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A Séverine et Mathéo

Quel beau sujet de dispute sophistique tu nousrén Ménon :
C’est la théorie selon laquelle on ne peut chercher
ni ce qu’'on connait, ni ce qu’on ne connalit pas :
ce qu’on connait parce que, le connaissant,
on n'a pas besoin de le chercher,
ce qu’on ne connait pas
parce qu’on ne sait méme pas ce qu’on doit cherche
Platon.

Joignez ce qui est complet et ce qui ne 'est pas,
ce qui concorde et ce qui discorde,
ce qui est en harmonie et ce qui est en désaccord.
Héraclite.
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Introduction

Introduction

Cette thése de doctorat s’inscrit dans un parcdergecherche qui a débuté avec la
réalisation d’'un mémoire de DEA (Petit, 2001b). fMdoparticipation a une intervention
dans le secteur des services — une mutuelle dé sartus avait alors conduit a développer
une problématique autour de I'activité collectivere leback officeet lefront officé. La
poursuite de cette intervention nous a permis d@ppdir nos recherches sur la question.
En effet, au-dela de la mise en évidence d'une mio@ collective dans la production de
service entrdack officeet front office nous avons pu analyser les possibilités de peendr
en compte ce déterminant dans le systéeme de trgaailine participation & la conception

organisationnelle.

La mutuelle de santé s’est trouvée confrontée, auite de modifications juridiques
importantes créant notamment des contraintes cartigles plus fortes, a une
problématique complexe : comment restructurer I'niggtion actuelle afin d’améliorer la
qualité de service. Un élément de réponse a ceistign a été fourni en séparant les
activités deback officede celles ddront office; I'idée principale étant d’optimiser le
processus de production en spécialisant des stesctt les métiers correspondants. La
création d’entités totalement dédiées aux tachesrastratives a permis cette séparation.
Assez rapidement, la structure organisationnellsengn place a montré des faiblesses
compte tenu des objectifs affichés. En effet, dgsfahctionnements nouveaux ne
permettaient pas latteinte de qualité de servioehaitée par les dirigeants. Dans ce
contexte, une demande d'intervention a été formpkieles dirigeants & des ergonomes.
Son objet portait sur la possibilité de proposes fitemes d’organisation permettant de
produire un service de qualité, garant, selon lesgednts, d'une « spécificité
commerciale » vis-a-vis des concurrents.

Plus généralement, les questionnements relatifssamiceset a larelation de service
paraissent de plus en plus présents dans le manttawdil. Un nombre toujours croissant
d’entreprises tente de développer des stratégsemivine prise en compte plus importante
du client (Beauquier, 2005, 2003) ; ceci répondégélement a une volonté de mieux
prendre en compte les particularités du client déidui proposer un service correspondant
réellement a ses attentes. Ces développementsmies/éraduire par une rationalisation
des systemes de production afin de libérer du tguops les phases de contacts avec les

! La production de service peut étre considérée comne alternance entre des phases de contact$aavec
clientéle ront office et des phases « sans clientagk officg. La traduction littérale signifie, pour le
premier « bureau de devant », et pour le secoriyreau de derriére ». Lgack officeest ainsi envisagé
comme les moments de préparation de la production &s moments de finalisation de cette prodactio

c'est-a-dire, tous les instants du processus ddugtmn ou le client semble absent.
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clients. Dans ce contexte, I'organisation de ladpotion globale de service se transforme,
de méme que l'activité des opérateurs concernén@ement de métiers, tendance a la
polyvalence...), laissant naitre, au cceur méme de aetivité, une tension majeure entre
les contraintes imposées par le client et celi@sslia la rationalisation de I'organisation
(standardisation des modes de production et dalatsy.

Dans le cadre de la demande qui était proposéergaxomes, il nous a semblé nécessaire
de concentrer nos travaux de recherche autour nfédels éléments de réponse aux deux
guestions suivantes :
» Existe-t-il des spécificités dans les situationssdevice qui conduisent a élaborer
des systémes de production différents de ceux dgpét dans I'industrie ?
« Existe-t-il des moyens d’action pour que le changnorganisationnel puisse
intégrer ces spécificités dans les systémes dailrav

L’analyse a posteriori de l'intervention qui a permis la participationetjonomes a la
conception organisationnelle dans cette entreprisenduit & défendre I'idée suivante :

Des formes d'organisation de type industriel dansek services, en fort
développement, visent, notamment, la parcellisatiordes taches et plus
particulierement la séparation des taches rattachéeau front office et celles

relatives auback office. Or, dans un certain nombre de situations de servig

l'activité dépasse le stade des relations entre efits et opérateurs. Dans ces
situations de service, l'activité de production duservice est un processus
collectif entre le back office et le front office. Il semble que ces formes
d’'organisation industrielle dans les services fontabstraction de cette

dimension collective.

Cette construction collective du travail dans lesesvices s’élabore sous forme
de processus continu, permettant le maintien d’'uneontinuité du service.
Lorsque l'organisation divise les structures deback office et defront office,
au point de supprimer les relations entre les opétaurs de ces structures, la
continuité du service s’en trouve altérée.

Dans ce cas, le rétablissement de la continuité dervice nécessite de rétablir
la communication entre leback office et lefront office. Pour y parvenir, il est
utile de permettre & ces opérateurs la constructiom’un objet commun a
partir de situations de travail communes. Nous propsons que cet objet
commun soit la qualité de service.

Le maintien de la continuité du service dans le teps dépend pour beaucoup
des moyens organisationnels mis a disposition degévateurs pour produire
le service. La prise en compte de la diversité eted évolutions des cas a

9
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traiter par les opérateurs nécessite des marges deanceuvre afin qu'ils
puissent maintenir la continuité du service. Le maitien de la continuité du
service s'inscrit donc dans un développement permant de I'organisation.
Ce changement doit permettre aux opérateurs, en chge de produire le
service, d’adapter (ou de faire adapter) l'organisdon en fonction des
variabilités générées par la présence du client.

Dans ce cadre, la participation de I'ergonome a laconception

organisationnelle dans les services peut permettréorganisation de la

continuité du service entrefront office et back office. La permanence du

changement organisationnel nécessaire dans certamsituations de service
ne permet pas de concevoir un systéme stable adaptéa situation a l'instant

«t». Il s'agit alors pour I'ergonome de concevoiret mettre en place des
démarches, synonymes d’adaptation, plutét que de pconiser seulement des
recommandations sur les caractéristiques du systemaussi adaptées soient-
elles.

Cette situation particuliere nous permettra deudescdes difficultés rencontrées lorsque
'on s’attache a appréhender le changement orgams&l comme la gestion d'une
transition entre des interactions et une structMoels verrons aussi que cela ne va pas sans
poser des questions essentielles sur les méthddésrebntion de I'ergonome dans les
services. En effet, si cette approche sur le chaege organisationnel nous parait
essentielle pour intervenir sur la constructionng'wcontinuité du service entre thack
office et le front office elle nécessite un positionnement et des méthdietervention
particuliers.

Afin de proposer une argumentation de ces difféemypotheses, cette thése s’articule
autour de cing parties :
La premiére, composée de trois chapitres, s'attacheactériser le champ des services
* Le premier chapitre nous éclaire sur les catégimizaproposées par I'économie et
I'ergonomie pour différencier la multitude de stioas de service. Si les services
en général ont des propriétés intrinséques parorgppix biens, chaque situation
garde néanmoins des spécificités, notamment darfisrlees de présence du client
et I'objet de la relation de service ;
« Dans le second chapitre, nous développons les ptsndeserviceet derelation de
serviceen montrant qu’ils sont certes distincts mais st pas I'un sans l'autre ;
« Ceci nous permet, dans un troisieme chapitre, d&enen avant les particularités
des processus de production de service, notammenlapalace accordée aux
concepts deserviceet derelation de servicell nous permet de conclure cette
premiére partie par le fait que les particulariiéscertaines situations de service
nécessitent I'élaboration d’activités collectivesfdcon a maintenir un lien entre la
demande formulée par le client et le service guedt rendu.
10
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Ce dernier point nous conduit alors a nous int@rodans une seconde partie, sur les
guestions relativesla performance, et plus particulierement a la qualité de service.

Le chapitre 4 s’attache a élaborer un cadre théeriglatif a la performance en
général. La performance, concept pas totalemeirhidélpar les spécialistes, laisse
transparaitre des définitions et des criteres dlaimn diverses, selon les cas. Ceci
nous permet, entre autres, de considérer une erpefice humaine » dans la
construction d’'une « performance globale » ;

Dans ce cadre, la qualité de service comme élémeperdiermance n'échappe pas
a ces difficultés. Le cinquieme chapitre est I'ion de montrer le réle central des
acteurs du processus de production de serviceldat&inition et I'élaboration de
la qualité de service, a partir d’éléments struitirle service et d’éléments
construits dans le cadre d'une relation de senfi@e.construction d'un objet
commun autour de la qualité de service semble alesntournable a son
amélioration ;

Mais cela ne semble réalisable que dans la mesutee action sur I'organisation reste
possible. C'est en cela que nous nous attachors ldamoisieme partie @lentifier des
leviers d’action permettant d’agir sur la qualité de service

Le chapitre 6 se consacre a élaborer un cadreigjuéorelatif & une compréhension
du fonctionnement de l'organisation et de sa tiansation. Nous y regardons
I'organisation comme un systéme vivant, dont le t¥pmement peut s’apparenter
a celui de la genése instrumentale ;

Ensuite, dans le chapitre 7, nous identifions ures dconséquences du
développement des services comme une industrialisate leur processus de
production, en séparant les activitédrdat officeet deback office Nous y voyons
les conséquences possibles sur la perte de comgruemtre le contenu des
interactions effiront officeet les services produits back officeet, par conséquent,
la perte de qualité de service. Dans ce contextes identifions la continuité du
service comme moyen de construire, de conservele aespecter un référentiel
commun sur la qualité de service; son rétabliseénmassant alors par la
construction de liens, d'interactions entre lesraf@irs duront officeet ceux du
back office

Une fois la cadre théorique posé, nous proposons dae quatriéme partie técit de
I'intervention menée par les ergonomes dans la mutuelle de santé.

Le chapitre 8 décrit le contexte et I'entreprise ;
Le chapitre 9 s’attache a présenter un récit fad®&intervention.

Enfin nous voyons, dans une derniére et cinquiéardep comment laecherche basée
sur cette intervention permet d’éclairer certains &batsqui viennent d’étre mentionnés.

11
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Le chapitre 10 propose le cadre de la réflexionsdaquel nous plagons cette
recherche ;

Le chapitre 11 se consacre a lI'argumentation diéd'iselon laquelle il existe une
activité collective dans la production de serviteee des formes d’organisation
séparant strictement leack officeet le front office empéchent le déploiement de
cette activité collective. Une des conséquencel gstrte de qualité de service ;
Nous voyons ensuite, dans le chapitre 12, les Ipitisss de rétablir la continuité du
service en agissant sur l'organisation. Nous y nomst notamment que la
transformation de I'organisation passe, parallelgmgar la construction de régles
d’action visant la diminution des dysfonctionnenseet I'élaboration de regles de
coopérations entre les opérateurs, permettanwaitisur I'organisation ;

Le chapitre 13 s’interroge sur les possibilitésmpiergonome d’étre un acteur du
changement organisationnel dans les services ;

Pour terminer, le chapitre 14 s’attachera a prapdes limites et des perspectives
aux résultats de ces travaux de recherche.

12



Partie 1 : Le champ des services

Partie 1. Le champ des services

Pour appréhender une situation de service, il pawmait essentiel d’identifier un certain
nombre d’éléments qui caractérisent ces situatidestravail. Cette premiére partie
s’attachera a délimiter le périmeétre des servieess'interrogeant sur les particularités
auxqguelles I'ergonome risquent d’étre confronté& émtervenant.

La particularité sur laquelle s'accorde I'ensemibds acteurs concernés par les questions
concernant les services et la relation de serviegte!'aspect immatériel du service
produit. Cette caractéristique modifie profondémeatmodes de production et le contenu
méme du travail, par rapport au domaine industiéeproduction de biens. Elle se décline
selon trois spécificités :

* Les services sont non stockables ;

¢ lls sont non tangibles ;

< Enfin, ils se construisent dans, ou par, l'inteéactirecte entre un producteur et un

consommateur.

Au cours d’'une évolution continue des situationseéievice depuis une trentaine d’années,
une certaine accumulation des connaissances saneétl concept de relation de service a
permis d’identifier des éléments plus ou moinsg@#s par les différentes disciplines qui
I'étudient, ceci afin d’élaborer des définitionggénériques » de ce concept. Dans une
certaine mesure, ces disciplines auraient pu ssfae¢ de ces définitions. Mais en fait,
chacune d’entre elles réinvente, ou plutdt affine définitions initiales, selon son champ
d’étude : la finesse nécessaire de I'analyse,ifacjiénérée par la compréhension de la
situation, les objectifs visés, etc. De plus, lgedité des situations de service tend a
renforcer ce phénomene, et des modeles différentggnt voir le jour au sein d’'une méme
discipline, pour expliciter diversement les diffiéces rencontrées.

Nous allons tenter, au cours de cette premiéréepde fournir ursocle de basequi nous
semble nécessaire, a I'élaboration d’'un cadre théermrelatif aux systémes de production
de service et a la relation de service, et ce, tlapgrimétre de nos investigations. Pour
cela, nous organiserons cette partie en trois point
* Nous verrons, tout d’abord, qu'’il existe une mulli¢ de situations de service. Ce
qui est vrai pour l'une ne l'est peut-étre pas pooe autre. C’est pourquoi, il
s’agira ensuite de nous arréter sur la diversitésiteations a laquelle nous sommes
confrontés lorsque nous nous intéressons au trdaas les services ;
« Une fois ce contexte précisé, nous approfondir@sscloncepts-clés (service et
relation de service) et, nous proposerons le madieleslation de service qui nous
servira de support pour cette recherche ;
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« Enfin, nous nous interrogerons sur les spécifiail®s processus de production de
service.

Pour terminer, tout cela nous permettra de caiaetéia situation de travail dans laquelle
nous avons mené ce travail de recherche, aindequedéle théorique sous-tendu.
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Chapitre 1 : La diversité de situations de service

Les situations de service poursuivent globalemendéveloppement important depuis les
30 derniéres années. Que ce soit sur le plan édqnerat social (emplois, consommation
des ménages et des entreprises) ou d’'un point@enganisationnel, les services prennent
une place de plus en plus importante dans le mdadeavail. Les développements rapides
de la consommation et des emplois dans ce secteurcanduit les responsables
d’entreprises a des ajustements, tout aussi rapidssfonctionnements organisationnels.
Ceci s’est en partie traduit par un retour a deswés anciennes d’organisation du travail
basées sur une forte parcellisation de la produetiotaches élémentaires, et donc rigides.
Or, les situations de service ont la particulad& mettre le client au centre de leur
production, ce qui peut constituer une source dmbitités dans le travail. Ceci n’est pas
nécessairement congruent avec un modéle orgamsatidgide.

Pour autant, toutes les situations de service nepss concernées de la méme maniére. En
effet, I'exemple que nous avons utilisé, concerrdangestion de portefeuille de clients,
aura du sens pour I'opérateur d’'une mutuelle déésaum d’'une banque, il s’averera moins
pertinent au sujet d'une hétesse d’accueil dans gwamde surface, la gestion par
portefeuille de clients n'étant pas présente. Aigsi que nous avons avancé jusque-la
pourrait étre discuté difféeremment selon les situnti

Dans un souci d'éclaircissement du périmétre depcéhension et d'action sur les
services, les disciplines concernées tentent desifier ces situations. Mais comme nous
'avons déja spécifié plus tot, les intéréts diwang de chacune d’'entre elles entrainent
inévitablement des résultats distincts. En partdeg caractéristiques des services qui
paraissent essentielles, nous nous attachons dasfspitre a repérer les points de vue de
I'’économie, de la gestion et de I'ergonomie. Ceruuis conduira inévitablement a opérer
des recoupements. De plus, comme toutes formeatdgarisation, celle que nous allons
présenter réduit certaines réalités, mais pernsgi ae clarifier la représentation du sujet
étudié.

1. D’un point de vue économique

La fagon la plus couramment utilisée pour catégolliss situations de service en économie
reste la nomenclature. La nomenclatutactivités francaise (NAF) permet de répertorier
les catégories professionnelles par secteur digetilz'intérét principal est d’avoir une

référence de base pour suivre I'évolution statigtidl en existe cing, selon les différents
niveaux de détail utilisés. Celle présentée dariahkeau 1 est détaillée au niveau 17, soit

2 Cette nomenclature nationale statistique d'aésvitest substituée le 1er janvier 1993 a la NAP9I& (nomenclature
d'activités et de produits). La NAF 1993 n'est muasvigueur depuis le 31 décembre 2002. Elle aeftiblacée le ler
janvier 2003 par la NAF rév. 1. Pour plus de regisements, consulter le site Internet de 'INSEEadresse suivante :

http://www.insee.fr/frinom_def_met/nomenclature§1883/pages/naf.htm
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17 catégories différentes d'activité. Les autragaiix proposent un nombre de catégories
supérieures : 31, 60, 220 et 700 (voir Annexe 1).

Cela étant, il est possible de trouver d’'autressifations plus générales concernant les
services et établies d’'un point de vue de I'écorof@iadrey, 1996).

NAF

rév. 1 Niveau 17 - Liste des sections

Code Libellé

A Agriculture, chasse, sylviculture

B Péche, agquaculture, services annexes

C Industries extractives

D Industrie manufacturiére

E Production et distribution d'électricité, de gazl'eau
F Construction

G Commerce ; réparations automobile et d'artictesabtiques
H Hotels et restaurants

| Transports et communications

J Activités financieres

K Immobilier, location et services aux entreprises

L Administration publique

M Education

N Santé et action sociale

(@) Services collectifs, sociaux et personnels

P Activités des ménages

Q Activités extra-territoriales

Tableau 1 : La Nomenclature d'Activités Francgaise Niveau 17 (Source Insee)

1.1 Les services a forte dimension de traitement matériel

Les services a forte dimension de traitement metpeuvent se subdiviser en 3 ensembles
de services :

» Les services s'appliqguant a des biens, pour en fireodou en restaurer les

caractéristiques ou pour les mettre a la disposiis clients.

lls pourraient, dans une certaine mesure, étregoas&s du cdté des biens, mais une
composante forte de relation directe avec le clieat confére leurs caractéristiques de
services. On retrouve dans cetteage »le transport de biens (dont le commerce de gros,
le courrier et les télécommunications, pour le tpansde signes matériels), la réparation
de biens, la restauration alimentaire (productidnnmése a disposition) ou encore
I'hétellerie et 'lhébergement (mise a dispositidreptretien des locaux).

» Les services s'appliqguant a des biens matérielsaodes informations
codées, de fagcon a en assurer la mise a dispgodiiorente ou encore la
location, sans modification notable de leurs caristiques.

Y sont regroupés le commerce de détail, les traiosscet locations immobilieres, les
locations diverses et le traitement standardiséfatinations. Ainsi, une partie des
fonctions de la banque et de l'assurance (tramsactfinanciéres) figure dans cette
catégorie.
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« Etenfin, les services destinés aux individus &traénages.

Ceux-ci se composent du transport des personndsudbygiéne corporelle ou encore de
leur entretien courant. Sont compris dans cettégeaie, la coiffure, I'esthétique mais pas
les prestations d’ordre médical ou paramédical.

Les caractéristiques communes a ces services sexist€énce d'un support isolable,
identifiable (biens, personnes, informations irtes), et la possibilité de reproduire de
fagcon normée les actes s’appliquant a ces supportd autres termes, I'intérét majeur de
cette catégorie est de pouvoir quantifier le résutle l'action (nombre de tonnes

transportées, de produits vendus, de persorigigges par exemple).

1.2 Les services intellectuels relatifs a des savoirs productifs

Les services intellectuels relatifs a des savormyctifs concernent ceux destinés aux
entreprises, ne s'appliquant pas directement diées. lls peuvent étre marchands ou non
et conditionnent la production, son organisation emcore sa gestion. On y retrouve
I'ingénierie, le conseil, I'assurance, les servibaacaires, juridiques et financiers pour les
entreprises, la recherche et le développementtineli$a production de logiciels, etc.

lls sont principalement caractérisés par une graliffieulté d'évaluation. En effet, la
mesure de leur productivité, par exemple, ne pasitse fonder sur des définitions directes
car il n'existe pas d'objet quantifiable a la fie ¢th production dutpu). De plus, il est
aussi difficile d’évaluer des effets, que I'on paitr qualifier de secondaires. Comment
évaluer les répercussions matérielles des corfseilais par un consultant, ou encore les
bénéfices exacts réalisés apres la mise au paintrduvel outil informatique ? L'obstacle
majeur reste lmon-reproductibilité des actes et des résultdtest extrémement difficile
de standardiser un acte intellectuel, pour le miyre en masse. De plus, les activités
comme le conseil peuvent trés largement impligeeclient dans la production : la co-
participation des personnes consultées est trgadrée. Dans ce contexte, I'utilisation de
« pseudo-mesures » de productivité pour de teldcesrest non seulement « inutile » mais
aussi a « proscrire » (Gadrey, 1996, p. 83).

1.3 Les services relatifs aux savoirs et capacités dans la
consommation finale

Les services relatifs aux savoirs et capacités tlesnsommation finale regroupent les
services destinés aux individus mais pas en cea@uierne leur support de propriété ou
leur entretien corporel courant (Chapitre 1, § .1l1)s’agit plutdét de réalitts moins
tangibles. On retrouvera tout ce qui concerne fan&ion des personnes, l'atteinte de
savoirs, la santé, les loisirs, ainsi que les altilkys sociales et les droits.

La démarcation avec la catégorie précédente de¥ient si on prend I'exemple de

métiers relatifs a la santé. En effet, les premtatid’'un médecin du travail peuvent tantot
étre considérées comme du conseil individuel, taoddnme du conseil aux entreprises
(Chapitre 1, § 1.2). De plus, la plupart des sdinspitaliers sont compris dans cette

17



Chapitre 1 : La diversité de situations de service

catégorie, mais certains actes chirurgicaux stahgaurraient étre catégorisés dans la
partie des actes reproductibles (Chapitre 1, 8. ICE) qui la différencie d’'une autre

catégorie reste le fait que la reproductibilité estdue extrémement difficile, de par la
difficulté de séparer le résultat des personnesaroies. Il n'y a donc pas, au sens
économique du terme, de résultats directs qui soresurables. Par conséquent, s'il est
possible d’évaluer le nombre de patients vus darjeurnée, pour un médecin, rien n'est
dit sur le résultat réel de l'activité de cet opéua. A-t-il convenablement soigné ses
patients, a-t-il pris le temps de vérifier les pepu patient, n'a-t-il pas oublié certains
symptémes, etc. ? Ce qui signifie que pour cescEnaussi, une mesure de productivité
« classique » parait inadaptée.

1.4 Les services internes d’organisation et de gestion

Les services internes d’organisation et de gestmsont plus directement dirigés vers les
individus. 1l s’agit plutét de services adminisifetmais pas de services intellectuels, en
comparaison avec ceux évoqués plus haut (Chapijt® 1.2). On peut y retrouver le
secrétariat, par exemple. lls regroupent en fait tlies services qui vont étre produits a
l'intérieur méme de l'organisation qui en bénéfiaiel es résultats sont divers et dans ce
cas aussi peu quantifiables.

Pour terminer, cette catégorisation, appréhendaa gbint de vue d'économiste, nous
paraitgénéralisté et orientée vers la compréhension du résultataderdduction et les
différents services. Elle nous servira, par lassudrsque nous aborderons la question de la
productivité dans les services (Partie 2), et pdugement celle de la performance. Elle
nous permettra, entre autres, de mettre en tensiomrertain nombre de criteres de
performance issus de points de vue différents. ft,ecomme le décrivent certains
gestionnaires et économistes (Gadrey, 2003, 18@8)approchelassiquede I'évaluation
des services, par la productivité, ne semble p#sante. Un début d’alternative a cela
consisterait a proposer, dans un premier temps,autre forme de classification. C'est
pourquoi, nous apportons a présent un point deelaéf a I'activité de travail, soulignant
la co-construction entre I'opérateur et le cliemt,point de vue de I'ergonomie.

2. Du point de vue de l'activité

Le point de vue de l'activité s’appuie principalerheur le contenu des métiers et les
caractéristiques relatives aux clients. Elle perdeetcatégoriser les différents types de
situations de service, en fonction des buts etcdesctéristiques marquantes de I'activité.
La catégorisation proposée est issue des travangsmgar Cerf et Falzon (2005b).

3 Dans le sens ou elle peut étre lisible par de menses disciplines et utilisable pour aborder lastjon

d’un point de vue macroscopique.
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2.1 L'accueil et I'orientation

L’accueil et l'orientation prennent en compte ledivatés destinées a orienter un client
dans un espace plus ou moins concret (batimerdandation, institution). Dans ce type de
situations, les opérateurs qui sont souvent sowms regards d’'autrui (essentiellement
ceux des clients), agissent dans un espace préuiééeet ont généralement des taches
associées (téléphone, par exemple). Les interactamec les clients sont courtes, et
l'activité, de maniére générale, est extrémementgiiisée. Les opérateurs peuvent étre
facilement soumis a la pression de la file d’atef@es différentes spécificités nécessitent
des compétences fines pour diagnostiquer les astatgs clients rapidement, ce qui est
générateur de stress pour les opérateurs. Les rené@respondants se trouvent a
I'articulation entre I'organisation et le clientr{age de I'entreprise) mais sont pourtant peu
reconnus (peu ou pas de formation et des salaieglpves).

2.2 Le conseil et 'accompagnement

Le conseil et 'accompagnement sont proches datiégorie (économique) évoquée plus
haut et intitulédes services intellectuels relatifs a des savonadpctifs (Chapitre 1, §
1.2). Dans le cas du conseil, un opérateur met spodition ses compétences
(connaissances, savoir-faire de dialogue, de catipéret de résolution de problemes) afin
d'aider un client a prendre une décision. Dansae @e I'accompagnement, 'opérateur
peut aussi réaliser un certain nombre d'actionsr poattre en ceuvre ces décisions.
L’activité de I'opérateur varie donc entre une fiosi d’expertise ou les catégories de
problémes et les solutions préexistent & I'intéoacet, une position plus coopérative avec
le client et la situation. Par conséquent, les &smi'exercice du conseil peuvent varier en
fonction des métiers concernés et des demandesilffsempar les clients. Il s'agira, pour
certains cas, de diagnostiquer un probléme etajgoper la solution correspondante sur la
base d'un processusinkiuction de structuréDarses, Falzon et Munduteguy, 2004 ; Hoc,
1994) comme dans le diagnostic médical au serts, gitidans d’autres cas, de « construire
un chemin » avec le client dans le temps, ce quirpd s’apparenter & un processus de
conception. Au sein d’'un méme meétier, pourront gecéder ces différents modes
d’accomplissement du conseil. L'exemple de I'ergoeose préte assez bien a cela. En
effet, pour certaines de ses pratiques, I'ergonsera considéré comme un expert du
travail et pourra donc effectuer un diagnostic é'wsituation trés précise, comme un
accident. Dans d’autres circonstances, il se verra accongragne méme entreprise sur
une période assez longue, et pourra proposer deisesedifférents a son client, comme
participer a la prescription (Grall et Martin, 200Baniellou, Grall, Martin et Six, 2003).

2.3 Les médiations et les interventions sociales

Les médiations et les interventions sociales viaeaitler des personnes en difficulté socio-
économique. |l s’agit pour I'opérateur de construvec le client des moyens d'action

4 Sur la base de connaissances issues de la sitpaécise et de connaissances sur I'homme au fravai
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dans un cadre donné (législatif, réglementaireméoretc.). Le but principal de ce type de
services est de faire valoir les droits et les itevaux clientd Les éducateurs et policiers,
par exemple, ont un espace de travail trés pagicyduisqu’il peut s'agir bien souvent, de
la rue. La prescription est généralement peu détailoire méme « infinie®» En effet,
dans la majeure partie des cas rencontrés damscegéigorie, les objectifs de départ et les
moyens pour les atteindre sont flous. L'apprengissdu métier se réalise essentiellement
par le partage d’expériences. La dimension relagtie est prépondérante, nécessitant un
investissement personnel, un usage de soi (Schwaf@0) important. Pour autant, les
professions gravitant autour de cette catégori¢ pen reconnues socialement et le
syndrome de burn-out y est fréquent (Maslach dé¢sier; 1981).

2.4 Les soins et les services aux personnes

Les soins et les services aux personnes concdaseseérvices s'appliquant a des individus
pour lesquels il est question de restaurer ou raeepldes capacités d’agir. Les clients sont
physiquement, et souvent psychologiguement, démesnda’activité des opérateurs se
retrouve souvent en tension, a l'articulation demsemble de logiques. Concernant les
professions médicales et paramédicales a I'hofaatjvité va sgouer a la rencontre des
dimensions technique (médicale), réglementaire afusgtionnelle) et relationnelle
(compassionnelle) (Dubet, 2002). Selon les cas;afjira de privilégier plus ou moins
I'une d’entre elles pour parvenir a produire levgar. Si le client se retrouve dans un état
médical grave, la priorité sera donnée a la logigéedicale. De fait, les métiers concernés
ne seront pas nécessairement les mémes, selomade de traitement du service: le
médecin urgentiste pour le diagnostic global, peiishirurgien pour I'acte médical précis,
l'infirmiére et l'aide-soignante pour I'accompagnemh hospitalier et, enfin, I'aide a
domicile pour assister techniquement et moralententlient. On constate donc que
plusieurs spécialités professionnelles peuvent @imbilisées a des stades différents du
processus de production du méme service.

Quoi qu’il en soit, une composante majeure de cési#s est la proximité des relations
entre I'opérateur et le client. De plus, une déscdités de cette catégorie de service, reste
l'identification du résultat de I'action de l'opdearr car, comme évoqué précédemment,
I'acte et le résultat restent extrémement liésgetsonne (le client et I'opérateur).

2.5 Les ventes et les interactions commerciales

L’objectif principal des activités de vente et ddractions commerciales consiste a susciter
'achat d'un bien ou d'un service chez un clientldd que la personne concernée soit

® Méme si nous convenons que le terme de client pEs nécessairement approprié & certaines sitsadio
service, nous le conserverons néanmoins pour débeinsemble des catégories, afin de garder um « to
généraliste ».

® Du type « faites ce qu'il faut pour résoudre lelpeme. »
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« plus ou moins cliente » les stratégies que l'af@ér devra mettre en ceuvre pourront
varier de I'acte basique de transaction commercgle client sait parfaitement ce qu'il
souhaite, a la construction et a la résolution rdélpme, si le client ne connait pas encore
le produit voulu. La connaissance fine des produits nécessaire a 'opérateur. On peut
citer, comme exemple, les caissiéres, les postiessartisans ou encore les démarcheurs
commerciaux. Ces opérateurs ont une activité irédraire entre un fournisseur et un
client. Ce type de métier est lui aussi peu recatriand a se développer quantitativement,
compte tenu d’un contexte économique axé sur laaramation.

2.6 Services a distance

La derniére catégorie comprenant les servicestandis est transversale a toutes les autres.
Elle tend a se développer de plus en plus, par amo@sement massif des centres
d’'appels. Les centres d'appels étaient, il y a geuemps, essentiellement utilisés pour
répondre aux demandes des clients. Aujourd’huidéigiennent un moyen d’'atteindre le
client. L'exemple de la banque est tres signiffcatiautomatisation des modes de
consommation du « produit bancaire » a entrainédiméution des contacts physiques
entre les clients et les agences bancaires. Laqaeace principale est une contradiction
sévere entre des objectifs commerciaux qui augmeetedes clients qui sont de plus en
plus absents. Une voie de dégagement de cette sm@agté de multiplier les centres
d’'appels téléphoniques, de facon a réinstauredeeaux médias pour atteindre le client.
Mais cela ne concerne pas uniquement le milieu dsncll n'est plus rare dcheterdu
conseil juridique par téléphone par exemple.

De fagon plus générale, le service a distancelestuyme modalité d’exercice qu'un type de
tdche. Mais ces structures revétent des cara@éest de fonctionnement qui leur sont
propres. Par exemple, en termes d'organisatiomadait, le taylorisme y est trés prégnant
(Bérard, 2000). L'utilisation de nouvelles techrgés de I'information est aussi une
particularité saillante, ce qui nécessite des coemges correspondantes développées. Ceci
est freiquemment en contradiction avec les conditentravail qui y régnent et le peu de
reconnaissance accordée aux opérateurs concernes.

Ce panorama, concernant I'hétérogénéité des sihsatie service, nous aide a éclaircir la
« nébuleuse » que représente ce vaste domaineétaela ce type de catégorisation doit

étre, selon nous, accompagné d’'un approfondissederoncepts-clés. C'est la raison

pour laquelle nous nous attarderons dans la sestimante sur les concepts de service et
de relation de service et ce, afin de déterminerddéle qui nous servira de support.

Quoi qu'il en soit, nous retiendrons plusieurs poiconcernant la diversité des situations
de service :

7 Biens et services
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« |l est nécessaire, voire inévitable, de faire qeetyge catégorisation. En effet, tout
au moins du point de vue de I'ergonomie, les camdedu travail, les taches a
réaliser, les conditions pour les exécuter ou endes formes de clientéle, sont
tellement variés, qu'un manque de délimitationalsitfuation étudiée pourrait nuire
a la pertinence de sa compréhension.

« Une catégorisation valable pour une discipline @eigsi I'étre pour une autre. Le
classement opéré par les sciences sociales et répres, peut s’'avérer utile a
I'ergonomie, et inversement.

« Enfin, la réalité des situations de travail peuhetire en cause les catégorisations.
En effet, une hétesse d’accueil ne sera pas classéeune seule catégorie. Et cela,
gue I'on se référe a I'une ou l'autre des catégbivas que nous avons présentées.
Dans l'une, elle fournira tantdt des « servicesogtef dimension de traitement
matériel », tantdt, «des services relatifs auxosavet capacités dans la
consommation finale ». Dans l'autre, cette opératfera partie de la catégorie
« accueil et orientation » et de la catégorie ¢eet interactions commerciales ».
Ceci n'est en rien une critique des catégorisdadites, mais plutdét, un complément
aux formes d'utilisation possibles de ces catégorie

Pour terminer, selon I'action envisagée par I'exgoa sur certaines situations de service,
il sera nécessaire d'approfondir I'analyse et langahension de ces derniéres. Pour
atteindrece qui fait senswutour des questions de la performance dans feges il nous
parait nécessaire de mettre a jour des éléments &g aux conditions de production du
service entre le client et I'opérateur. C’estdison pour laquelle nous nous attacherons
dans le chapitre suivant a « décortiquer » les episcderelation de servicet deservice

afin de mieux cerner les éléments nécessairesgnlieme pour une action dans ou sur ces
situations.
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Point d’étape

Face a la diversité des situations de service, avoss présenté dans ce chapitre deux
formes de classification : une issue des sciencesoéniques et une proposée par des
ergonomes. De ces deux formes de catégorisatiars, netiendrons trois éléments qui nous
semblent essentiels & la définition d’'une situatierservice :

« La place accordée au client dans le processus deoduction : le degré de co-
présence dans I'action de production du service.

« L’objet de la relation de service: la vente, le consell, les soins, etc.

e Enfin, le mode de production lui-méme est-il possible de produire le service de
facon standard (délivrer de I'argent a un guiclpet, exemple) ou, au contraire,
s’agit-il de produire de fagon unique a chaque (li@scas des éducateurs sociaux,
par exemple) ?

Ces caractéristiques nous semblent déterminantes dm définition et donc la
compréhension d’'une situation de service. Danswhaguation, elles sont plus ou moins
liées entre elléset générent des formes de production et des donslitde travail
différentes.

Pour le propos qui est le nétre, nous prendroneifgle d’'une mutuelle de santé. Comme
nous le verrons plus en détail dans la quatrieméepda mutuelle dans laquelle nous
avons conduit notre intervention a une délégatienservice public pour la gestion du
régime obligatoird Dans ce cadre, elle peut, pour partie, étre $ecidans la catégorie
« Administration publique » de la nomenclature NAJésentée plus haut. Pour autre
partie et toujours selon la méme catégorisatida,peut étre considérée dans les rubriques
« Santé et action sociale » et « Services col&ctfociaux et personnels ». Plus
précisément, I'activité d’'une mutuelle de santéeedtémement variée. Si I'on s’attache
aux trois déterminants que nous avons retenus quaalifier les situations de service, on
constate que la place du client, I'objet de latietade service et les modes de production
peuvent variés selon les cas traités. En effetetr® remboursement d’une feuille de soins
chez un généraliste et « gérer » le suivi médicabeial d’'un enfant orphelin sont des cas
extrémement différents mais qui doivent étre tsapér cette méme structure, voire les
mémes personnes.

8 e manque de matérialité du service a produinmme le conseil par exemple, pourra générer detiamsa
étroites et fréquentes avec le client, ce qui &mra des modes de production trés variés. Au aoefrla
vente de timbres postaux et la distribution d’atdiguide sont des actes qui pourront étre exéalgéicon
répétitive avec des interactions entre clientgpétateurs extrémement réduites, voire inexistantes.

® Le régime obligatoire concerne le remboursemesitsoéns pris en compte par la Sécurité Socialemiel
tout assuré social a droit. Le régime complémemtaliappligue aux remboursements que le régime

obligatoire ne couvre pas.
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Par conséquent et vis-a-vis des catégorisatiorseptées dans ce chapitre, I'activité d'une
mutuelle de santé pourra s'apparenter a différesitsses :

 Des «services a fortes dimension de traitementémeat> (8 1.1), pour le
traitement informatisé des feuilles de soins,

» Des « services intellectuels relatifs a des saymiosluctifs » (§ 1.2), pour certains
traitements avec les Professionnels de $3ntomme les pharmaciens, les
médecins ou encore les cliniques et les hopitaux,

» Des «services relatifs aux savoirs et capacités ¢k consommation finale » (8
1.3), du «conseil et de I'accompagnement » (8, Z8hcernant les conseils et
suivis en termes de santé fournis a certains adtsre

* Del «accueil » (§ 2.1), lorsque les adhérenB%te déplacent,

» Des « médiations et interventions sociales » (§), 288 propos du suivi des
personnes sous tutelle ou d’enfants orphelinsepample,

» Des «services aux personnes » (8§ 2.4), par laogestdirecte d’'un retour a la
santé des adhérents,

« Et enfin, des «services a distance » (§ 2.6), peuttraitement des appels
téléphoniques dans des centres spécialisés.

Ceci met bien en évidence la difficulté de catégmrilensemble des actions d'une
entreprise (dans notre cas une mutuelle de saat&) ltine des catégories proposées. Ce
qui nous conduit & insister sur I'importance d'itier les trois déterminants que sont: la
place accordée au client, I'objet de la relatiorsdevice et les modes de production. Pour
compléter ce que nous venons d’'avancer, les conceserviceet derelation de service
méritent d'étre explicités.

9 Nous emploierons désormais indistinctement Prizfessls de santé ou I'abréviation PS
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Chapitre 2 : Le service et la relation de service

La catégorisation des situations de service, ptésedans le chapitre précédent, nous
semble essentielle & la compréhension de ces isitaatNéanmoins, il nous semble
nécessaire, au-dela de la catégorisation, de pamteegard attentif aux notions dervice

et derelation de serviceDans ce chapitre, nous essayons d’'approfondicoesepts en
considérant la relation de service comme un dewediés du processus de production (par
exemple, les interactions physiques entre lestslienle prestataire, mais aussi le degré de
confiance qui peut exister entre eux) et le sereimmme son résultat (par exemple, un
renseignement, un prét bancaire, un transport)bjetoprincipal de ce chapitre reste de
préciser ces notions.

1. Le service

La notion de service peut étre dans un premier seagpréhendée de facon quasiment
indépendante de la relation de service. En effetcansidérant le service sur un plan
strictement « productif », on peut le comparer &nlet lui conférer ainsi un certain
nombre de caractéristiques essentielles.

1.1 Entre les clients et les opérateurs

Une premiére caractéristique est souvent proposée pn grand nombre
d’auteurs (Borzeix, 2000 ; Falzon et Lapeyriere98.9 Reboud, 1997b ; Hatchuel, 1995 ;
Gadrey, 1994a) : la co-production du service eetprestataire et le client. Pour Gadrey et
de Bandt (1994), la spécificité des services preod sens lors de son processus de
production en le comparant a la production indebéi En fait, la différence entre la
production industrielle et la production de senseeait le passage de la production a la co-
production. Par conséquent, I'apparition de I'actextérieur serait un point essentiel a la
production du service. En fait, pour ces auteurd'atitres (Cerf et Falzon, 2005a), le
produit de la transaction (entre 2 agents éconossigest partiellement défini au cours des
interactions entre ces deux agents.

Dans ce cadre, I'élément majeur, en termes de reamagt des services, reste la présence,
I'existence, d'un acteur extérieur a la structure: client. Pour Bancel-Charensol,
Delaunay et Jougleux (1999), le client a deux satan exclusifs I'un de l'autre :
= Une cible, dans le sens ou il est objet de transition physique, intellectuelle
ou psychologique, destinataire d’'une prestation ;
= Une ressource du systeme de production, dans larenes il intervient, de
maniére et a des degrés différents, pour prodeisetvice.
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a

Il existe cependant une subtilitt a ne pas négligerservice n'est pas totalement co-
produit. Nous dirons plutét que la co-productioh we partie de la production totale du
service, co-production qui se joue dans la relatioine le prestataire et le client.

La co-production du service est un terme qui peutcdparaitre fort, dans le sens ou il
sous-entend que le service, depuis la demande’'@usgervice fourni, tient autant des
compétences du client que du prestataire. Or, @fagant dans cette dynamique, on sous-
estime une partie de la production du service guléoule emack office En fait, il serait
plus juste d’employer le terme de co-constructionrgefléter la part importante du client
dans la construction du besoin avec le prestatairgein de la phase d’interaction (voir
Chapitre 2, 8 2.1). Ensuite, dans nombre de cés,qee le traitement d’'un dossier
complexe par un opérateur dans une mutuelle, stexin « travail caché » qui consiste a
adapter le besoin du client a ce que peut « légaleou techniqguement » proposer le
prestataire (Petit, 2001b). Cela étant, nous nuangres et déja notre propos car nous
verrons que cette notion de co-production peut skgra’espace de l'interaction émont
office En effet, dans un souci de conservation deolatinuité du servigel'organisation
peut étre conduite a traiter back officeplus que les éléments contenus dans un dossier.

1.2 Un « objet » insaisissable

A la différence des produits, les services ne peupas étre touchés, palpés. Les activités
de service peuvent donc étre considérées commetérigiles. On peut alors parler de
lintangibilité™* des services et de leur processus de productiemséignement, l'acte
médical, le crédit financier, le conseil... ne somss ples produits physiques (Bancel-
Charensol et coll., 1999). Un produit peut étrect@y il a une présence physique réelle. On
peut le stocker, le transformer, le transporteicé®é de ces caractéristiques, les services
sont plutdt « volatiles ». Comment pourrait-on legker, les transformer physiquement ?

Considérée ainsi, I'intangibilité est une carastéyiie propre aux services. Pourtant, on
peut aussi considérer que tout service s'appuiglssirsupports matériels (des locaux, du
mobilier, du matériel informatique...). On peut toactde nombreuses choses dans les
services : le lit dans un hopital, la feuille delaige, le clavier d’'un ordinateur pour utiliser
des services sur Internet etc. En fait, ce que $emble définir comme « intangible »,
parait relever de tout ce qui est de l'ordre dedmmunication, du langage, des normes,

™ | a notion d'intangibilité a deux sens. Au coursogetravail, nous utiliserons le terme d'intangtipour
parler de « ce qui échappe au sens du touchemerepour parler de « ce a quoi on ne doit pas porte
atteinte ». il existe une part majeure d'immatédagénérée par le manque de tangibilité du proseds
production des services. En effet, méme s'il exidte supports matériels qui déterminent plus ounsnoi
certaines productions, voire des moments de la yatamh, d'autres productions et/ou moments sont
matérialisés seulement par I'échange entre indsvifet échange peut prendre la forme de commumitsati
verbales (relations physiques et téléphoniquesijiteéc (courriers, courriels) ou encore informatisjue
(transferts financiers, par exemple).
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des valeurs culturelles et sociales etc. ; toutque se joue lors de I'’échange entre
opérateurs ou entre opérateur et client. De plasy'achéte pas un livre pour le toucher
mais pour en extraire les informations qu’il contiéMispelblom, 2002, 1999).

1.3 A lafrontiére entre production et consommation

Si les produits sont souvent fabriqués dans uredign que celui de leur consommation,
les services sont consommeés et produits en tenpugtidentiques (Mispelblom, 1999).
Ceci entraine donc des difficultés a les stocker atlapter I'offre & la demande. Pour du
Tertre (2002), la co-production entre le prestatairle client suppose une synchronisation
des temps de production et d’appropriation. Autmendit, le service existe dans une
relation qui implique sa production et sa consommatio

Bien qu’elle soit une caractéristique fondamentidas la définition des services, ou tout
au moins dans sa différenciation par rapport aerdjila simultanéité entre la production
et la consommation des services n’est pas conside#stele méme poids selon les auteurs.
En effet, on peut la définir comme « une absenceégaration radicale entre conception,
fabrication, distribution et consommation » (Well&898). L'auteur introduit une notion
de gradation dans I'élaboration du service fourmiqui pourrait permettre de repérer des
stades précis de la « production globale » descesrydepuis la demande jusqu’au service
fourni et consommé). D’ailleurs, Bancel-Charensokell. (1999) parlent plutdét d’'une
consommation du service qui se ferait en méme tegyisne partie plus ou moins
importante de sa production. Par conséquent, ilsestént aussi qu’'une partie seulement
de la production totale du service serait en phesgorelle avec sa consommation. La
simultanéité entre production et consommation naitsgonc pas aussi prégnante selon les
auteurs.

Dans l'industrie, I'apparition des « flux tendus fait disparaitre une partie des stockages
(Mispelblom, 1999). A l'inverse, une quantité dehoses » peuvent étre stockées dans les
services. En effet, la production des services sgtee dans la majeure partie des cas, de
disposer de moyens matériels :

« La qualité et la quantité du matériel médical a infleence directe sur la qualité
du service fourni. Une information récente faiseihsparaitre que certains centres
de détection du cancer du sein en détectaient uaatit(g plus importante que
d'autres centres. La conclusion a mis I'accent lsutype de matériels utilisés.
Comment, dans un tel cas, peut on envisager latéudu service fourni sans
prendre en compte une étape préalable, visanteatie#iner un matériel précis ?
Cette étape, antérieure a la consommation, n'espabune phasele la production
globale du service fourni ?

« De la méme maniere, la qualité de l'information Gomrniront les télé-opérateurs
d’'un centre d’'appels téléphoniques a leurs cliaresiépend-elle pas de la quantité
des moyens informatiques mis a disposition et degdalité des logiciels —
fournissant l'information pertinente — choisis a@ncus ? Toutes ces étapes de
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choix de matériels sont totalement préalables éGofsommation du service, mais
elles peuvent influencer de maniére irréversiblgualité (ainsi que la quantité) des
services.

On prépare donc, d’'une certaine maniére, la qudlitéervice a l'aide des biens matériels
gue l'on utilise pour sa production. Par conséqguana simultanéité de la production et de
la consommation est une caractéristique intrinsétpseservices, sur laquelle 'ensemble
des auteurs s’accorde, elle est a utiliser, setars navec précaution. Nous pensons que la
simultanéité se joue essentiellement au cours ddteqee de la production du service. Nous
consacrerons dans le paragraphe suivant un déestapyp particulier a la dimension
globale de la production du service, non limitda phase interactionnelle entre le client et
le prestataire.

2. Larelation de service

Les différentes recherches sur la relation de serslarticulent autour de trois familles
d’inspiration (Weller, 1998). La premiére concegdle impulsée par la microsociologie
américaine, notamment les travaux importants satefactionnisme de Goffman (1998,
1968). L'analyse de la relation de service estj@gique sorte, « réduite » & la seule phase
d’interactions entre des acteurs qui co-constrai$emr action. Le paragraphe 3.1.1, a
propos de la dimension interactionnelle de la ia@tatle service reprend, pour I'essentiel,
le point de vue de cette famille d’inspiration. ¢&conde famille est issue de I'économie et
de la gestion des services. La relation de semstedans ce cas, entendue comme une
activité économique particuliere, dans le senseoalient participe a la production. Les
travaux de Gadrey (2003, 1998, 1995, 1991), de &yaelrBandt (de) (1994), ou encore de
Hill (1977), de Hatchuel (1994) s’inscrivent daredte perspective. La relation de service
est lue comme un processus global de production, eorame activité (au sens
gestionnaire du terme). Nous nous sommes appuy€&eitg approche pour parler des
évolutions dans les services dans ce méme chagitreyus y reviendrons au cours de la
deuxiéme partie pour aborder les questions de imeafoce dans les services. Enfin, la
troisieme famille d’inspiration s'attache parti@rkment aux conventions, qui permettent
dans les administrations de penser, non seulemestnodes de coordination entre agents,
mais aussi, des modes d'ajustements entre usagageets. Nous nous référerons a ce
courant de pensée lorsque nous aborderons la doneocsntractuelle de la relation de
service.

Cela étant, d’autres disciplines, comme l'ergonomsi@terrogent aussi sur cette question
(Cerf et Falzon, 2005a ; Valléry, 2002 ; Carolyp202001 ; David, 2000 ; ANACT, 1993;
Falzon et Lapeyriere, 1998, Valléry et Bonnefoy974p En effet, il est devenu essentiel,
aujourd’hui, de comprendre si les situations desifadans lesquelles la relation de service
est présente, comportent des particularités proptesjeu principal est de pouvoir fournir
des éléments spécifiques quant a la compréhenslarransformation de ces situations de
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travail, dans des perspectives d'amélioration deslitions de travail et d’efficacité. Ainsi,
pour Hubault et Bourgeois (2002), il y a « relatide service dés lors que la "solution
technique" s’avere insuffisante pour réaliser lectifs d’'une prestation envers autrui. ».
Dans cette définition, les auteurs soulignent l'amiance d’'un dépassement de la solution
technique, pour laisser place a I'échange entrerestataire et un client. Cette approche du
concept nous semble correspondre a celle que nidliserons au cours de ce travail.
Cependant, elle reste floue et peut laisser platrfombreuses formes d’interprétation.

On parle de relation de service pour définir abgei la rencontre physique entre un client
et un opérateur de I'entreprise prestataire, qeresemble des régles damtratsjuridique,
technique moral (§8 2.2) qui définissent les relations, sans limitemporelles a priori,
entre le client et le prestataire. Dans la deuxi@oweption du terme, la relation de service
est appréciée d’'un point de vue plus macroscopitglie, une convention pour guider la
phase relationnelle, interactionnelle entre lentliet I'organisation. Pour parler de cette
relation, Falzon & Lapeyriére (1998) parlent deortcat de service ». De fait, le terme de
service ne prend pas le méme sens dans l'uneute’des acceptions du mot relation de
service. Lorsque I'on parle de relation de servamanme un acte physique a un instant
donné entre un client et un prestataire, le semtcquestion représentera en quelque sorte
le produit qui sera co-construit au cours de cette relationcfuelle : un renseignement
fourni, par exemple. Dans l'autre cas, le servae,sens large du terme, s'identifiera a
I'ensemble des actes de services rendus au caure e de client : le degré de qualité de
confiance, par exemple, entre le client et le ptese.

Nous allons voir au cours de ce paragraphe undandédn possible de la notion de

« relation de service ». Selon nous, elle peut&fid sous des formes plus ou moins
abstraites, plus ou moins matérialisées. En effsgra possible de la retrouver, pour sa
forme la plus matérialisée, dans les formes d’'égbarmphysiques entre I'agent prestataire
et le client, ou, pour sa forme la plus abstraigss la relation de confiance qui existe entre
le client et I'organisation prestataire. Pour diffigcier ces significations, nous parlerons de
dimensions interactionnelle et contractuelle.

2.1 La dimension interactionnelle

La dimension interactionnelle est I'un des asplplus étudiés de la relation de service.
En effet, la plupart des travaux relatifs aux gitwes de service envisagent cette phase
d’échanges entre le client et le prestataire coitessence méme de la relation de service
(Falzon et Cerf, 2005 ; Vallery, 2004 ; Goffman989 Weller 2002). Cela est justifié par
le fait que le client est un élément nécessaie @mpréhension de la situation. De plus,
les entreprises qui orientent leur stratégie versexpansion économique forte, tentent de
le faire, pour une grande part, par le biais d'émedoppement des « services relationnels »
(Vallery, 2004, p. 40), matérialisé par des augmuboris qualitative et quantitative des
contacts et interactions verbales.
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Du point de vue de I'ergonomie, et donc de I'atfivles travaux sur l'interaction entre le
client et le prestataire, se focalisent, selon draket Cerf, sur « le professionnel » (2005).
Le client, mais surtout son activité, restent tpgu souvent le centre d’intérét. Cela peut
s’expliquer, en partie, par le fait que les demanekles interventions en ergonomie se
centrent, majoritairement, sur les contraintes dg®rateurs seulement et, plus
généralement, sur celles de l'entreprise. Pourtdimtant cette phase ces deux acteurs
interagissent pour co-construire leur action. lientlexprime une demande plus ou moins
claire, qui nécessite, de la part de I'opératene analyse, une reformulation (Gallouj,
1994). Bref le client et le prestataire essaientadt cette phase, de construire un besoin.
C’est un instant de la production extrémement ri€iest unconcentré d’activitécar les
difficultés y sont « grossies », tant celles deé&mteur que celles du client. Cependant, les
entreprises tendent a négliger cette reconstrudiola demande (David et Huguet, 1998),
qui nous semble étre, pourtant, un élément cl@dmbilité organisationnelle du systéme
de production du service. Il semblerait donc maiate utile de produire des
connaissances relatives tant a l'activité des deéra qu'a l'activité des clients, en
situation d’interaction. Des précédents travaugiéeht déja la question.

Par exemple, Goffman (1968), repris par Falzonesf (2005), distingue trois niveaux de
l'interaction :

* Le niveau transactionnel,

* Le niveau contractuel,

e Le niveau relationnel.

Le niveau transactionnel porte sur la réalisatioBmm de la tache. Pendant la phase
d’interaction, le client et le prestataire jouemt dle, devant permettre a I'un et I'autre
d’atteindre un but. L'opérateur doit récolter umtai@ nombre d’informations, les analyser,
construire une demande, fournir une réponse, ajsat@roposition etc. Pour le client, il
s’agit d’obtenir une offre aussi proche que possité la représentation qu'il a de son
besoin. Pour cela, il fournit les éléments nécessdinformations, documents, etc.), garde
pour lui ceux qui lui paraissent inutiles ou prégigbles a I'atteinte de son but, analyse les
propositions d'offre, négocie, etc. Ainsi, au seimne co-activité (Barthe et Quéinnec,
1999), se réalisent différentes formes de tranmacbans cette phase, les connaissances et
les compétences de chacun jouent un réle majedesunodes de résolution du probleme,
représenté par l'ajustement de I'offre a la demarmtepassant par la construction du
besoin (David et Huguet, 1998 ; Petit, 2001a, 200Hn effet, dans certains cas,
I'opérateur identifiera parfaitement la situati@ncontrée comme une situation connue et
y associera la réponse qui semble appropriée. Dapsemier temps, 'opérateur reconnait
des éléments connus, puis il emploeddorithmedéja utilisé dans de telles circonstances,
pour finalement fournir une réponse au client. ®emple, I'opérateur d’une mutuelle
pourra identifier les éléments suivants : une c¢hieudentaire particuliére, telle dent, des
conditions d’affiliation (Sécurité Sociale et Complkéntaire) classiques. Ensuite, ce que
nous avons qualifié d’algorithme pourra découlemé’ simple regle Iégislative. S'il n'y a
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aucune contestation de la part du client, le maeédolution du probléme se limitera a
une induction de structure relativement simple g@aret coll., 2004 ; Hoc, 1994, 1987). Si
le remboursement de la chirurgie pratiquée estoeinscde modification de tarification, si
I'affiliation de l'adhérent est momentanément sushe, s'il y a plusieurs dents
concernées dont certaines non mentionnées damsdéadure classique, alors la situation
devient beaucoup plus complexe a gérer pour I'dpérala résolution du probléme
pourra s'apparenter & un processus de conceptéite @ctivité cognitive peut varier de la
méme fagon chez le client, qui peut avoir plus @insidexpérience

Etat initial Processus de Etat final
résolution
Problémes
d’induction de Ensemble épars| Appariement et | Structure/configuration
structure d’'observables tests d’hypothéses correspondant a un
(diagnostic) (induits ou exemplaire connu
tangibles) d’'une catégorie
Problémes de Sélection des bons
transformation opérateurs
d’'états (ressources,
(récupération d’'un Connu et défini moyens) pour
dysfonctionnement) passer d'un état Connu
intermédiaire au
suivant
Comparaison des
états
Problémes Changements des
d’arrangements Mal défini, en représentations
(conception) évolution Planification Multiples solutions
Evaluation possibles

Tableau 2 : La classification des problemes (d'apseDarses et coll., 2004)

En effet, la singularité de chaque situation tembas faire penser que la construction du
besoin ne ressemble pas toujours a la résolutionprobléme d'induction de structure tel
que le diagnostic (voir Tableau 2). En effet, daes nombreux cas, on ne peut pas
envisager une réponse a une demande simple, qrrgficktre formulée sous forme d'une
conclusion exprimée, implicitement, par le biaisndtaisonnement inductif (« inductive

reasoning », Solso, 2001).

Au contraire, dans les cas les plus complexes sl@uton, nous pourrions envisager que
nous sommes dans un modéle de « construction psiggest collective », tel que celui
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gue l'on peut mettre en évidence dans les relatintre la maitrise d'ouvrage et la maitrise
d'ceuvre dans la conception architecturale (Ma@90). D'un coté, le « désir » de celui
qui formule une demande (lsolontd, de l'autre la connaissance d'une structure
réglementaire, technique, sociale, qui déterminerapartie, le cadre des possibles (la
faisabilité). L'interaction des deux s’apparente parfaitengefitictivité relationnelle entre

la maitrise d’'ouvrage et la maitrise d'ceuvre (Fégd). La construction du besoin est
progressive car elle va étre engendrée par des alleetours entre la demande et I'offre,
entre la volonté et la faisabilité. En effet, audtia mesure de cette construction du besoin,
le client peut parfaitement modifier sa demandeeeprestataire peut revenir sur une

décision

par manque de faisabilité technique olenégntaire.

Maitrise d’Ouvrage : expression de la volonté

Enoncé initial

/—P > »

N N N

@

Maitrise d’@Euvre : recherche et manifestation daikabilité

Réalisation

Figure 1 : Le modele "construction progressive etdlective"(d'aprés Martin, 2000).

Ce travail, qui se joue dans la phase d'interactiest principalement un travail
d’alignement de la demande a la loi qui régit lespataire, ses régles internes, ses
standards techniques etc., un travail qui permekajustement plus fin de la regle »
(Weller, 2001). S'il n'existe pas la possibilitéatigner la demande par rapport & une offre
pré-établie, il est alors nécessaire de construiraouveau besoin ou d’abandonner l'idée
de fournir un service.

Ce qui rend complexe la compréhension du procedsysoduction des services dans la
phase d'interaction, a quelque chose a voir avaepicee déroule autour de la définition de
ce besoin En effet, comme nous venons de le préciser, laadde n’est pas toujours
compatible avec ce que I'entreprise prestataire fmunir. La tdche de I'opérateur, qui
n'est pas maitre de la palette d'offres, va éteatilir un compromis entre ce que son
entreprise a décidé de fournir et ce que le clgmfi I'entreprise donne souvent lillusion
d’étre roi (Jeantet, 2003), désire. « Pour répoaderirs problemes personnels, les usagers
du service public sollicitent des agents une atiarfiersonnalisée a leur cas. Ces derniers
doivent chercher des solutions adaptées aux cagduodls, et de ce fait, ils se trouvent
confrontés a de véritables cas de conscience gpligaer des réglements trop durs ou
inadaptés aux cas nouveaufSainsaulieu, 1993). Cet exemple tiré d’'une situatile
service public peut parfaitement s’adapter a d&susituations de service. A la caisse d’'un
hypermarché, les hotesses se retrouvent souvestdgasituations conflictuelles avec des
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clients qui ne désirent pas se plier aux regled’aidreprise. Pourtant, I'hdtesse doit
répondre aux demandes en respectant ces reglesebtieut pas faire payer moins cher un
client qui lui semble étre dans le besoin, caflgament l'interdit. Ce type de probleme
finit souvent par se gérer a plusieurs, I'hdtessajeestion demandant a celles qui sont
proches de confirmer ses propos.

Donc, selon les situations et les éléments quiraitent la relation de service, cette

dimension transactionnelle mobilisera donc l'atéivcognitive des opérateurs de fagon
différente. Pour I'’éducateur, le modeéle de la cptioa sera souvent utilisé. En effet, les
éléments de départ (prescription infinie) et lesyems pour parvenir a la solution sont
flous, et les objectifs (et les solutions a constjusont eux aussi tres imprécis. De méme,
si l'activité cognitive de l'infirmiere est souvergroche de l'induction de structure

concernant la dimension technique (médicale) earsgtionnelle, elle est plutdt celle

d'un concepteur lorsqu’elle gére la dimension fetatelle. Mais son rdle, comme dit

précédemment, est en permanence défini et re-dfdims un espace triangulaire tracé par
les logiques scientifiques, compassionnelle etrisgdionnelle (Dubet, 2002).

Au cours de ces situations d'interaction, le largast aussi un élément essentiel (Lacoste,
1995). Il n'est pas l'unique facteur d'influence tke situation car, dans les contacts
physiques de face-a-face, par exemple, d'autresefits comme les aspects sensoriels et
I'environnement physique de la rencontre, jouentdle. Au téléphone, I'aspect temporel,
vis-a-vis du co(t financier pour le client, peub&wne influence importante. Mais il y
reste néanmoins majeur, et dans ce contexte, entiaire relationnel » émerge au sein des
activités de service (Perret, 1995). Des métienpnass a I'accueil voient le jour sans, pour
autant, de véritable lisibilité (Griinstein et Well2003). Pour comprendre ce qui se passe
dans ces phases d'interaction, et finalement, tgeom de I'activité des opérateurs (et
clients) concernés, il est nécessaire de rendiblessdes formes de savoirs explicites et
implicites (Ibid.). En effet, seuls I'observatioh lentretien peuvent aider a mettre a jour
ce qui se joue réellement durant ces échanges. detayril faut s'intéresser aux chaines
d’'information, aux échanges verbaux, aux postuses, déplacements, ou encore aux
connaissances utilisées. C'est en cela que I'emgandrouve une place légitime pour
produire des connaissances propres, relativectviié des opérateurs (et des clients) en
situation d’interaction : identifier des situatiominteractions caractéristiques (Caroly,
2001 ; Carballeda, 1997). En effet, « lorsqu’'ungesdé’analyse d’activités effectuées dans
la méme situation montrent la répétition de situadid’interactions similaires, entre des
opérateurs de professions différentes, nous proyogoe I'ergonome, par analogie avec la
notion de situation d'action caractéristique, séere® & des situations d’interaction
caractéristigues. De méme que les situations diaataractéristiques ont été présentées
comme les "briques élémentaires de I'ergonomieateeption”, de méme les situations
d’interaction caractéristiques (qui en sont un sensemble) serviront de base au mode
d’intervention de I'ergonome que nous proposeroas rapport a la transformation de
I'organisation ». (Carballeda, 1997, p. 87). Tougoselon ce méme auteur, les situations
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d’interaction caractéristiques appellent a une latgun collective, débouchant sur
I'élaboration de regles effectives pour la réai@atd'un objectif commun. Nous
reviendrons largement sur cet aspect de régulat@lective induite par la situation
d’interaction caractéristique lorsque nous déteemuns le modéle de production de
service relatif a la poursuite d’'une continuitésguvice.

En ce qui concerne ces éléments relatifs a la difoerinteractionnelle de la relation de
service, nous mettons I'accent sur leur importamcgamment a propos des relations de
face-a-face. En effet, le client y prend une plaageure, sans pour autant, étre réellement
considéré commepérateur Il est percu comme un élément du processus deigtiod et,

en cela, suscite I'intérét de nombreux cherchetirmdustriels. Ce qui suscite un des
intéréts majeurs pour ces phases d’interactions.

Cela étant, et comme le précisent Deroche et Libletger (2002, p. 175), « la relation de
face-a-face perd de I'importance au profit d’'unkatien passant par le téléphone [...] La
relation médiatisée vise a assurer a lutilisateure disponibilité plus rapide de
linformation ou du service mais elle permet aussi acces a distancex». Nous
ajouterons que d'autres formes d'’interactions, centencourrier (papier ou informatique)
ou linteraction « machinisée » (automates), petigensubstituer aux relations physiques
directes. Nous aborderons ce point de vue (Paitidodque nous évoquerons les
conséquences de lindustrialisation dans les sesveur ces phases d'interactions. Nous
allons, a présent, nuancer nos propos vis-a-vl§mportance que comporte la dimension
interactionnelle au sein de la relation de serviee.effet, nous allons voir combien la

dimension contractuelle, souvent plus abstraitegean jeu dans la relation de service.

2.2 La dimension contractuelle

La dimension interactionnelle nous parait étre speat essentiel a la compréhension des
déterminants de la relation de service. Cependants tenons a mettre en avant deux
points saillants :

« Contrairement a ce que propose Thévenet (1998% peunsons qu’'elle n'est pas
seulement « I'interaction de deux personnes » §6).1Elle peut étre aussi une
relation entre un individu et une organisation, owerpar exemple, la relation entre
un usager des services publics et I'Etat.

e Des plus, elle est plus ou moins cadrée par unee alimension relative a
I'engagement des acteurs concernés.

Pour Lacoste (1995), l'interaction a une « épaisaagtitutionnelle dans la rencontre de
service, car elle est cadrée et orientée par desedits stabilisés et préorganisés » (p. 26).
Pour une part, nous ferons référence a ces élénmmis parler de la dimension
contractuelle. En fait, nous parlons de contrasdarsens ou il existe un engagement entre
deux parties. Nous utilisons donc ce terme dansens premier, c’est-a-dire, comme une
convention par laquelle une ou plusieurs persorm&sbligent, envers une ou plusieurs
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autres, a donner, a faire ou a ne pas faire quelgoge » (Petit Robert). Nous verrons que
selon lecontrat concerné, cet engagement sera plus ou moinseafii@t implicite, et les
parties seront représentées d’'une part par let@i#ou une organisation, d’autre part par
I'opérateur et/ou I'organisation pour laquell¢rdvaille.

Le point de vue de Hatchuel (1994) permet d’élacgs formes de contractualisation entre
le client et le prestataire. Il concoit la relatida service comme une relation entre des
acteurs adoptant des « engagements hétérogenassgmeélriques et les percevant eux-
mémes comme tels » (p. 65). Nous distingueronsengagements selon trois formes de
contractualisation : une premiére totalement folengntrat juridiqug, une seconde plus
ou moins formelle dontrat techniquke et une derniére beaucoup plus implicitertrat
moral). Nous essaierons d’identifier la part de chacdeeces dimensions au sein de la
relation de service et leurs évolutions. En effeiur Sardas (2002), il semble que la
relation de service soit passée d’une relatiomtlhieurnisseur, caractérisée par I'existence
d’'un contrat « fermé et complet » (contrat juridijua une relation de partenariat, basée
sur une instabilité du besoin du client (FalzonGatrf, 2005). Si la relation client-
fournisseur rigidifie I'interaction et surtout sag@sultat, la relation de partenariat mise
beaucoup plus sur I'ajustement de I'offre a la deteapendant l'interaction, laissant ainsi
place a une part plus importante au contrat moral.

Nous allons voir que ces formes de contractuatisgiermettent aux acteurs de la relation
de service de spécifier les contributions respestat les résultats attendus.

2.2.1 Contrat juridigue

Le contrat juridique concerne I'ensemble des cotioes formelle$” reconnues comme
devant étre respectées par les acteurs de laorel®bur qu'il existe, il doit y avoir un
engagement des acteurs (dont la signature n’edapseule forme). Il est reconnu par le
prestataire et le client et il nest pas un préalal®cessaire a la relation de service. En
effet, la relation de service entre un coiffeursen client n'a jamais fait 'objet d’'une
contractualisation formellement signée par les deaxties. Pourtant, il existe des
conventions formelles que le coiffeur se doit depestel’® sans que le client en ait
nécessairement la connaissance.

2 sans que I'ensemble des régles soit explicitememu par les acteurs concernés au moment deofacti
Dans ce cas, I'action du client et du prestatasarfa étre guidée par des représentations diffésedt
contrat juridique.

13 De part I'objet méme de son travail (des personhesoiffeur est un artisan soumis a une régleatem
particuliere.
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Le contrat juridique concerne I'ensemble des reglamues et fixées de facon formelle,
par le prestataire et/ou le client, ou de facors glétéronomé. Pour en parler, Gadrey
(1994b) compare les contrats de la relation deicert les contrats salariaux. Ainsi, les
formes de regles a respecter entre un client girestataire sont analogues a celles qui
lient un employeur et son salarié. Si elles somtmédisées pour étre reconnues et
respectées, il n'en demeure pas moins qu’il peavgir des « obstacles rencontrés pour
analyser les transactions de service en termesmteat» (lbid., p. 136). Nous parlerons
de ces obstacles en évoquant les contrats techeiqueral.

Cette contractualisation nous semble parfaitementvenir & une partie importante des
situations de services marchands. En échange dong&ibution financiére, un client

« s'alloue » les services d’'une personne ou d’'ugarosation, dans le cadre d’'un contrat
reconnu par les deux parties. La relation de serest, dans ce cas, plus largement
« dirigée et contrdlée » par le client. En effet,|ld méme fagcon qu’il possede un bien, en
échange d'une somme d’argent, le client posséde, cacas, un ensemble de prestations
et de formes de relations sociales attendues, wuaid moins I'exigence de les obtenir.
Cette approche reste fondée sur le concept de t8 so(ilbid., p. 142), cher aux
économistes. Ces colts sont ainsi envisagés conese vdriables explicatives de
comportements économiquement rationnels.

Par conséquent, ce contrat va englober, selon mautsce qui servira de cadre formel de
conduite de la relation de service. Il se difféiendes autres aspects du « contrat de
service » par le fait que si I'une des clausestrpes respectée, alors I'un des acteurs
pourra se défendre juridiguement. Plus les compesate la relation de service entrent
dans ce cadre, et plus la relation est, en quetmrie, médiatiséepar une autorité
extérieure (la justice). Ceci ne sera pas sanséguesice sur la qualité de la relation de
service et sur les marges de manceuvre laisséespduateurs et aux clients, pour gérer
l'interaction. Ainsi contractualisée, I'évaluatiate la relation de service pourra paraitre
plus « objective » ou rendue plus « quantifiableen. effet, la qualité de la relation
correspond alors a I'écart entre la mesure relatilgerelation et le contenu du contrat. Plus
cet écart sera important et plus la qualité delition de service sera faible.

Pour terminer, le respect du contrat juridique tanse développer, de par les modes de
consommation qui se généralisent. La juridisaties i@lations sociales n’épargnant pas les
modes de consommation, les entreprises, en géréréds prestataires de service, en
particulier, produisent un résultat respectantlas prét le contrat. De ce fait, la recherche
de plus-value, concernant la qualité des procedsuproduction de service et de ses
résultats, doit s'orienter vers la prise en contpaeitres éléments.

14 En effet, dans I'exemple du coiffeur, la réglenagion évoquée échappe quasiment totalement att,clien

voire méme au coiffeur.
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Mais le contrat juridique n’est selon nous qu'upeat du « contrat de service ». Celui-ci
comporte aussi un aspect de « contrat technique ».

2.2.2 Contrat technigue

Dans cette seconde catégorie, se mélent des asigeletgelation de service ayant trait au
domaine des moyens techniques, des formes d’oagams des compétences disponibles,
etc. Par définition, ces éléments ne sont ni tolaita implicites, ni tout a faits explicites,
pour le client. En effet, il est possible pour drert, d'accorder un degré de confiance
important & une clinique, simplement au vu de lalitgide ses installations techniques.
C’est explicite, dans le sens ou c'est en partsbia par le client, mais c’'est en méme
temps totalement implicite, car cela ne dit abs@nirien sur la qualité des prestations
médicales, et plus largement, sur la relation deiee Dans d'autres cas, le prestataire
pourra s’engager vis-a-vis des moyens et compéieqodl met a disposition de ses
clients. Certaines entreprises gagnent en popéladimmerciale car elles sont reconnues
comme les plus compétentes dans leur domaine.

Evidemment, ces éléments peuvent étre considérémeanon contractuels. Pourtant, le
prestataire et le clier'engagent a coopéraau sein d’'une relation de service cadrée, de
facon plus ou moins explicite, par un ensembleddiénts techniques.

2.2.3 Contrat moral ou social

Enfin, le contrat moral revét, & notre avis, ungdmance majeure pour la dimension
contractuelle de la relation de service. Il estréepntatif, de I'ensemble des valeurs
mobilisées par les acteurs de la relation de semiaes régles implicites qui permettent
de coordonner les comportements. Cette catégogi®upe, par conséquent, ce qui est
généralement de I'ordre denfiplicite. Ces valeurs et ces regles peuvent étre plus msmo
partagées par les acteurs. Ainsi, ce degré degeartau la représentation qu’'en ont les
acteurs, déterminera, pour partie, le niveau ddit§ude la relation de service. En effet, ce
degré est significatif de la confiance qui lie ldsux parties. Dans les cas ou cette
confiance est « aveugle », les autres dimensiorna ddation de service pourront s'avérer
quasiment sans influence, comme dans certaines $od@aelation de service entre des
patients et un médecin traitant (Davezies et DEnieP004). Ce degré de confiance peut
se matérialiser par la qualité et la quantité ddeurs et régles partagées. Par conséquent,
il peut largement dépasser le stade des interacimerindividuelles.

Il est possible d'englober dans cette catégoriealisntes réciproques en matiere de
«résultats visés et «de formes civiles ou rituelles (Gadrey, 1995, p. 162). Cela
concerne donc les normes socialement reconnudss celi servent de guide pour I'action
et qui sont soutenues par des sanctions sociate#fnfen, 1973), les régles plus ou moins
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localisée¥’, c’est-a-dire reconnues par exemple par un céenin opérateur seulement, et
les valeurs, « de dimensions et d’horizons cividises extrémement variables » (Schwartz,
2000, p. 445). Autrement dit, cette catégorie regeoles valeurs sociales et les régles
permettant d’agir sur et avec ces valeurs.

Vue ainsi, I'activité, au coeur de la phase intéoacielle, devient une mise en ceuvre des
éléments contractuelsencontre entre des dimensions juridique, tealescet sociale. Si
cela peut étre considéré comme un obstacle majeurcampréhension de l'activité des
opérateurs, de fagcon générale, et ceux des sitgatie service, en particulier, nous
verrons, notamment dans le chapitre suivant, qutaines situations de service sont peut-
étre plus sujettes a la mise en ceuvre de valenssdmension, dans cetteise en ceuvre
du contrat moral et social

Pour terminer avec la dimension contractuelle deelation de service, nous ajouterons
gue des éléments des contrats technique et mouaepe « devenir » des éléments du
contrat juridique. En effet, la volonté d’une eptise prestataire d’afficher des formes de
transparence vis-a-vis des clients, peut se trachar une « juridisation » des formes de
relations. Ce qui se jouait dans l'implicite desatiens devient formellement reconnu
(signature d'un contrat) par les deux parties. Uocgessus de normalisation ou de
certification aura en partie pour volonté de rendficiels et reconnus des éléments
informels du contrat technique. lls deviendrontdigues, c’est-a-dire, non plus gérés par
des relations « médiatisées » par des valeurs égdreparties, mais par des relations
cadrées par des regles et des lois. Ainsi, unen@i@on pourra s'engager a fournir un
renseignement en moins de cing minutes a son clantle cadre de la certification le
prévoit. Le fait que cet engagement soit reconrus stette forme officielle permettra au
client de poursuivre juridiguement (i.e., par undodté extérieure a I'entreprise) le
prestataire si celui-ci ne tenait pas cet engagerdenla méme facon, une mutuelle pourra
s’engager, sous forme de contrat juridique, asdfilaire de ses adhérents. Concrétement,
la valeur universelle « Solidarité » pourra se maliger par 'engagement de la mutuelle
(signé par un contrat) & mettre a disposition ussaource (financiere ou humaine) a
'adhérent invalide. Cela dit, ces valeurs sansedisipn resteront, par définition, peu
guantifiables. Par conséquent, ces formes de rabgétion ne représentent qu’'une
« évocation » du concept, comparé a la part quahg dans la dimension implicite de la
relation de service.

De plus, il semblerait que, pour un certain nhomleesiduations de service au moins, la
contractualisation morale et/ou technique ait uakt plus importante, en ce qui concerne

15 Ces régles localisées peuvent, le cas échéantineren compte des éléments trés précis du contelge
que I'état (physique, cognitif, psychique ou sgcilds interactants, ou encore I'environnement rietéans

lequel évoluent ces interactants.
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la prescription de I'action de l'opérateur et legeéces d'évaluation des résultats. Enfin,
cette catégorisation sous différentes formes dé&ractmalisation permet, nous semble-t-il,
de caractériser tant les situations de service lmads que celles de services non
marchands.

2.3 Lacongruence entre le contenu du contrat et celui de
I'interaction

Pour terminer ce paragraphe relatif & la relatiensdrvice, il nous faut nous arréter
brievement sur un dernier aspect : la relationateice doit conserver une certaine forme
de congruenc® entre ses différentes dimensions. En effet, iajpaessentiel que le
contenu de la contractualisation et le contendinieiaction soient congruents. Si le client
ne retrouve pas pendant I'’échange les caractérestide son contrat de service, il percevra
une forme de dissonance. Il n'y aura plus, pourdaisens entre ce qui avait été prévu et
ce qui se produit. Le service rendu sera, detfaip, discordant du service attendu. Une des
conséquences possibles sera linsatisfaction duntclLa situation de service est rendue
complexe par cet aspect particulier de congrueBeece point de vue, deux éléments
entrent en jeu :

» Le client est partie prenante de I'évaluation,

« Le contrat moral et social est source d'incertitadeil est essentiellement basé sur

des représentations.

Cela signifie que méme s'il existe un contrat jigqige et/ou technique officiel, une part de
la dimension contractuelle de la relation de sensera définie par les représentations
construites par le client, au sujet des formes datives qu’il peut attendre de
I'organisation prestataire et des services qu'@édrit lui fournir. Ainsi, les éléments
constitutifs des représentations du client, appéspau cours de relations entre des
opérateurs particuliers et le client, devront @iresents dans les relations futures entre le
client et d'autres opérateurs ; sans quoi, on dimile degré de congruence. Pour citla,
doit exister, une forme de partage d'expériences etle valeurs au sein de
I'organisation.

16 e « Trésor de la Langue Francaise informatiséfini la congruence comme « le fait d’étre adaps,
coincider ». Le « Grand Robert » nous oriente Verx fait de convenir ». Nous utilisons le terme de
congruence dans le sens de la pertinence quixisteg selon nous, entre le contrat et I'inter@attiEn effet,
on s'attend a des formes d’interactions car on atinexplicitement et implicitement les régles qant/les

dicter et, par conséquent, vers une forme de edsidttendus.
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Cette notion de congruence est illustrée par laré®, qui schématise les liens entre les
différents niveaux d’interaction proposés par Gafifinrepris par Falzon et Cerf (2005). Il
nous semble que la notion de congruence permetagp@$er une forme d’anticipation de
cette articulation. En effet, le modéle proposé@affman a une vocation descriptive. Or,
I'action deconceptiond’une situation, mettant en jeu une relation deise, nécessite des
éléments supplémentaires. Il nous semble que ceepbule congruence peut permettre a
I'ergonome de cadrer son action, en tenant comptéslltat d’'une activité cadrée par une
relation de service, et des conditions pour |'atieg.

/ Niveau relationnel \

Evitement du conflit
Geslion des tensions

Desaccord sur

Ies regles Niveau contractuel
Insatisfaction Enonciation et explication
sur '5& des régles et des procédures
Mégaciationfadaptation
lorsque cela est possible
— Regles ignorses
Niveau transactionnel :Dcomp‘?ﬁﬁ.';ném

Application des procédures
Gestion "standard™du dialogue

\ /

Figure 2 : L’emboitement des niveaux d’'interaction

Nous avons volontairement abordé les concepts éevice » et de « relation de service »
de facon indépendante. Cela dit, il ne nous pga# concevable de considérer ces
dimensions des situations de service comme étamigtigues. La production d’'un service,
gu’elle sollicite des opérateurs &ont officeet/ou erback office met en jeu la relation de
service. Dans ce cadre, le processus de produtéicervice convoque ces deux concepts
a l'articulation de deurnondes celui du prestataire et celui du client.

3. Les liens entre service et relation de service

La relation de service peut avoir pour origine dbgets différents. Vendre un téléphone
comporte une relation de service. Conseiller unieangrisonnier, pour sa ré-insertion

sociale, donne lieu aussi & une relation de serdee on constate bien avec ces deux
exemples que le téléphone est un bien, et le edsidtl'acte de production d’un conseil est
un service. Le fait méme que I'objet de la relatilenservice soit différent engendrera des
situations différentes, méme s'’il y a éventuelletr@gonduction d’'un conseil pour la vente

d’'un téléphone.
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De facon générale, des liens entre le servicerelddéion de service existent par définition.
En effet, la relation de serviten’existe que par parce qu’un service a été profonc
sans service, il n'y a pas de relation de serVitags la réciproque n’egtas aussi évidente,
car la diversité des situations de service comfiekappréhension et la compréhension de
ces liens. En fonction des cé#es,poidsdes dimensions contractuelle (juridique, technique
et moral) et interactionnelle pourront varier, afrtant des rapports entre service et relation
de service différents. Ceci engendrera en conséguaes liens différents entre le client,
I'organisation et les opérateurs.

Pour Tertre (2002), et d’'un point de vue des s@eréconomiques, il semble nécessaire
d’analyser les liens qui unissent les deux terrResur cela, il propose, entre autres, de se
pencher sur le rapport entre service et relatiosatteice et de caractériser les activités de
service vis-a-vis des activités industrielles.

3.1 Lesliens au cceur de la production

Une des premiéres formes de relation nous sembieecoer les liens entre service et
relation de service qui se construisent au cceurem@mprocessus de production. Selon
Hill (1977) et en se référant & la Figure 3, unévdé de service peut étre définie

comme la transformation de la condition [C] d’ureggonne [B], ou d’un bien appartenant
a un agent économique quelconque, résultant dévitécd’'un autre agent économique

[A], & la demande ou avec I'agrément du premientige

Ainsi, le service est envisagé tant comme un prosegse comme un résultat. Ce point
nous parait essentiel. En effet, ce qui est praide qui est mis en ceuvre pour le produire
doivent étre distingués, dans la mesure du possihleela semble parfaitement évident
lorsque I'on parle de production industrielle d’oien, cela n’est pas aussi trivial dans la
production de service. On peut trés facilementirdiser et séparer (physiquement,

financierement, etc.) les outils, machines, peresnmatiéres premieres et autres qui
permettront de produire des boites de conservesexmmple. Cela est beaucoup moins
aisé lorsque l'on étudie une situation d’enseigmaneu de soins. Il est possible de

répertorier un ensemble d’éléments qui permettendéfinir la situation de soin tels que

les lits, les matériels médicaux, les médicaméessformes d’organisation du travail, etc. :

les éléments matériels du service servent de suppamproduction.

7 Nous considérons la relation de service telle mpgs I'avons définie (Chapitre 3, § 2), c'est-dedipas
seulement comme un acte interactionnel entre &tqtegre et le client. Nous avons vu qu’elle cortgibune
dimension contractuelle, plus abstraite, permetthntréer des liens entre le prestataire et letcligne

relation de service) au-dela de l'interaction.
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Relation de service =
A interactions informationnell.  _ ~ B
QO »O

B = - ménages, individus
(destinataire, - entreprises et

client, usager) organisations

A = prestataire (public ou N
P (P - « collectivité »

privé, individu ou

organisation) )
Intervention
propre de A
sur C

Formes de
propriété ou
d’appropriation

O de C par B.
Intervention
C

éventuelle de B
sur C

- objets ou systemes matériels (activités de ti@msp
réparation, maintenance...)

C = réalité modifiée et travaillée ' - informations _ _ _
par le prestataire A au bénéfice d€l - individus, selon certaines de leurs dimensions

B (physiques, intellectuelles)
- organisations, selon certaines de leurs dimeasion
(techniques, structures, savoirs collectifs)

Figure 3 : Le lien entre service et relation de seice (selon Hill, 1977)

Cela étant, si ces déterminants conditionnent etiepke résultat de la production de

service durant les soins, cela ne le déterminedpéisitivement pour autant. Pour cela, il

faudrait étre a méme de déterminar priori, les particularités de la situation qui se
produira et notamment, les conditions dans lesqelle client » (patient dans le cas
évoqué) se trouvera au moment de la productiom ¢a donsommation du service. Si I'on

s’essaie a une comparaison avec le domaine inelistrimatiére premiére qui est le client
dans nombre de situations de service est beaudosg@mplexe et donc a I'origine d’une

plus grande source de variabilités par rapportradtiere premieére que I'on trouvera dans
l'industrie. De fait, I'instabilité et I'imprévisitité, que produit le client, conduisent a des
situations de travail certainement plus compleagwévoir et a maitriser, que la plupart de
celles rencontrées dans l'industrie.

Cette entame de réflexion, a partir de la définitie Hill, nous permet ainsi d’introduire
un postulat qui nous semble majeda: relation de service n'est pas le serviden
s’appuyant sur cette représentation de la relatégservice et du service (Hill, 1977), nous
affinons notre modéle en précisapuie le service est un résultat et la relation dwise est
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un processud.e modele proposé par Hatchuel (1994), qui va daisens de celui de Hill,
serait beaucoup plus proche de celui que nousertins au cours de nos travaux. Pour lui,
le terme de service est relativement « polysémigekil est, de fait, certainement la cause
de confusions. Il est employé tant pour définirdesvices en général, comme les services
publics, que comme produit immatériel, résultat dwocessus de production. La relation
de service, toujours pour cet auteur, se limite Bems (contrats juridique, technique,
moral) qui peuvent se construire entre acteurs tadtp des engagements (« hétérogénes
ou dissymétriques »). D’un cOté, il existe desedpicteurs ou des prestataires offrant des
biens matériels ou immatériels, de l'autre, desntdiedisposés a satisfaire un certain
nombre de conditions requises pour la formatiodaojouissance de ces biens » (lbid., p.
65). Ce point de vue nous parait intéressant careilt étayer la notion dbjet de la
relation de servicgue nous évoquions plus haut.

Lorsque l'on s’intéresse a des auteurs dont lesctilg de I'analyse et de I'action difféerent,
les définitions prennent des orientations variégeavent évidemment mettre en avant des
éléments distincts. Pour I'ergonome, dont la fbéadist I'action sur la situation de travail,
l'attention se porte tant sur les acteurs de laaitn que sur I'environnement et la
résultante de cette situation de travail. FalzorLateyriere (1998) repris par Cerf et
Falzon (2005) retiennent ainsi quatre caractétistqsignificatives des situations de
service :
« Un objet du travail commun aux interactants (ceruisignifie pas l'identité des
projets,
« L'inégalité des moyens (physiques ou cognitifs),
» L’existence de moyens — complémentaires — de paftatre,
« Une relation d’'aide instituée socialement qui exigéa fois la disponibilité du
spécialiste, la sincérité de la demande de l'usaeate part et d'autre, le devoir de
mise en ceuvre des moyens disponibles pour satidéaitemande.

Cela signifie que pour comprendre le concept ditiogl de service, il faut aussi considérer
ce qui se passe au niveau de la production globafgs seulement se contenter de ce qui
existe au cours de l'interaction entre le clienegbrestataire. De méme que les ergonomes
définissent la situation de travail en associamolste de travail au processus amont et aval
(phases de production, moyens techniques, orgamiyata relation de service doit étre
appréhendée en englobant ce qui se situe « en amentaval », du coté duack officeet

du c6té du client. Mais ce lien entre processuséstiltat, entre relation de service et
service, prend des formes différentes selon les cas

3.2 Le service « avec relation de service »
Dans certains cas, la phase d’interaction pourrstitaer une part majeure de la relation
de service. Les activités d'accueil, de conseilsdid@s ne peuvent pas se mettre en ceuvre
sans une phase essentielle de contact direct emipeestataire et un client. La dimension
interactionnelle de la relation de service devigmt phase essentielle de la production du
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service. C'est au cours de ces relations, qui sonvent des situations de négociations,
que le prestataire (un ou plusieurs opérateurs) @tent vont construire ce qui deviendra,
suite & unedemande le besoindu client, i.e.,un compromis Ce travail s’exécute de
maniére collective, tout au moins entre le prestatt le client.

Si la situation est complexe, pour des raisonsrsgiég alors I'opérateur éprouve des

difficultés a identifier la demande de son clieBtil souhaite fournir le service qui
convient le mieux a son client, il se doit d'idéeti réellement son besoin, sans se
contenter de €xpression premiergu’en fait le client. Cela ne peut se faire qu’'aingl’'un
ensemble d’échanges, de relations entre les deud'aaitres termes au cours de la phase
d’interaction. L'opérateur, qui connait au mieux @il peut fournir & son client, va
essayer d’extraire un maximum d’informations deofaé@ pouvoir faire une offre. De son
cOté, le client va constamment défendre ses intpedtsapport a ce que lui proposera son

prestataire de services.

L’accueil et I'orientation, le conseil, 'accompagnent, les médiations et les interventions
sociales, les soins et service aux personnes areies services a distance (Chapitre 1, §
2) sont des situations de service ou l'interacj@mre une part majeure dans la production
du service. En ce qui concerne les services andistajui proposent une configuration de
production particuliére, I'interaction, par la réde téléphonique, est rendue obligatoire.
Pour les autres exemples de situations de serviéesc I'objet méme de la relation
déterminera le mode de production du service, #udlechoix de production proposé par
le prestataire. En effet, les domaines de la setnd®& socialpar le matériau sur lequel ils
portent (des personnes), ne peuvent quasiment pas « é&hapo fait de construire une
interaction avec le destinataire du service. P@&gtutateur spécialisé, par exemple, une
grande partie de son activité consistera a réaliseravail autour de la demande, de facon
a construire et proposer le compromis le plus aabégpour le client et lui-méme.

3.3 Le service « sans relation de service »

Cependant, ce travail autour de la demande n’esh@eessaire a la production de tous les
services. Si la demande est formulée de la facorplls juste, c’est-a-dire en
correspondance avec ce que le prestataire peutige@egment et Iégalement fournir, alors
le prestataire fournit le service correspondans sguiil ait besoin de contacter son client
pour affiner sa demande, construire son besoin k&ik ceci nécessite soit que le client
connaisse bien le fonctionnement de I'organisaficgstataire, soit que la production du
service soit parfaitement standardisée et en padientierement automatisée. Dans ces
cas, l'objet de travail est souvent plus « matisgab. Les ventes et les interactions
commerciales s'apparentent a ce type de produgtimposant des services par le biais
d’un transfert de bien.

Lorsque I'on poste une lettre (Schitz, 1987), quicamporte aucune anomalie (la bonne
adresse et correctement affranchie), il n'y a asaaison pour qu'il y ait une quelconque
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relation « directe » entre l'usager et un persodnetervice de La Poste. Il n’y a contact a
aucun moment de la production du service qui ctmsidaire parvenir une lettre a un
endroit donné moyennant une contribution financid&eurtant, un service est fourni en
échange d'une contribution financiere. On peut gamtre imaginer qu’auparavant, un
certain nombre d’interactions, entre les usagerd &tPoste, a permis d'ajuster les
différents services fournis, maintenant totalensandardisés. Il y a eu co-construction,
dans un ensemble de relations, pour affiner I'ofiréa demande afin de constituer un
contrat de service.

De facon similaire, la liquidation d’'une feuille deins par la Sécurité Sociale se fait, en
majeure partie, sans « I'apparition de relatiorselwice». Seuls les cas les plus complexes
obligent les opérateurs a coopérer avec l'usager géfinir avec lui son besoin exact, et

I'informer du service qui peut lui étre fourni.

Cette production de service « sans relation deicgesvest essentiellement le fruit d’'une

industrialisation de la production, grace a desdsdiads déja établis au cours de relations
entre le prestataire et 'usager.

Cela étant, cette industrialisation de la produrctie service semble étre, selon nous, une
réponse « incompléte » a la question posée paévelappement massif des situations de
service et la complexité de production généréecparderniéres. En effet, d’'un point de

vue de l'activité de travalil, il semble que les spimns d'efficacité, et plus généralement de

performance, se posent difféeremment de cellesvetahu domaine industriel.
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Point d’étape

Afin de mieux comprendre ce qui se joue dans kesons de service, ce chapitre nous a
conduit a retenir un aspect essentit# service n'est pas la relation de serviceNous
retiendrons que le service peut étre entendu conem@dultat d'une production et la
relation de service comme un moyen pour produireésaltat. Dans ce cadre, le service
revét certaines caractéristiques :

« Contrairement aux biens, le service est un obgigissable, intangible. 1l ne peut
pas ou peu étre touché, stocké. Selon les cas lfremgormulaire ou prodiguer un
conseil, par exemple), il posséde peu de matéjalit

» Le service existe entre un client et un (des) dpéra(s). Le client peut étre
considéré comme un acteur de la production du aer@n peut considérer qu'il
existe une co-production du service entre le clgme (s) opérateur (s).

« Enfin, le service prend naissance dés lors quailcpnsommation.

La relation de service, quant a elle, peut étrecarame I'ensemble des liens qui existent
entre un client et une organisation prestatair®eties opérateurs). Ces liens peuvent
prendre forme, d'une part dans les interactionscties entre les clients et les opérateurs,
d’autre part dans le « contrat de service » emiseclients et 'organisation prestataire, et
souvent entre les clients et les opérateurs. Neoissadécliné ce « contrat de service » en
trois formes de contractualisation :

» Le contrat juridique spécifiant les accords, lesvemtions formelles établies entre
le client et 'organisation prestataire,

« Le contrat technique qui regroupe les accordsifelatix moyens techniques et
organisationnels, aux compétences mis en ceuvriéopganisation prestataire et le
client pour produire le service,

« Enfin, le contrat moral et social qui englobe 'emble des conventions entre les
opérateurs (voire méme l'organisation prestataireque I'objet de la relation de
service est relatif a la santé ou la solidarité, g@emple) et les clients, souvent
informelles, ayant trait a des valeurs. Cela pagfiaber les rites d’interaction ou
encore le partage de valeurs communes.

Dans le cadre de la compréhension de la relationsatgice, nous accordons une
importance toute particuliere a I'explicitation d& congruence entre les dimensions
contractuelle et interactionnelle. Pour les cliezities opérateurs, il doit exister cette forme
de congruence entre les contenus des contrats,oplusoins explicites car pour partie
basés sur des représentations mentales, et lencomés interactions. Nous verrons dans la
deuxiéme partie, consacrée a la question des pmafwres dans les services, que cette
notion de congruence peut s'avérer essentielle corigtruction de performances dans la
production de service.

Enfin, il existe des liens entre service et refatile service qui naissent au coeur méme du
processus de production ; les notions de servide etlation de service prenant tour a tour
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plus ou moins d’'importance selon les cas. C'estrquoni, nous consacrerons le chapitre
suivant aux particularités de la production deiserafin de mieux comprendre en quoi ces
liens entre service et relation de service condtise la mise en ceuvre d'activités
spécifiques de la part des opérateurs.

Cela dit, comme nous le détaillerons dans la deoipartie, cette distinction faite entre
service, comme résultat, et relation de service, cemmmoyen de produire le résultat,
n'enleve rien au fait que les deux puissent étadugs. Au contraire, nous verrons qu'il
s’agira de prendre en compte ces deux dimensious lfgvaluation de la production de
service.
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Ce dernier chapitre de la premiére partie s'attéachemprendre ce qui rend les activités de
service spécifiques vis-a-vis de leur évaluatiomu$ pensons en effet, que certaines
particularités ne font pas ou peu l'objet d’évallmatdes performances. Il nous reste donc a
savoir s'il réside, dans les activités de servides particularités qui nécessiteraient
d’aborder les processus de production inhérentsedautre maniére au domaine des biens.
Dit autrement, et plus spécifiquement pour les tioles qui nous intéressent, « est-il
pertinent de transférer sur les "services" dessatiefficacité et de performance en usage
dans le secteur de production des biens "tangibl@s'(Schwartz, 2000, p. 287). Pour
terminer cette partie sur les services, nous esseealans ce chapitre, non de répondre a
cette question, selon nous « sans réponse », meaifuwnir un ensemble d’éléments
susceptibles de constituer un socle pour une iiéfle¥Pour ce faire, nous proposons des
aspects qui ne nous paraissent pas nécessairep@ifigeies aux situations de service
mais particulierement présents lors de leurs psusede production.

1. Une production immatérielle

1.1 Le mangue de convergence vers un seul processus

Une des difficultés majeures rencontrées lors éealuation de la production de service,
concerne la prise en compte dedenension singuliéredes situations gérées par les
opérateurs. Cette singularité vient se heurteroautils d'évaluation appropriés a la gestion
de masse. Pour illustrer ce propos, nous nouseréfis a un exemple de la gestion de
patients a I'’hopital.

Le processus de prise en charge du patient a tdlést souvent qualifié de complexe, et
ce, pour trois raisons essentielles (Minvielle, @99

« || existe une forte incertitude dans son déroulegmen

« |l existe une diversité due aux caractéristiquasqties et sociales du patient ;

» Et enfin, on constate une intensification dansdigation.

Dans ces cas de prise en charge de patientsxist€egpas, contrairement aux productions
industrielles de masse, une convergence vers untyael de processus. En effet, les
pathologies en cause, les caractéristiques perbemmies patients et de leur entourage,
définissent dés le départ des modes de gestiogretifs. De plus, la « séquentialité » des
actions, composant les processus de productiopomea pas étre reproduite a l'identique
d'un cas a l'autre. Chaque processus acquiert dondegré de complexité particulier,
revétant ainsi des profils pouvant étre qualifiés«simple » & trés « complexe ».

Pourtant, face a cette complexité des situatioastin rencontrées par les opérateurs, les
seuls résultats mesurés restent la durée de sppue biais du taux d’occupation des lits.
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Les performanceselatives aux codts et a la qualité sont absemesfait, le hombre
d’admissions augmente et le processus de prisbage constitue ainsi une production a
grande échelle, par une progression de ce tauxatkigtivité. Méme si le cas des soins
hospitaliers est une situation de service spéafigunous semble néanmoins qu'un grand
nombre de situations de service ne convergentgaswvm mode de production unique.

1.2 L'indéterminisme des moyens et des résultats
Quelle que soit la situation de service, nous pengp’a chaque fois, une partie plus ou

moins importante de l'activité de l'opérateur, pesibpparenter & une résolution
particuliere de probléme. Cela introduit une notilenstabilité relative quant au processus
mis en ceuvre au cours de la production. Par cdatreomplexité du mode de résolution
peut varier. Cette fois, nous introduisons une dsran de variabilité permanente au sein
du processus de production. En effet, selon les leamode de production du service
pourra étre assimilé a un processus d’inductionsttecture ou a un processus de
conception. Il est bien entendu que les variaBildés situations de travail rendent ce
modele des « modes de production » plus complexquet I'activité des opérateurs

concernés variera entre ces deux modes de résolutio

On peut constater ce phénomene au sein d'un pasteugil, dans le milieu bancaire par
exemple, ou des analyses du travail montrent s#fisulié que la demande unique est
rare, et que le niveau de résolution nécessaire lpoaitement de chaque demande est
différent. Ce qui signifie que le client qui soukaretirer une somme d’argent et étre
remboursé de ses frais d’opposition, car il crogai assuré pour cela en cas de vol de sa
carte bancaire, met I'opérateur dans une situatedouble résolution de probléme : d’'un
c6té une induction de structure pour encaissehémwe et, de l'autre, le début d’'une
négociation pour concevoir un service acceptahiesuget des frais d’opposition. En effet,
'encaissement d'un chéque est un processus retadiat maitrisé, encadré par des
procédures précises et I'opérateur n’a plus quta fan choix dans sa palette d’'offres pour
répondre a la demande du client. Pour la deuxieemadde du client, la situation se
complexifie puisque cette demande particuliere aé pas l'objet d’'une réponse
particuliere. En d’autres termes, I'organisation pmuvant pas prévoir I'ensemble des
occurrences possibles, en termes de demandescicedste sans réponse si I'on applique
un processus d’'induction de structure. Le principalltat qui découlera de cette situation,
si elle en reste I3, est le mécontentement, plunans important, du client. Si la situation
n'en reste pas a ce stade, I'opérateur va entres da processus pour lequel les éléments
gu’il va mettre en ceuvre pour résoudre le probleerent plus nombreux et de dimensions
différentes. S'il s’en tient aux éléments « teclueis|» que lui fournit la situation, le contrat
du client ne prévoit pas le remboursement d’uneositipn pour vol et ce client ne peut
donc pas étre remboursé. Les éléments supplénmentili peuvent étre pris en compte
dans ce cas sont :

* La personne est cliente depuis trés longtemps ;
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» Elle fait partie de la catégorie des meilleursribe

» Face a lui, 'opérateur a une personne qui lui derdtre réellement de bonne foi ;

* Iy a énormément de monde ce samedi-la et la sson prend du temps, ce qui
est en contradiction avec les consignes qui oltigelimiter le temps de contact
avec chaque client ;

« Le client menace de fermer ses comptes, car $idmible avoir été trompé ;

* Etc.

Dans ce contexte, la situation de résolution deblproe de Il'opérateur change
complétement. Par conséquent, il va peut-étre, dansremier temps, tenter d’expliquer
au client que malgré une prise en compte de sé¢igyarités, son potentiel d’actions est
limité par un ensemble de régles, régi par un epiffuridique et/ou technique), qui ne lui
permet pas de résoudre son probléme. Voyant qcleele n'accepte pas, I'opérateur peut
lui proposer le remboursement d'une partie de lanme engagée. Finalement il
remboursera les frais d’opposition au client maisvendra, par la méme occasion, un
nouveau contrat correspondant mieux a ses atteDetsexemple met en avant plusieurs
éléments :

 Au sein d'une méme situation de service, le modepdsduction n'est pas
nécessairement unique et prévu d’avance ;

* Une séquence d’activité, plus ou moins limitée densemps, définie par une
interaction entre un client et un opérateur pogeaérer la mise en ceuvre de
modes de production différents ;

* Le client et sa (ses) demande(s) sont a l'origihmed part trés importante de
variabilités et, par conséquent, d'utilisation dedes de production différents ;

« Dans ce contexte, I'opérateur, en contact direet & client (en face a face ou au
téléphone avec une moindre mesure), aura une téctifficilement prévisible a
'avance. De fait, la conception de ses modes agbrécis (taches) se révélera
étre un exercice complexe ;

» Enfin, le résultat co-produit n'était pas prévisiblLe client pensait se faire
rembourser intégralement, 'opérateur pensait selygaembourser. Finalement, le
résultat de cette production peut se matérialiser|@ remboursement des frais
d’'opposition, la signature d'un nouveau contrauetétat de la relation entre le
prestataire et le client qui ne s’est finalemerst gégradé.

Cet ensemble de particularités rend donc la prastucte service complexe, de par la
singularité de chaque situation et le manque derahtisme quant aux moyens a mettre
en ceuvre pour résoudre la situation et quant autaédinal. « Un service rendu est
toujours soumis a une évaluation, mais plus diffiaent & une mesure. Cela tient avant
tout a ce qu'il est impossible de faire la unediéhce trop radicale entre le processus et le
produit et que le produit est en grande partie itdnel. » (Hubault, Bourgeois, 2002, pp
14-15).
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1.3 Une gestion du singulier a grande échelle ?

Cette approche nous permet de mettre en avantleodifficulté a laquelle se confrontent
nombre d’organisations productrices de services raassi de biens : tenter de maitriser
une singularité (diversité et incertitude) a gragdbelle. Dans ce cas, la déclinaison des
objectifs généraux (stratégies) en objectifs daacti(tdches) engendre une réduction
inévitable de l'activité réelle aux seuls élémecdpables de fournir une représentation
guantifiée (et surtout financiérement chiffrée)l'dgaluation. Cette problématique est loin
d'étre « nouvelle » puisqu’elle est un élément fdedr de I'ergonomie : comprendre quel
est I'écart entre le travail prescrit et le travakl. Cependant, les exemples utilisés, et
I'exemple des services en général avec une momedeeire pour certains, mettent en avant
le fait que les outils de gestion classigiesdent a mettre de cotén certain nombre
d’éléments essentiels de I'activité des productderservice : la qualité de la relation avec
les patients, la prise en compte de I'entourageatient, les types de pathologies traitées,
I'état psychique du patient pendant son séjours sortie, les conditions familiales d’'un
client de la banque, le type d'assurance propoeSeparticularités des connaissances
transmises aux étudiants, etc. Nous pensons quéléreents méritent d’apparaitre, d'une
fagon ou d'une autre, dans les outils d’évaluatmuntout au moins dans les éléments a
prendre en compte lors de la conception organizagite de ces situations, pour plusieurs
raisons :
» lls constituent une part importante de la valeursgua produite ;
* Les outils de gestion sont a I'image de I'organdgamise en place pour atteindre
les objectifs ;
« Par conséquent, ils sont d’autant plus difficilegéder qu’ils ne sont pas intégrés
dans la structure organisationnelle ;
« Ce qui entraine inévitablement des colts pour pesadeurs (et indirectement pour
I'entreprise) qui sont alors dans l'obligation desttre en ceuvre des formes de
régulations individuelles et collectives pour gdesrsituations réelles.

2. L'impact du collectif dans les services

Ceci est d'autant plus vrai que les activités devise comportent une dimension
collective. En effet, cela génére une difficult@giémentaire a I'action d’évaluation de la
production de service. C'est pourquoi, nous alltetster de mettre en avant, dans ce
paragraphe, la double dimension collective quiaérée certaines situations de service :
une activité collective entre les clients et legrapeurs et une autre entre les opérateurs du
front officeet ceux diback office

2.1 Quelgues notions de base sur le collectif

De maniére générale (macroscopique) et selon LES&A), I'activité collective se définit
essentiellement autour de deux notions : le pard&gleuts communs et l'interdépendance
des activités. Il n'est rien précisé surdaprésence des opérateussi non. L’activité
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collective se caractériserait par le fait que Ipgrateurs veulent aboutir a la réalisation
d’'une méme tache. L'existence d'un but commun askemble des opérateurs engagés
dans l'activité collective est le déterminant detgpe d'activité. (Barthe & Quéinnec,
1999).

En ce qui concerne l'interdépendance des activieds opérateurs sont engagés dans le
travail coopératif lorsqu’ils sont mutuellement dégdants les uns des autres. Mais on peut
aussi étudier plus en profondeur le détail des potgsuivis et introduire la notion de
« sous-buts ». On peut étre dans une situatiorodetion (Leplat & Savoyant, 1983) si le
but global est le méme mais que les sous-butsréiffépilote et contrdleur aérien). Falzon
(1995) parle de coaction dans la situation du eigancardier-malade (buts identiques
mais ressources et moyens inégaux). En permaneanéen jeu dans l'activité de ces
collectifs les notions de coopération et de coatilim.

Barthe & Quéinnec (1999) définissent la coopératiomme « le processus par lequel des
opérateurs effectuent une activité en commun »67p). Cette dimension est synonyme
d’action en commun. Cette action commune a plusieperateurs pour réaliser une tache
peut étre directement établie par l'organisatiomegprite) ou émerger de maniére
ponctuelle pour la gestion d’'aléas par exempladmps réel).

Par contre, si un mode de production en collestifpeescrit, il n’est pas obligatoire que ce
soit ce méme collectif qui agisse pour réalisetélehe. Ce qui signifie que, selon le
contexte, le collectif effectuant la tache n’est pacessairement celui qui avait été prescrit
par I'organisation. En cas d’incident, il est fprobable que des opérateurs non prévus en
mode nominal participent avec le reste du groupendhs I'exemple du traitement d’'un
dossier mutualiste. Lorsque ce dossier entre dessctiteres de « normalité », pour
lesquels un type d’organisation est prévu, uneespatsonne peut parfaitement traiter le
dossier. Par contre, dés que l'on a affaire a des marticuliers, « qui sortent de
I'ordinaire », on assiste souvent a un traitemempératif pour reconstituer I'histoire de
'adhérent afin de comprendre le probléme et loudse. A chaque fois, unouveau
collectif émerge selon le contexte.

Toujours selon Barthe et Quéinnec (1999), les dpérsa qui veulent coopérer doivent se
coordonner. Ainsi définie, la coordination est reszgre a la coopération. Souvent, la
coordination a quelque chose a voir avec ce qupresicrit. En quelque sorte, si I'on veut
favoriser la coopération, on met a disposition aegens et techniques de coordination.
Mais, cette « coordination anticipée » est diffégate la coordination qui émerge en temps
réel. Elle se distingue en effet de toute cooritmagui apparait dans la réalité et qui
s'apparente aux phénomeénes d’auto-organisationi@yt®90).
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Ces notions de coopération et de coordination ¥m@nd les auteurs a faire une nuance
entre ce qui pourrait étre plus ou moins presaiit forganisation et les processus de
regroupement auxquels on assiste en temps réedt @Geraison pour laquelle, si I'on
dénommecollectif un regroupement d’opérateurs qui coopérent darsitinommun et de
maniére interdépendante, on peut alors se demamlement dénommer cet ensemble
d’opérateurs dans un cas de coopération ponctuetientextualisée ».

En effet, si 'organisation ne met pas forcémeninue/ens de coordination en place par
meéconnaissance du travail réel, et que les regmepts d'opérateurs persistent pour
accomplir la tache, on peut penser que les échamiesces opérateurs sont nécessaires et
gue la notion deollectif ponctuelpeut alors exister. La dimension temporelle g, Lol
importance essentielle : Woods (1988) parle dene teritical nature of the work » pour
spécifier la nécessité de réactions instantanéaisrpagir aux événements, dans le travail
collectif.

Le terme de regroupement n'est pas obligatoirem@mployé ici dans le sens de
regroupement physique ou géographique de persothmaesnise en place massive de
centres d'appels téléphoniques fait ressortir adittgension de travail a plusieurs mais a
distance. Souvent formés pour répondre & des <¢igoesle surface », les télé-opérateurs
de ces centres ont souvent recours au contacplitaiéue, électronique) d’'un expert.
C’est en reconstruisant le besoin du client ensendlec les connaissances que le télé-
opérateur a du client (et sa demande) et les cesaraies du domaine précis qu'a I'expert,
gu'ils parviennent ensemble a trouver une solutonprobléeme du client, devenu le
probleme du client et du télé-opérateur, et enéluicdu client, du télé-opérateur et de
I'expert.

On pourrait, dans une autre mesure, parler delabashtion » (de la Garza, 1995) entre le
client, le télé-opérateur et I'expert. En effetnslain cas comme celui-ci, nous pourrions
parler plus justement d'« entraiddlbid. p. 64) entre différentes personnes détessrite
connaissances différentes. Mais ce type de cobiioor, c’est-a-dire ce client avec ce télé-
opérateur et cet expert, n'arrivera certainemerirguseule fois. Par contre, il n’est pas
impossible que ce télé-opérateur collabore aveexqgrt autour du méme probléme mais
avec un autre client.

Dans nombre de situations de service, I'accueilirsdspect fondamental de 'activité des
opérateurs. Ces situations d’accueil entrainemt oeivent une obligation de coordination
entre l'opérateur et les autres membres de I'osgaioin back officg et les clients (Bouzit
et Zémé Ramirez, 2001 ; Bouzit, 2000). Il y a danadouble travail de coordination, mis
en ceuvre par des coopérations et articulations :
* Premiérement, lorsque I'opérateur est face autatierau téléphondrpnt office, il
se doit de coopérer avec lui, afin de construirdbdsoin avec ce dernier. Sans
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'opérateur, le client n'a plus de service, et sénglient, I'opérateur n'a plus
d’activité. lls sont dépendants I'un de l'autre. ¢leent comme les opérateurs sont
impliqués dans la production du service (Falzon &rfC 2005, Falzon &
Lapeyriére, 1998).

» Deuxiemement, quand l'opérateur ne parvient pasérergseul la situation a
laquelle il est confronté, il est obligé de sotkci un autre opérateur - plus
compétent, plus informé sur la question - ou urrea@es situations deack office
(a peine parfois, tellement la situation fient office est proche), nous laissent
parfaitement imaginer combien la coopération defférdnts membres de
I'organisation est nécessaire. Ces coopérationsliemttant entre opérateurs de
back officequ’entre opérateurs dack officeet ceux ddront office

2.2 Le client dans la « boucle »

Ce qui rend complexe la compréhension du processusroduction de service dans la
phase d'interaction, a quelque chose a voir avequcee déroule autour de la définition du
besoin En effet, la demande n’est pas toujours compatdblec ce que l'entreprise
prestataire peut fournir.

Dans le domaine de la banque, par exemple, I'étialudu risque bancaire, et finalement
de la relation de service, repose, dans le modatitionnel du banquier, sur une forte
subjectivité. L'offre de services émane de la pnéseactive et permanente du banquier sur
le terrain et dans la vie sociale (Courpasson, 19994). Les savoirs et savoir-faire acquis
a travers I'expérience sont essentiels a la qudlitprocessus de production du service. De
plus, les arguments de vente ne tiennent pas tangaalités techniques et au prix des
produits qu’a la continuité et la densité des rafgpsociaux que le banquier entretient avec
sa clientele, par le biais d'échanges d'informati@zonomiques, techniques et de liens
personnels (lbid.). L'objet de la production baneajue I'on pourrait qualifier, pour partie,
de traitement et de gestion du risque, passe dantapconstruction de relations durables
entre les opérateurs de la banque et les clieets rélations dépassent donc bien souvent
les dimensiongodifiables et quantifiablemises en jeu au cceur méme de I'activité. Par
conséquent, la collecte et la codification d’'infotimas relatives aux clients ne permettent
pas d'obtenir les «représentations » des clienis lgs opérateurs sont capables de
construire au fil de relations directes.

Contrairement a la représentation que I'on pouraaiir d’un systéme de production
« fermé » dont on maitrise les paramétres, le eassiuations de service, par la présence
du client, génére des processus de production 4subés », « ouverts » a la variabilité
créée par le consommateur du résultat dedgproduction Cette part de dimension
collective s'ajoute a celle que I'on connalt clgsgiment dans de nombreuses situations de
travail, a savoir celle relative au travail desrapéurs.
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2.3 Les opérateurs dans la « boucle »

En effet, comme pour gérer certains risques damatesport ferroviaire (De la Garza &
Weill-Fassina, 2000), dans le transport aérient(RI&Rogalski, 2000), ou encore pour
participer a un processus de conception (Danielt@@4 ; Darses, Détienne & Visser,
2004 ; Falzon, 1993), la création et la coordimatie collectifs de travail dans les
situations de service semblent nécessaires a lsiogese cas atypiques ou de
dysfonctionnements (Petit, 2001a, 2001b). A laédéhce, peut-étre, que les situations de
service proposent de nouveaux déterminants deivit#cta I'articulation méme de la
dimension collective entre opérateurs, a l'intérida I'entreprise lack office, et celle,
entre opérateurs et clienfsoft office.

Dans un centre mutualiste

Mme Y (du groupe 23 : rejets) entre dans le burdawgroupe 13, avec un dossier rejeté
par le centre de traitement.

- Mme Y: « lls nous I'ont renvoyé, mais je ne aamgbs pas pourquoi ; on ne peut pas lui
rembourser le ticket modérateur puisqu’il n'est pagtualiste. »

- Mme X (chef du groupe 13) : « En effet, s'il njggs mutualiste, on ne peut pas lui
rembourser. Mais il y a une raison de ce retour.thguiéte pas, je m'en occupe. »

Mme Y quitte le bureau et laisse le dossier a MmeguiXle lit attentivement pendant

guelgues minutes, puis se retourne vers une callegu traite alors des dossiers en
retard:

- Mme X : « Peux-tu examiner ce cas, je ne voisppasquoi ce dossier est rejeté. Je ne
pense pas qu’on puisse faire quelque chose pous lui

La collegue lit a son tour le dossier, puis se vet@ en expliquant qu’elle n’y comprend
rien. C'est alors que Mme X dirige son regard veng autre collegue :

- Mme X : « Dis moi K..., regarde ce dossier, jecamprends pas trés bien. »

Sa collégue (liquidatrice confirmée) le lit a saut (3,4 minutes).

- K...: « Je crois que jai compris. Il faut fairefaire la facture a 100% et non 65/35

comme c'est le cas. Comme l'acte est un KC>5@rd ainsi entierement remboursé par
la Sécurité Sociale (...). Je m'en suis rappelé leanom de l'ambulancier me disait

guelque chose. Il m'a déja fait une facture deemreg...»

Cet exemple permet de mettre en évidence 3 élérasséstiels :

* Les agents travaillent en collectif. C'est a pluseque l'on finit par trouver la
solution. Si K... n'avait pas trouvé, il y a forparier qu'une autre opératrice aurait
été sollicitée, et ainsi de suite, jusqu'a trouuse réponse. La aussi, on ne saurait
mesurer le colt du traitement de ce dossier delipaplication de plusieurs
personnes ;

18 Cet exemple est tiré des travaux précédant cettherche et faisant I'objet d’'un mémoire de DEA
d’ergonomie (Petit, 2001b).
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» Les agents travaillent a faire un ajustement déetaande par rapport a la loi, dans
un souci non pas d'égalité, mais d'équité. En,effetermes d'égalité par rapport a
I'application de la loi, les opératrices n‘auraigas$ eu a chercher une réponse a un
probléme qui n'existe pas. Il y a la part 65 % cpirespond au remboursement
Sécurité Social et qui est remboursé, et il y gpdat 35 % qui correspond au
remboursement de la mutuelle. Comme I'adhérenuentipn n'est pas mutualiste,
on ne doit pas lui rembourser cette partie. llfalionc, dans un souci d'équité par
rapport aux adhérents, trouver le moyen de le remsieo au mieux. C'est la raison
pour laquelle elles ont cherché et fini par trougee le cas était exceptionnel
(KC>50) et qu'en rédigeant la facture difféeremmdiaiihérent pouvait se faire
rembourser la totalité de ses soins ;

< Enfin, on ne peut pas rester insensible au faitlgumnnaissance du cas par l'une
des opératrices, a permis de fournir une répongs pidement, voire méme,
simplement de trouver une solution au probléme.stCén sollicitant plusieurs
collegues que la solution a été trouvée. On ne peitemment pas parler de
coopération dans le sens ou les gestes des unsd#gpele ceux des autres, mais il
existe tout de méme une dimension collective deluéen du probléeme, mise en
évidence par la coopération des agents, dans k dene action en commun
(Barthe, Quéinnec, 1999).

2.4 L’articulation des dimensions collectives

Les situations de service ou l'articulation entre aollectif interne et un client existe,
complexifient, selon nous, I'atteinte d’'objectifétdrminés. L'exemple ci-dessous met en
avant ces difficultés.

Une situation d’interaction dans un garage auton®bi

- Bonjour Madame.

- Bonjour Madame, je viens récupérer ma voiture. s I'ai laissée hier pour
I'entretien.

- Vous m’aviez dit qu’elle serait préte pour 16h00

- Ah oui, je me souviens de vous. Quel est votnme ho

- Durant.

- C'était une Peugeot 409 verte ?

- Oui.

- Je vais appeler I'atelier, pour voir si elle dstie.

-Ok!

L’hotesse d’'accueil contacte I'atelier par télépleon

- Allo, c’est Stéphanie a la réception. Est-ce guBeugeot 409 est préte ?

- Je ne sais pas, ce n'est pas moi qui m’en suigpEe. Je vais demander aux autres...euh
écoute, les réparations ne sont pas terminées, olast Gérard qui s'en est occupé et
apparemment il y a un probléme. Les collégues saament pas plus.
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- Qu'est-ce que je dis a ma cliente, moi ?

- Gérard est parti plus tot a cause de sa fillelete revient que demain. Il faut qu’elle
rappelle demain.

- Vous le savez qu'il faut nous prévenir quant tt’'eesmme ca...Bon, je vais me
débrouiller !

L’hbtesse reprend la conversation avec la cliegig,a entendu en partie la conversation
et a deviné ce qui se passait :

- Mais comment je vais faire, moi ? Je suis vememcbus et jai besoin de ma voiture
demain matin !

- Je suis désolée Madame, je ne sais pas quoiditais..

Le résultat de cette (non) production de servitdaesonséquence directe d’'un manque de
liens entre leback officeet le front office Il s’agit plus précisément d’un manque
d’information duback officevers lefront office et finalement vers le client. En fait,

I'articulation nécessaire entre le « collectif ime » et le client n'a pas eu lieu. La
situation, sortie de son fonctionnement nominal pae panne supplémentaire sur le
véhicule, aurait pu étre « rattrapée » si la ofientait été mise au courant.

On peut donc envisager, que le couple opératesmicl une activité collective (dront
office) qui participe a la production globale du servibe plus, tous les autres couples
opérateur-opérateur ou opérateur-cadre, voire mé&adre-cadre, ont une activité
collective (enback officg, dans le sens d'une «coopération distribuée abéRlel,
Rogalski et Béguin, 1996), tournée vers le choiselvice et I'acte de le fournir au client,
ou de trouver les moyens de refuser. « Cette rebbaanxieuse de solutions les conduit a
se tourner vers des collégues proches, autant epgeleurs chefs immédiats, pour fonder
ou couvrir leurs pratiques. » (Sainsaulieu, 1993).

2.5 L'omniprésence du client

En se focalisant sur le réle du clientfeont office le modéle de production de service ne
permet pas, selon nous, de comprendre commenecteff les opérations de production en
back office «La vision de cet ouvrage est volontairement peyoFocalisée sur
I'interaction client-opérateur, les déterminantgamisationnels du travail ont été largement
négligés. L'opérateur enfront-office dépend des opérateurs dack-office et
réciproquement » (Cerf et Falzon, 2005c, p. 23@. fAit, ce modele peut réduire la
compréhension du fonctionnement global du processysoduction.

Pour Reboud (1997a), dans le cadre d'une approcb-d&conomique, « la relation de
service ne peut se développer que dans la mesues @gents ont la possibilité d’entrer
librement en contact et d’envisager ensemble uAgr@duction de biens ou de services. »
(p. 311). Ce qui signifie que la qualité de la tiela de service peut alors étre considérée
comme la capacité de créer du lien avec le consoeumahaque fois que cela parait
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nécessaire a I'opérateur. Et d'ajouter, « il impatbnc de supprimer tout ce qui peut faire
obstacle a I'établissement de ces relations. »pa#ir de cette idée, nous souhaiterions
mettre en avant I'intérét de parler dentinuité du servicéout au long du processus de
production. Il nous semble que toute entrave au tieainl’'unecontinuité du servigeentre
dans le cadre du « tout ce qui peut faire obstatitablissement de ces relations » (lbid.).
Nous nous appuyons donc fortement sur I'hypothasieptpce le client comme co-
producteur du service, et par conséquent, comn#&ément d’influence des conséquences
de l'activité sur la santé des opérateurs et corét@ment d’influence du résultat de la
production. Cependant, il nous semble que ce modéleparait pas suffisant pour
comprendre et agir sur certaines situations deicgeiqui, par un développement de la
rationalisation et l'industrialisation des processile production, tendent a séparer les
phases de production dack officeet defront office

La dimensioninteractionnelle partie intégrante des situations de service, Eeddépasser

le seul stade de production ou l'opérateur estogriact avec le client. Au contraire, nous
pensons que I'existence méme de cette dimensioansporte » le client au-dela de la
phase de contact. Pour poursuivre dans ce sens,fasons I'hypothése que I'opérateur
en back officedoit intégrer le client au coeur de son activitérpatteindre ses objectifs.
Dans cette optique, la compréhension et I'actionlss situations de travail de service
nécessitent I'analyse des liens entréaek officeet lefront office Lorsque la question se
pose en termes d’amélioration de la performanaig\lent nécessaire de dépasser le stade
interactionnel de la relation. En effet, I'objet tiateraction peut avoir comme origine
directe le résultat de I'action diack office(Cerf et Falzon, 2005c).

La prise en compte de la dimension collective dbess services semble donc étre
nécessaire, de par la présence du client et dé gabjet » méme qui y est produit. En

effet, le résultat « incertain » de cette productidblige les membres de I'organisation a
développer des formes de coopérations pour parged@és compromis acceptables, entre
la demande du client, les contraintes organisasiies et la gestion de l'utilisation de

« s0i », mettant en ceuvre un rapport aux valeues. &pects se complexifient, par le
manque de matérialité du résultat produit et degem®a mettre en ceuvre pour y parvenir.

3. Limpact du subjectif dans les services: la mis e en
jeu de valeurs

Nous savons qu'il existe une dimension de valeumssdtoute situation de travail
(Schwartz, 2000). Il nous semble que les situatimservice sont plus « propices » a la
mise & I'épreuve de valeurs dans I'exécution debed, et ce, par larésenceméme du
client dans le processus. En effet, la présencelidat a I'accueil ou au téléphone va
générer une part de singularité plus importanieagirovoquer de nécessaires ajustements
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dans l'activité de I'opérateur. En effet, il de\gérer I'« attitude » de ce client (il s’énerve,
pleure, etc.) en plus de gérer sa « taiche nominale

Les valeurs qui sont en jeu dans ces situationyegpeuétre « sans dimension » ou
« marchandes » (lbid.). Les valeurs marchandes cilets pour lesquelles il est possible
d’'effectuer une mesure économique. Ce sont celles lgpn peut quantifier, au sens
mathématique du terme. Elles peuvent prendre fquaredes évaluations telles que la
productivité ou la rentabilité financiére. Les vate sans dimension représentent, quant a
elles, les valeurs pour lesquelles il semble diffide réaliser une évaluation basée sur des
guantités discrétes. Au contraire, leur déploiemetessite un tel degré de subjectivité
gue leur évaluation ne peut étre réalisée gu'ictir@ent, par des aspects moins abstraits,
matérialisables sous forme d'évaluation quantigatives valeurs sans dimension peuvent
s’apparenter a des concepts tels que la santéplidarité ou encore la culture. Par
exemple, concernant la mise a I'épreuve de valgams dimension, il sera éventuellement
possible d’identifier la quantité de régles qui @té contournées, pour qu’un opérateur
obtienne un prét bancaire & une personne qui nfahéoriquement pas dd y avoir droit.
Par contre, lorsqu’il s’agira d’évaluer (qualitéuantité) les valeurs qui ont conduit
l'opérateur a transgresser les regles, cela derdendmplexe, voire impossible. Il est
concevable d'énumérer celles qui ont pu influentaction de l'opérateur, mais
inimaginable de proposer une hiérarchisation etto& quantification. Pourtant le résultat
de la relation de service en dépend largement. IDg p'il est possible d’identifier les
regles contournées pour atteindre le résultat,miest dit sur le coQt pour y parvenir ni sur
les conséquences engendrées. Par conséquenkdaeprcompte de ces aspects dans une
évaluationéconomiquele la relation de service devient difficile.

3.1 Normes et « re-normalisation »

De fagon générale, toute activité humaine est gérnee de remises en cause, de débats sur
les normes existantes dans son environnement. Cefteeption du développement de
'homme au sein de son environnement fait échadé&d’ que vivre n’est jamais subir le
milieu (Canguilhem, 1947). En effet, selon cet agtées normes antécédentes, celles qui
définissent le milieu et celles de la personne, snéfisent jamais pour adapter un
comportement. Dans ce cadre, lors du déploiemamtedactivité, il devient nécessaire a
’lhomme d'arbitrer.

Lorsque cet environnement est le cadre de traselign le point de vue de Canguilhem,
I'ensemble des normes déterminant la situatiomalatl (au sens large) sera, a chaque fois
gu’une activité humaine est déployée, insuffisRaur atteindre les objectifs visés par son
action, 'homme devra se construire une norme epoostement. Ce travail, qui consiste
en fait a extraire et confronter ce qui semble ipent dans les différentes normes
antécédentes afin de se munir de normes plus acodées a I'action, peut étre nommé
« re-normalisation » (Schwartz, 2000). Plus la siagté de la situation de travail sera
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accrue plus ses normes antécédentes seront enageartelles de l'individu et plus ce
travail de re-normalisation dans I'action sera 8éa&e pour construire des normes d’agir.

Pour préciser notre propos, nous ferons de nouséarence a Schwartz (1995, 1992) qui
nous invite, concernant les services en partiguiéerconsidérer I'activitt comme la
rencontre entre des « normes antécédentes » &t rodmes individualisées » (Schwartz,
1995, p. 142). Les normes antécédentes, ou leseaténgu’il dénomme du « premier
registre », font référence a ce qui peut étre icipétet explicité au sein d’'un patrimoine
socialement partagé et transmid »La catégorisation du contrat de service, que nous
avons tenté de préciser plus haut, nous conduitgioleer dans ce premier registre les
éléments du contrat juridique et une partie de ckugontrat technique (Chapitre 2, § 2.2).
Les normes individualisées, ou les éléments dwcerskregistre », renvoient a ce qui est
de l'ordre de « la gestion du singulier, qui ens&gi dans l'activité quotidienne de travail
l'effet de la dimension historigue de toute pragigua non-répétabilité parfaite des
situations humaines, sociales et productives »l.(Ifp. 142). Le respect ou le non-respect
des éléments du contrat social et moral, par Entlét le prestataire, nous semble faire

Normes
institutionnelles

Travailler,
Gérer

Autogestiorn Singularité

Figure 4 : L'activité dans la relation de service ¢elon Schwartz, 1995)

référence a la participation de ces normes indalidées au cceur de I'activité co-produite
par les interactants.

De ce point de vue, les éléments du contrat morsd@al deviennent leivier dans lequel
'opérateur puise, afin de gérer la «singularitéeb I'histoire de la situation et
« S'autogérer », dans le cadre de normes institnéibes (Figure 4). En effet, la relation de

9 Nous rapprocherons ce point de vue des travaue deerssac (2003, entre autres) concernant |'sgijuic
de la théorie de la régulation aux situations dedit.
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service, « parce qu’elle s’exerce au contact dviildis singuliers et de contraintes et regles
institutionnelles, exige une gestion de ce pointaf&ontre toujours a moduler et qui fait
retour sur I'agent parce qu'il a a inventer ces ufatibns a partir de ses ressources
personnelles » (Ibid., p. 144). Nous pourrions &@owque, dans une certaine mesure,
I'activité du client pourrait étre appréhendée awee configuration similaire.

Ainsi, toujours selon Schwartz (1995), I'activigdy sein de la relation de service ne prend
plus seulement naissance par I'acte de travailleis raussi par celui de gérer, de « se
gérer ».

3.2 Les «dramatiques d’'usage de soi »

Ceci illustre abondamment ce que ce méme auteudlapes « dramatiques d’'usage de
soi ». En effet, comme tout environnement, celldatifeau monde du travail est constitué
d'un ensemble de déterminants allant des normesoéuques et productives jusqu’aux
consignes opératoires. Dans I'entreprise, ces m@tants, qui guident l'activité d’'une
partie de ses acteurs, sont définis par d’autremuesc  L’activité de I'opérateur est sans
cesse déployée a la rencontre de normes existaht#gléments singuliers, propre a la
situation. L’activité réelle de I'opérateur, matdisant I'usage de soi par soi, crée en
permanence un écart avec ce que I'on pourrait dévemi« anticipable » déterminé par
d’autres et appelés 'usage de soi par les autkdse: cas du gouvernement taylorien du
travail vaut comme raisonnemeatfortiori : méme lorsque l'usage de soi par d"autres"
apparait maximisé (Taylor : "on ne vous demandedpenser”), il y a toujours une
contrainte a gérer, au sens ou gestion est remcdatpossibles alternatifs, hiérarchisation
dans l'usage de ses attentions et de ses habimtés, en compte imperceptible des
conséquences en amont et en aval au regard d'adirésdustrieux des choix que l'on
aura fait : donc renvoi a une puissance de jugercamputer, d'arbitrer. On peut donc
parler partout, puisqu’on en parle ici, de "dranag¢i d'usage de soi" » (Schwartz, 1995).

Toute situation de travail est génératrice de dtimes d'usage de soi, mais ce concept
serait plus « lisible » dans la relation de sen{f8ehwartz, 2000, p. 427). Ainsi, dans le
cadre d’'une relation de service, ol le client est source supplémentaire de singularité, la
confrontationentre 'usage de soi par d’autres (normes ingiittielles) et 'usage de soi
par soi est accentuée. Dit autrement, on pourra@inenadmettre que les situations de
service, par la présence du client, sont source dauble usage de soi par les autres : les
concepteurs de 'organisation (mais aussi les exdreles clients. Ainsi, les dramatiques
d'usage de soi dans ces situations de travail pmunt s’avérer plus complexes car
déterminées par une source plus importante d'itijone contradictoires. En effet, les
formes de prescriptions émanant du client et celdstives a l'organisation peuvent se
révéler contradictoires. Par exemple, un clientt gadger que I'on examine de nouveau
son dossier complexe alors que l'organisation pitegue I'on favorise le traitement des
dossiers les plus standard, plus lucratifs. Dansala, I'opérateur devra arbitrer en
favorisant plus ou moins la prescription de sadnihie ou celle du client afin de décider
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ou non de réexaminer le dossier. L'issue de laoremalisation en question sera
inévitablement influencée par la mise en jeu dewsl par I'opérateur vis-a-vis du client et
de sa situation. Evidemment, si des enjeux fortsaéé et de solidarité sont présents, nous
pouvons imaginer gu’il y ait un contournement intpot des regles existantes. Quoi qu'il
en soit, 'opérateur sera confronté a des dramasiqliusage de soi plus « accrues » par
cette présence du client. Pour se protéger eepddls colts engendrés par des répétitions
de ces « dramatiques », I'individu peut se retaumees les collegues et I'encadrement. En
effet, comme le précise Sainsaulieu (1993), déja plus haut, les chefs peuvent
« couvrir » les pratiques de contournement de d¢deréles opérateurs, créant ainsi une
dimension collective de I'activité de service.

3.3 L'individu au sein du collectif

Enfin, ceci nous incite a interroger la notion ddeurs et de regles partagées entre les
opérateurs. En effet, « couvrir leurs pratiquaset directement I'accent sur le fait que des
regles formelles existent et qu'il est parfois resedre de les contourner. Pour Schwartz
(2000), les transgressions sont « susceptiblesutes sortes de clarté dans la conscience
des "transgresseurs”, d'explicitation, de collastition » (p. 445)En d’autres termes, le
fait de partager un ensemble de régles informeijgispermettent la transgressiopermet

au collectif de prendre conscience que son trasiuidé par des valeurs communes. Par
exemple, on demande aux opérateurs de personnidisefation avec le client tout en
essayant de faire correspondre chaque demandestandeard déja établi. Ces situations a
« injonction paradoxale » (Watzlawick et Weaklai®81) mettent bien en évidence
combien l'action de « contournement » de la regle en quelque sorte, imposée par
'organisation, voire les opérateurs, lorsque cesnigrs s'« imposent » de prendre en
compte certaines valeurs. De plus, il nous semekinent qu’'une mise a jour dans
I'action soit appropriée a I'explicitation de cealeurs pour I'ensemble du collectif (les
chefs y compris).

Dans le cadre de restructurations organisatiormeflar exemple, ou de nouvelles
répartitions des effectifs sont fréquentes, il davialors majeur de comprendre quelles
peuvent étre les dimensions collectives de I'agiviEn effet, si I'on admet que le collectif
peut étre source de « protection » contre des qoesées négatives pour la santé
provoquées par des dramatiques d’usage de sasteudtion des liens entre les personnes
peut engendrer de nouveaux colts pour des opé&atplginement confrontés
« individuellement » a des dramatiques d’'usage.
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Point d’étape

A la suite des questions que I'on se posait aut sigs liens entre service et relation de
service au coeur du processus de production, nars au cours de ce chapitre pu mettre
en évidence un ensemble de particularités de Buptmn de service. Dans ce cadre, il est
possible d'identifier deux classes de déterminaptisrendent la production de service
différente au regard de la production de biens :

« L'une relative a I'immatérialité de la productioe dervice,

« L'autre, dépendante a la premiere, est relativea gprésence d'une diversité
d’'individus (opérateurs et clients) au sein du psstis de production, dont
'engagement, guidé par des valeurs, produit déstsesur la production. Ces
individus sont animés au sein de collectifs plusmmins formels.

L'immatérialité de la production de service peutiéeliner en deux points :

» Par le manque de convergence vers un seul progcessus

» Enfin, par l'indéterminisme des moyens et des témiproduits.

Ceci génere des difficultés a concevoir des systamheeproduction de masse des services
car les modes de production sont souvent uniqeeguicpose la question de la gestion du

singulier a grande échelle.

Les aspects collectifs de la production de sersécglent cette derniere spécifique du fait

de la présence du client ; ce qui conduit a comstitux formes d’activités collectives :

« Entre les clients et les opérateurs ;

« Entre les opérateurs eux-mémes. On pourra retraegecollectifs entre opérateurs
deback officeet defront office afin de gérer une certaine continuité du sendte,
entre des opérateurs Hack officelorsque ceux-ci se retrouvent dans des structures
typiquement dédiées a gérer les « tdches admiistsa.

Enfin, comme dans toute situation de travail chagdidu met un en jeu, au cceur de son
activité, des valeurs qui guident son action. @@aoat aux valeurs est plus marqué dans les
services du fait de la présence du client dansddygtion et du fait aussi qu'il peut étre
lui-méme le support de cette production comme leadglpar exemple. Cette accentuation
de la mise en jeu de valeurs se traduit par deumefe de conséquences :

« D'une part, il s’agit de remettre en question pftsquemment les normes qui
définissent la situation et guident I'action. Lgsémteurs des services sont plus
souvent amenés a remettre en cause les réglesuyypdrmettent d’'atteindre leurs
objectifs. Il en résulte un travail de « re-normsation » plus important ;

« De fait, 'engagement psychique des opérateursseegices peut s'avérer plus
conséquent que dans des situations ou le clierstbassint. Par la singularité portée
par le client, I'opérateur est d'autant plus sajefes confrontations entre des usages
de soi par les autres (le client et 'organisatienjles usages de soi par soi.
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Partie 2: La question des performances

dans les services

La question de la performance dans les servicefséegtemment abordée comme un objet
d’étude complexe. Le client est souvent proposé oetum des éléments majeurs de cette
complexité et, par conséquent, appréhendé commeéiffivailté pour rendre « explicite »
ce concept de performance dans ces situations. hltarss tenter, dans cette partie, de
comprendre en quoi les particularités développéass des situations de service rendent
I'approche de la performance différente de cel@psée dans des situations industrielles.
« Penser les services en utilisant le paradigmecess aux termes de produit et de
productivité est aujourd’hui dans de nombreux cas'abstacle épistémologique" a leur
analyse économique et a leur gestion efficace dr@a1991, p. 1).

Le point de vue de cet auteur nous permet de m&tteent sur une idée fortmncernant

la production de service: il semble nécessaireyr pdévelopper lefficacité de la
production de service, de dépasser les conceppsodieictivisme utilisés dans I'industrie.
Nous suivons la position de cet auteur qui revaralig « une opposition aux idées et
pratiques selon lesquelles les services sont entattle leur propre industrialisation, par
un double mécanisme d'introduction de technologi&ts de normalisation voire
d"objectivation” du service, visant soit a lui dwr une forme de produit tangible,
susceptible d’étre acheté et consommé comme unirdestriel, soit & produire le service
en série selon des protocoles standardisés »,(fbid). Nous convenons de l'idée selon
laquelle la standardisation des services et leuadogoles de production pourraient
permettre I'amélioration de la productivité, ma@ue pensons que cette approche semble
insuffisante pour appréhender la question de lfopeance. En effet, comme nous avons
pu le développer au cours des paragraphes présédesgmble communément admis que
la production de service, par ses particularitémi® en ceuvre et par le résultat méme de
cette derniére, comporte des différences fondarentavec la production de biens.
Vouloir améliorer la performance des organisatiprsductrices de service ne se limite
donc pas, selon nous, & l'application stricte deeckniques de production » qui ont
permis au domaine de l'industrie de développersduyztivité.

Les systemes de gestion traditionnels (i.e., ishusnilieu industriel) ont, dans un tel
contexte, des difficultés a mettre en place degrdl®s et des mesures de performance
reflétant la réalité du travail fourni dans la puotion du service, et plus particuliérement,
lorsque ces mesures sont relatives aelation de serviceMais, souvent soucieux de
mesurer le «colt du travail », certains gestiamsaid’entreprises de service tentent
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d'appliquer les systémes de gestion propres augurilndustriels, au monde des services.
Les résultats sont visibles, par exemple, lors éerganisations structurelles : les
conséquences des changements organisationnelsemefl@ non-prise en compte de
certaines variables propres au travail des « ptedus de services ». La présence du
client, la dimension collective de I'activité, ldéterminisme quant aux moyens a mettre en
ceuvre et aux résultats qui en découlent, ainslewdifficultés liées a leur évaluation, font
de la production des services un phénoméne comptpxe les modeles traditionnels
d’évaluation de la performance ne semblent pasesure d’intégrer.

Nous présenterons cette partie en deux étapes :

» Le chapitre 4 développe l'idée selon laquelle lasgion de la performance est un
sujet qui suscite les débats a propos de sa deéfinitle la délimitation de ses
frontiéres, de son évaluation ou encore du poidsadenesure dans le processus
décisionnel d’'une entreprise. La performance pdtg @nvisagée comme un
processus alimenté par une multitude de logiques.

» Le chapitre 5 vise a montrer que la réflexion supérformance dans les services
peut s'appuyer sur de nombreux débats sur la pegioce en général. Dans l'autre
sens, la réflexion sur la performance dans lescEsest susceptible d’accentuer la
crise de la vision classique de la performancestalle.
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Chapitre 4 :  De la performance aux performances

Dans ce chapitre, nous essaierons d'apporter dameéats qui nous permettent de
considérer la question de la performance comme compe conduisant a la penser au
pluriel. Pour ce faire, nous nous attachons d’aldordettre en évidence qu'il s'agit d'une
guestion relativement discutée par les spécialiasuite, nous nous attachons a étayer
l'idée selon laquelle il y a un intérét a parler gderformances et non pas d'une
performance. Nous discuterons finalement la quest®leurs mesures.

1. Une notion complexe et discutée

Pour introduire ce chapitre, nous aborderons liéiswiés que I'on peut rencontrer lorsque
I'on tente de définir le concept de performancendmiere générale. Pour ce faire, nous
nous proposons de présenter deux formes d’apprbeHa notion de performance. Tout
d’abord, nous discuterons des approches que naldieqons de « classiques » car elles
nous semblent étre les plus répandues et peuledtidus faciles & « matérialiser ». Dans
un deuxiéme temps, nous présenterons des approuies « traditionnelles », qui nous
paraissent aborder la question differemment, ensidérant le fonctionnement
organisationnel de facon plus systémique maiscpaséquent, de facon plus complexe.
Pour ce faire, nous emprunterons de nombreux eésufisus des sciences de la gestion et
de I'économie.

1.1 Une notion « floue »

Dans le domaine de la recherche en gestion, lae pdiac concept de performance est
capitale (Villarmois, 1998). Pourtant, bien qu'alyakes significations précises pour les
économistes et les gestionnaires, les termes dermance, d'efficacité et d’efficience
sont souvent utilisés indistinctement. C'est lasw@ai pour laquelle certains auteurs
(Bourguignon, 1996) s’accordent & dire que la perémce reste un terme relativement
flou. En effet, la performance est une notion rMadtiorielle et elle repose, selon le méme
auteur (Ibid. p 19), sur trois significations :

e Celle d'un succés. La performance n’existe pas einet est fonction des
représentations de la réussite, donc elle esthlaridun sujet a I'autre, d'une
entreprise a l'autre.

» Celle de résultats mesurables. La performanceneiagée ici comme |'évaluation
des résultats obtenus par rapport a des objentéfs. f

e Celle d'un processus organisationnel permettamptagieenir aux résultats souhaités.
La performance est vue comme une action, commenike en actes d'une
compétenceElle n'est alors qupotentialité

De facon générale, on pourrait définir la perforomrcomme la réalisation d’objectifs
organisationnels, quel que soit la nature de cefectits. Terme polysémique,
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« performance » peut donc englober tant les rdsuttatenus que le processus pour y
parvenir. C’est une notion qui, selon nous, rel@wm aspecsubjectif Non seulement elle
est subjective par la différence des points de deieeux qui tentent de la définir, mais
aussi par ceux qui sont acteurs de cette perforenancein des organisations.

D’aprés Louart (1996), il pourrait y avoir troisi@mtations possibles pour la définition du
mot :

e La premiére consiste a montrer en quoi l'idée ddopmance reste floue pour
répondre a des fonctions politiques, sociales,@&st I'orientation que nous avons
explicitée plus haut.

* Une deuxieme orientation tente de conceptualisgreltfiormance par opposition
aux termes de sens voisins. La performance n'est@icomme une rentabilité,
efficience, efficacité ni comme une capacité aimdre des résultats. Elle serait
plutdt envisagée comme une appréciation par lesitslides concurrents, des
utilités qu’elle produit.

« Enfin, une troisieme orientation s’interroge sufdit qu'il existe une interprétation
de la performance par les acteurs des entrepi@ste orientation s’attache aux
relations particulieres entre les individus et chera comprendre leur diversité.

Dans ce cadre, nous insistons sur I'idée que peance répond a deux types d’enjeux :
soit on essaie de comprendre des résultats évalaéslgs acteurs, soit on essaie
d’identifier les processus d’action pour atteindes résultats. Ainsi, la performance-action
contient mais dépasse largement la performancéta&gBourguignon, 1996y.

1.2 Des approches « classiques »

Certaines approches de la performance mettenteldcsur le fait qu'il est nécessaire de
pouvoir « matérialiser » cette notion, c’'est-a-dikcessaire de mesurer des résultats, et
donc indispensable de trouver des composantemitanesurables. Ensuite, il convient
de déterminer les indicateurs adéquats, c’'estéagiux qui seraient les plus représentatifs
des composantes choisies. En d’autres termesraitpessentiel d’élaborer des outils de
gestion. Il s'agit par exemple des indicateurs, @dseaux de bord, des plannings, des
modeles de production, des prévisions, etc. (Moisd®97). Bien des gestionnaires,
théoriciens et praticiens, leur appliquent de ¢aitque I'on pourrait appeler une « théorie
positiviste des outils ». (Lorino, 2002). De cergale vue, I'outil serait déterminé dans sa
forme et dans sa matiére par I'environnement répaelui seul. Cet outil, déterminé donc
par les données réelles de l'action, «reflet deasons génériques » (lbid., p. 6),
produirait a son tour des conséquences pratiqaeexemple des décisions de la part des
acteurs, de fagon prédictible et déterministe. eCélitorie sous-tend les travaux de
chercheurs ou de consultants dans lesquels lefs matint présentés hors contexte et
supposés induire, de maniére déterministe, degpasstructure, des comportements ou des

20 A ce propos, I'auteur se référe & Lorino (199&)ativement & I'’ABM (Activity-Based-Management)
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types d’action clairement spécifiés. Cette théesedonc positiviste, puisqu’elle suppose
gu’existe une réalité objective, indépendante dgamd du sujet, et accessible a la
connaissance, en l'occurrence a la représentat@nlgs outils. Ainsi, Voyer (1999)
propose six composantes mesurables en y assoemuiridicateurs.

1.2.1 Des composantes mesurables

Dans le cadre de ces approches, I'aspect « mesurate la performance semble donc

prioritaire pour estimer, évaluer la performancedpiite par un systéme productif ainsi que

ces effets : « Une organisation existe parce qualine mission dans son milieu, dans son
environnement. Elle tire de cet environnement démnts avec leurs besoins et des

ressources (les intrants) qu’elle utilise pour piice]l par ses activités (la transformation),

des résultats et des réalisations (les extranis}ant avoir des effets sur ses clients et des
répercussions sur son environnement... » (Ibid®)p 9

La performance, pour l'auteur, consiste a rempitecmission. Pour pouvoir la mesurer il
propose d'utiliser différentes composantes doneddpa mission, soit :

* «Les clients et leurs besoins », c’est-a-dirg,daractéristiques des clients, leurs
besoins et les opportunités d’intervention ;

e «Les ressources et les conditions structurellee»qui englobe les ressources
humaines, financiéres, informationnelles et techesg; la structure, les moyens et
les possibilités ; et enfin, les partenaires, tesriisseurs ;

* « Les processus (activités et fagcon de faire)es aktivités et opérations courantes,
la production des biens et services ; les facongaite, le fonctionnement ; les
activités de développement et de transformatioredherche et le développement.

* « Les résultats de production », réalisationsisatibn des services ;

* « Les résultats d’effets et d'impacts, les retorsbée effets directs sur le client ;
impacts et répercussions globales, retombées ;rtapde la transformation, de
I'évolution de 'organisation ;

* « L'environnement » les conditions, le contexte et les facteurs déopmance ;
les opportunités en général et les innovations.

Ces composantes pourraient étre envisagées comme ades stratégiques de
développement. Dans ce cas, nous pouvons releveistgues de séparer deux axes tels
gue les processus et les résultats, en partia@digrernant la production de service.

1.2.2 Des indicateurs théoriques

La construction du processus d’évaluation de léopmance ainsi définie doit se doter de
valeurs relativement aux composantes, et par caeséqmettre en ceuvre une série
d’indicateurs, qui seront qualifiés ici « d'indieats théoriques ». Voyer (1999) en
dénombre quatre :

« L’économie: l'acquisition desnputsau meilleur codt,

« L’efficience: les résultats de production par rapport auxogses utilisées,
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» L'efficacité: I'atteinte des objectifs de réponse aux besdassrésultats d’effets en
relation avec les demandes (le rendement par exg¢mpl
« La pertinence les résultats d’'effets en fonction des besoins.

Comme leur appellation l'indique, ces indicateuestent, somme toute, relativement
théoriques. De plus, ils ne portent que sur la meede résultata posteriori Leur utilité

en termes de compréhension, de définition et deireede la performance, peut paraitre
par conséquent « amoindrie ».

Attardons-nous sur I'exemple de la composante ¢d¥sus de transformation ». Pour
pouvoir donner des éléments de mesure sur ce puscd'ssiteur se propose d’effectuer un
ensemble de relevés: les méthodes utilisées &'@dise, la mesure des temps et
mouvements, le nombre de cahiers des procédurgsppertion des types d’emploi, le
degré de respect des valeurs, des droits, le datinombre d’utilisateurs par rapport au
nombre de machines, le pourcentage de temps deonéue colt de I'encadrement
administratif etc. Nous souhaiterions, a ce stadeter quelques réserves a ce type de
mesure :

e Tout d'abord, si un pourcentage de temps de réussomout a fait mesurable, il ne
nous parait néanmoins refléter qu’une part dedhté&? De plus, nous connaissons
les limites des méthodes MTM (Meter Time et Measumats) basées sur une
organisation du travail totalement parcellisée @xat le travail cognitif de
I'opérateur. De telles mesures ne nous semblenrg@gsentatives des activités
réelles et notamment des régulations collectivése@ivre au cours des processus
de production.

» Ensuite, ce systéme d’'évaluation peut entrainer«desirdeurs » en termes de
temps et de co(t financier liés au contréle. Metimeplace de tels processus peut
nécessiter la mise en place d'un processus dedtemnportant. Enfin, un systéme
de contrdle « drastique » peut avoir une influesgela qualité du processus de
production des opérateurs.

* Pour terminer, ce systeme semble « fermé » dasenkeou il semble laisser peu de
marges de manoeuvre et par conséquent semble exglurexemple, la production
et l'utilisation de nouvelles regles de travailsestielles pour le devenir de la
production.

Des approches axées sur la matérialisation deseéténgui peuvent faire performance
nous semblent inévitables pour traiter la quedtiompilotage de I'entreprise. Néanmoins, il
nous semble aussi qu'une organisation productivé eme jeu des éléments moins
perceptibles de prime abord mais tout aussi esdeti’atteinte de performance.

1.3 Des approches moins « restrictives »

C’est pourquoi, en parallele de tentatives de d&fim de moyens d'évaluation de la
performance, d'autres auteurs tentent d’accoraer @ncept des visions plus systémiques,

70



Chapitre 4 : De la performance aux performances

plus proches, nous semble-t-il, de la réalité etadeomplexité des situations de travail.
Pour autant, nous verrons que la « concrétisatibes»évaluations s’averera plus difficile.
Ces approches sont induites par une position tpdé®nplus pragmatique. Elles sont pour
partie issues de travaux pluridisciplinaires etderants multiples, comme la psychologie
de la connaissance (Piaget, 1970), ou encore tai¢hinstrumentale (Engestrom, 1999,
2000). Elles se manifestent de maniére plus ou srdinecte dans les réflexions de certains
auteurs en théorie des organisation (Argyris etd8ci978 ; Weick, 1969) et dans les
courants constructivistes en gestion.

Pour Lorino (2002), il s'agit d'un courant de pems# part entiére qui s'inscrit dans le
cadre des approches pragmatiques et construcsidstéorganisation, dont les travaux de
Simon (1991) sur la « rationalité procédurale »t,sen partie a l'origine. Selon ce méme
auteur, le lien entre les travaux de Simon et ceut’ « engagement du sujet » permettrait
une issue a la théorie positiviste des outils. Ales travaux de Piaget (1970), pour lequel
linteraction sujet-objet est fondamentale, restemte voie d’ouverture principale :
appropriation du monde au sujet, par « assimilaticgt transformation du sujet au contact
du monde dans I'action, par « accommodation ».

En fait, ce point de vue accorde un aspect paiticidu réle de 'homme et a son
développement dans [l'atteinte de la performance.r Rméciser ce propos, nous
considérerons tout d’abord un apport sociologiguensuite un point de vue gestionnaire.

1.3.1 La qualification des acteurs

Tout comme nous avons porté quelques réserves gamsemodes et moyens de mesure
de la performance, Zarifian (1992a) reléve quelgudéfauts » aux systémes traditionnels
de contrdle de gestion. Nous en retiendrons trois :

» « Le contrdle de gestion traditionnel est centréndaiere unilatérale sur les colts ». En
effet, la valeur effectivement engendrée par I'esdgs ressources n’est pas mise en
relation avec le colt de ces ressources. Ce modmmedle est axé sur k®ujours
moinset non sur letoujours plus Il préférera des codts toujours plus faibles Gilut
gu’'une qualité de service, par exemple, toujours brte. Ce qui entraing fine, un
désavantage concurrentiel.

* «Le contrble budgétaire par mesure d'écarts ast ph contréle rétroviseur qu'un
animateur de 'avenir xCe qui est souligné ici releve de ce que nous amotes plus
haut, & savoir que I'on se cantonne dans un systérme, bridé, qui ne laisse pas la
place a [linnovation dans le travail et par congédqua I'amélioration du
fonctionnement de I'entreprise.

» « Le contréle de gestion traditionnel ignore laislogie de la décision et de I'action »
Ce systeme oublie les acteurs et les situatioesédls ne doivent pas étre utilisés et
compris seulement par une poignée de spéciallstssoutils ne doivent pas étre définis
indépendamment des organisations.
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Ce qui est mis en avant est qu'un systéme de dertld@ssique ea fortiori, de mesure de
la performance peut posséder quelques lacunesffén la forme de conception de la
performance proposée par I'auteur ne mise pasrsimesure des résultatsposteriori
qui donneraient une évaluation de la performances’aliente plutdt vers un type
d’'organisation que nous pourrions qualifier « dogafiétique » (Varela, 1989): une
organisation qui construit et se construit parde.b

Tout d'abord, elle doit favoriser I'approche « égémentielle » (Zarifian, 1992a) de
l'activité industrielle dans un espace économiquwequé par un besoin de flexibilité. Le
concept d’événement pourrait, dans une certaineimes’apparenter a celui d’aléa. On y
retrouve la panne, le changement de fabricatioa,détérioration de la qualité du produit
etc. On laisse place, dans un tel paysage, auxesmid@e manoeuvre et a 'apprentissage par
l'aléa, a la construction de nouvelles régles kua utilisation. Les opérateurs sont eux-
mémes créateurs de nouvelles techniques de trpmaileur expérience de la gestion
d’'aléas.L’entreprise s’auto-organise dans I'action.

Ce type d’'organisation dénommé d’' « organisatioalifjante » par Zarifian (1992b) doit
mettre en avant le développement d’'une communicaaiive, au sein des équipes de
travail, entre les différents services, entre le®aux hiérarchiquedans ce contexte, il
semble nécessaire de favoriser la concertatiomettre I'accent sur le contenu relationnel
de l'organisation. En fait, I'organisation par coomication prend le pas sur I'organisation
traditionnelle par fonctions, avec des zones didéticommunes aux différents services
(Zarifian, 1992a).

Enfin, tout au moins pour ce qui nous intéresske @@ganisation qualifiante doit favoriser
la transformation des connaissances technique®mpétences « industrielles », c’est-a-
dire directement liée a l'action de production. Gesfpect met en avant le role de
I'apprentissage sur le terrain, le savoir appligeél'individu, ce qui permet entre autres,
en termes de performance, de répondre a la vatdabiés situations et de permettre un
développement de l'individu.

Dans ce contexte, le travail d’organisation estisagé comme facteur de la performance
(Terssac, 1998), et par conséquent, son évaludtdrpermettre de dépasser une vision
« déterministe » proposée par des approches pstaty

1.3.2 La place du sujet

Ainsi, si les interprétations qui ont cours darentteprise sont le plus souvent du type
métrologique, classification ou diagnostic (Lorid®95), c'est-a-dire des mesures qui sont
répertoriées et dont on se sert comme repere gotutdr, les travaux cités ci-dessus
suggeérent qu'on se dirige de plus en plus versvisien ou l'interprétation est portée par
les sujets (Ibid. p 106). Ce qui signifie, d’'un miode vue de certains gestionnaires, que la
subjectivité et le contexte doivent pouvoir étris @n compte dans la compréhension de la
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performance de l'entreprise. En d'autres termesk f@radigme interprétatif » pourrait
s'imposer comme paradigme essentiel pour le piotalp I'entreprise face aux
« paradigmes mécanistes et computationnels » Ylb@tientés par le déterminisme
(Tableau 3). L’'ergonome traduirait cela par la 136@&é de prendre en compte les éléments
de l'activité dans la conception de I'organisation.

PARADIGME COMPUTATIONNEL | PARADIGME INTERPRETATIF

Modéle universel et unique Modéles multiples et#iugies
Modéle durable et stable Modéle évolutif et jetable
Forte complexité du modeéle Modeles de complexittéie

Modele faiblement ciblé (polyvalent) Modeles  formmh ciblés  (pe
polyvalents)

Expertise concentrée dans la gestior] Hupertise concertée dans ['analyse
modéle préalable a la construction du modelg et
dans I'animation de pilotage ultériere

sur la base du modéle

Appropriation difficile Appropriation relativemenisée

Support technologique essentiel Support technalegagpcessoire

Tableau 3 : Comparaison entre le paradigme computainnel et interprétatif (d'aprés Lorino, 1995)

Méme si ce n'est pas admis dans les faits, I'adeaentue le fait que le déterminisme au
sein de l'entreprise doit donc étre remis en caliséloit plutdt laisser place a une
conception non déterministe, et ce pour différerdesons.

La multiplicité des sujets cognitifs

Chaque opérateur de I'entreprise a la possibilitéfldencer les actions par son pouvoir
d’interprétation. En effet, chacun d'entre eux, ulspe bas, a la possibilité d’'orienter
I'action locale et donc I'action globale. Le phéraame est similaire a « I'effet-papillon ».
Un simple « battement d'ailes » de la part d'unrafgur dans un atelier, par exemple, va
pouvoir influencer « I'orientation globale des \@ntde I'entreprise en bourse. « Chaque
acteur détient une piéce du puzzle et ignore I'ede » (Ilbid. p 109) Le systéeme
complexe qu’est I'entreprise (« le tout ») n'ess fmsomme des parties qui la composent.

La complexité des systemes

Nous venons de le voir, chaque membre, opératgenteetc. de I'entreprise est un étre
unique d’'un point de vue de son histoire, de sqgéegnce, d'un point de vue biologique
mais aussi psychique ou affectif. L'environnementaeparticularité de chacun rendent
chaque situation singuliére, ce qui rend le systéimetivités complexe et non réductible.

La rationalité limitée de I'acteur

Ce point permet de souligner le fait que les «uastéle I'entreprise définissent rarement,
voire jamais, leurs préférences de maniére stabbtaie » (lbid. p 112). Si les choix se
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font pour laction, ils sont souvent faits, pourriggy dans cette action. Rien n’est
entierement déterminé par avance.

La dynamique de changement continu et irréversible

Enfin, « pendant que I'on met en ceuvre la procédareisée, la cible se déplacélisid. p
114) Cette phrase résume parfaitement I'ampleur deotoom temporelle. En effet, la
procédure d’interprétation s’inscrit dans le tempepuis le début jusqu'a la fin de
I'interprétation,le temps s’écoule et le monde chariges options prises au début ne sont
pas forcément les plus pertinentes & la fin, Gedire par rapport a I'état du monde a cet
instant. Le paradoxe est que le sujet doit étrealdapde mesurer les effets de son
interprétation.

1.3.3 D’une gestion d’expérience a une gestion d’expérimentation

Dans le méme sens que I'abandon du déterminismegppuéhender le fonctionnement de
I'entreprise, Lorino (1995) nous propose de comsidée qu'il qualifie comme le

« domaine heuristigd®». La gestion d'expérience, basée sur la stabiité passé
(domaine normé), s’articulerait avec une gesti@xpérimentation (domaine heuristique)
beaucoup moins stable et centrée sur des « thé®iBaction mouvantes » (lbid. p 246).
En opposition au domaine heuristique, le domaimendaassemble toutes les expériences
passées, sous forme de regles écrites, de gammes etc

La complexité du fonctionnement d’'une organisatsh liée au fait que ce qui s'y passe
n'est pas de l'ordre du domaine heuristique ou doalne normé, mais de l'articulation
permanente des deux. Une régle écrite, par exemeplsera pas interprétée de la méme
maniére selon I'opérateur ou selon le contexte dameel il se trouve (situation d’incident
ou situation en fonctionnement nominal). Le monde Itheuristique, en perpétuelle
recherche dans l'action, permet d’alimenter le neombrmé sans lequel ce monde
heuristigue n’a pas d’existence. L'un et l'autrésagnt en complémentarité au sein d’'une
boucle sans fin. Reynaud (1989, 2003) ou Terss@03[2 parleraient, a ce propos,
d’articulation entre les régles de controle etrégges autonomes.

La performance s’avere donc étre un concept défi@iappréhender et a matérialiser. Les
spécialistes de la question, gu'ils soient gestnes, économistes ou encore sociologues,
s’accordent donc pour dire que, généralemmntjui fait performance est plus que ce qui
est mesuré de la performanc&n d’autres termes, il s'agit méme d’envisager la
performance comme plurielle, et ainsi de plus parler d'une performance mais de
performances

2L Est désigné par « heuristique » tout ce qui corckes méthodes d'investigation et d’exploratiomimpla
découverte de solutions, face a un probleme naiuégar opposition aux « algorithmes » qui défeigt de

maniére précise et univoque les procédures deutésnd optimales de probléemes connus.
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2. Pas une mais des performances

Dans ce cadre, il nous parait intéressant d’identife qui peut étre évalué comme
éléments de performance et de savoir s'il est ageiable de discuter diverses formes de
performance. En effet, si I'on admet que la figalid’'une entreprise peut-étre

essentiellement d’essence économique, les autresndions la composant (humaines,
juridiques, sociales, écologiques...) ne peuventtpages étre considérées comme des
contraintes a I'atteinte de cette finalité, maigt@ comme des moyens.

Pour ce faire, nous présenterons dans un premiepsteses concepts d’'évaluation
communément utilisés par les gestionnaires et ¢esdmistes (efficacité, efficience et
productivité) et ensuite, nous aborderons un pdmtvue qui tente de proposer un
complément a la compréhension de I'évaluation écteqee : la performance humaine.
Cet aspect nous servira particulierement pour tisda question de la performance dans
la relation de service.

2.1 VL'efficacité et I'efficience

Les définitions de l'efficacité, comme degré d'atte d’'un objectif, et de I'efficience,

FINALITES Objectifs CULTURE

Pertinence Efficacité

Moyens Résultat:

Efficience

STRUCTURE

Figure 5 : Le triangle de gestion (Bescos & coll1,997).

comme rapport entre résultat obtenu et moyens ésgagur l'obtenir, sont quasi-
universellement admises (Schwartz, 1992 ; Besca®lkt 1997). Cela étant, évoquer le
concept d'efficacité rappelle immédiatement la qoestiu « prix » de cette derniére, soit
de l'efficience, et avec elle, celle de l'incontnable allocation de ressources. Le triangle
de gestion (Figure 5) proposé par Bescos et ctli9q), permet d'élargir le concept
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communément admis de I'évaluation d'un systéme meyction. La construction et le
fonctionnement de ce type d’outil reposent suistomimposantes :

Desobjectifs« doivent étre déterminés a I'horizon d’'une annékbid., p. 36). lls
doivent étre cohérents avec les finalités de I'niggtion, définies a plus long
terme. Cependant, les objectifs ne découlent padinités de fagon automatique
ou naturelle. Les finalités doivent étre déclindesmaniere beaucoup plus fine au
niveau des divisions, départements et services.

Lesmoyensconcernent la mise en ceuvre de moyens technimaériels (outil de
production, logistique, etc.), humains (effectfsempétences) ou financiers.
Enfin, lesrésultatsreprésentent la mesure des conséquences dessactenues

pour atteindre les objectifs fixés, compte tenurdegens alloués.

De plus, ce concept met en relation trois dimerssipermettant les liens entre les poles
évoqués ci-dessus :

La pertinencedtablit le lien entre les objectifs visés et lesyens mis en ceuvre. La
réflexion sur ces deux dimensions s’effectue de iénan simultanée et
interdépendante. En effet, I'organisation doit tecompte des moyens existants
pour déterminer ses objectifs a court terme (un Be) plus, la répartition des
moyens disponibles doit étre corrélée avec la titipar des objectifs globaux en
sous-objectifs.

L’ efficienceévalue les résultats obtenus au regard des mayehdisés. Cette
articulation, entre moyens et résultats, soulesepleblemes liés a la productivité.
En d'autres termes, s'interroger sur l'efficiencevient a s'interroger sur la
satisfaction des résultats obtenus en fonctiomu®gens mis en ceuvre. Mais cette
qguestion peut prendre des sens différents selorcdegposantes choisies pour
évaluer les moyens. En effet, au regard du gesdioenles composantes majeures
pour déterminer les moyens humains sont les effeetiles compétences, soit le
« prix des hommes » pour obtenir les résultatsr Pengonome, le « co(t pour les
hommes » sera un élément structurel essentiel dgens, vu comme une cause du
« prix des hommes », et une conséquence sur éitedte 'homme.

Enfin, I'efficacité compare les résultats obtenus et les objectifssfiElle permet
d’apprécier le degré de réalisation des objechifissi, c’est 'efficacité des actions
entreprises qui est évaluée, c'est-a-dire la cé&pae 'organisation a atteindre les
objectifs fixés. L'action d’un responsable d'ateli&era jugée efficace si elle lui
permet d’atteindre son objectif de part de marphé exemple.

Cette approche de la performance propose une vigairale qui permet de ne pas isoler
chacun des outils d’évaluation (efficacité, efficie et pertinence) mais au contraire de les
considérer simultanément. « L'appréciatiarposteriorj de la pertinence ou de l'efficacité

des actions entreprises ne peut se faire sansrprenccompte simultanément les objectifs
recherchés, les moyens effectivement utilisés ®trdsultats obtenus » (Bescos et coll.,
1997, p. 40). Ce point de vue nous intéresse péietiement dans le sens ou il met en
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avant le fait de prendre en compte les « moyensc@&fement utilisés », ce qui peut
permettre a I'ergonome d'inscrire son action danednception de 'organisationmettre
I'activité de travail au cceur de la conception orgaisationnelle, et par conséquent, au
coeur d'outils d’évaluation du fonctionnement de cdéé organisation En effet,
I'entreprise ne peut pas se contenter de rédusredéts financiers a court terme pour étre
performante, elle doit aussi produire de la valelest-a-dire miser sur son potentiel
humain et la capacité des hommes et des femmesea lgéguotidien (I'imprévu, la
coordination, la régulation, etc.) (Yahiaoui, 1999)

Ceci nous conduit & envisager les questions daffié et d’efficience et de leur évaluation
de maniére ambivalente :

« D'une part, la conception d'outils et de critéréévdluation de l'efficacité et de
I'efficience, permet une meilleure «lisibilité » ed l'activité globale de
I'organisation, voire méme des activités individegldes opérateurs, par une forme
de rationalisation ;

« D’autre part, la « mise en ceuvre » d’'une activiiiglividuelle et/ou collective,
dépasse nécessairement, par définition, le cadmnefo des évaluations
gestionnaires.

Dans ce cadre, nous conviendrons donc que la psafare peut étre entendue comme la
prise en compte simultanée des résultats de ligepar rapport aux objectifs (efficacité)
et du codt relatif pour mettre en oeuvre cettevaétiefficience).

2.2 La productivité

La productivité, quant a elle, mesure la contritiutid’'une ressource a un résultat
(Bourgeois et Hubault, 2005). Elle permet de défides seuils de rentabilité. La
productivité du travail est, par conséquent, I'applu travail & la performance. Il s’agit
bien de la place du travail dans le processus étion de valeur. De fagon générale, la
productivité du travaif est définie dans le cas d’une unité monoprodwgtiomme le
rapportrt= Q/L (Gadrey, 1996, p. 62), ou Q est la quamtitiuite par cette unité pendant
lintervalle de temps de référence, et L la quéntie travafl® dépensé. Dans ce cadre, le
rapport Q/L ne mesure pas forcément au mieux tigffice spécifigue de l'unité étudiée,

22 | a productivité est 'aptitude de I'entreprise & réaliser une pmiiin grace & 'ensemble des facteurs économiques
gu’elle met en ceuvre (on parle alorspteductivité globalg ou grace a I'un de ces facteurs, par exempfadeur
travail (on parle alors deroductivité partiellg.

La productivité globaleest mesurée par le rapport entre la valeur deoldugtion et la valeur de I'ensemble des facteurs
consommés.

La productivité (partielle) du travaiest souvent mesurée en rapportant la valeur geolduction a I'effectif employé
(productivité par téte), limitant souvent la valguoduite & des critéres financiers.

3 Cette quantité de travail est entendue ici au gensomique du terme, c'est-a-dire, comme une @éant
financiere dépensée (colt des salaires) pour pedui résultat. Cette notion est un point d’achapgg
majeur avec I'approche ergonomique, qui voit datteaquantité de travail un aspect plus « glob&ié»gux

caractéristiques multiples de I'activité réelletdevail.
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cette efficience dépendant également du fonctioenérdes unités en amont. En fait,
puisqu’une « unité transforme, avec ses facteuoprps de production, desputs en
outputs il peut sembler légitime de considérer que cesldgi’produit par elle-méme n’est
pas la quantité finale brute, mais une "quantité¥nant s’ajouter auxinputs
intermédiaires...ceci tiendrait simplement au faie qaute production est en réalité une
opération de transformation au sein d'une chaimgedtiépendance » (Ibid.).

Pour confirmer ce point de vue, Lorino (2000a) nptécise qu'un des paradigmes de la
théorie néo-classique de I'’économie concerne talion, I'échange, la transaction (et non
la production). Pour réduire les phénoménes de yotah a ce paradigme de la
transaction, I'économie introduit la théorie defdamction et des facteurs de production,
selon laquelle la production P est donnée par anetibn mathématique F des ressources
utilisées R1...Rn.

P =F(R1, R2...Rn)
« La production se trouve alors ramenée a I'échamgtantané d'une dotation de
ressources statistiques (les facteurs) contre waduption.... Ces recherches peuvent
présenter un certain intérét académique, maispletiée réelle est douteuse, car ce qui est
au coeur de la compétitivité de I'entreprise, clastompétence collective, qui n’est ni
statistique, ni quantifiable, ni échangeable. id()b

Par conséquent, le suivi du taux de productivitémme élément de mesure de
performance d’une organisation productrice, senalsiger une limitation des mesures a
l'unité : « cette conception est d'un usage pluBcde en raison de I'hétérogénéité de
I'outputet desinputs Il n'y a pratiguement jamais de "quantité" adsitielle concréte (si

ce n'est lorsque I'on produit du blé avec du blgGadrey, 1996, p. 62). Ce qui, selon
nous, obligerait les organisations attachées anmumedes d’évaluation a tendre vers des
modeles organisationnels orientés vers la paragtis des activités et la standardisation
des résultats et des processus de producbancongoit une organisation a I'image des

outils que I'on met en oeuvre pour I'évaluer

A ce stade, on percoit combien ces concepts d’étialu de la performance pourraient
réduire la lisibilité de ce qui fait réellement fmemance. C’est I'une des raisons pour
lesquelles il nous semblerait intéressant de coenldfautres éléments aux évaluations.

2.3 La « performance humaine »

Bien que la prise en compte simultanée des troidsode mesure présentés ci-dessus
puisse permettre une approche plus globale desrp&hces, il reste néanmoins un point
sur lequel nous souhaiterions insister. En effedme si 'on s’attache a considérer
I'efficience comme un élément de prise en compterauail (par les ressources), il n’en
reste pas moins que ce travail est considéré coomrem(t et non comme une source de
valeur. Or, I'approche du travail par l'activité uerévéle des aspects de ce travail qui

dépassent le seul codt financier qu'il engendrensDee contexte, il paralt opportun
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d'imaginer que Il'ergonomie pourrait contribuer gnltichissement des formes de
performance construites dans l'entreprise. Pourrgmis et Hubault (2005, p. 28),
« I'ergonomie a bien rendez-vous avec la performg&oomomique ». Les auteurs insistent
sur le fait que c’est par ce biais que se jouesteontre entre I'ergonomie et I'approche
gestionnaire des entreprises. Pour autant, il eedtinir le terme de performance du point
de vue ergonomique, et par conséquent, de saorekatec I'activité de travail.

Dit autrement, « la productivité du travail direle fabrication des ouvriers, contrairement
au début du siécle, n'est plus une donnée décileva performance industrielle [...] cette

performance se joue ailleurs, et en particuliersd@n”concourance" de tous les genres
d’activités qui composent I'entreprise» (Clot, 1994). La performance, de ce point de
vue, ne peut se limiter & la notion pieoductivité qui rend la gestion aveugle a d'autres
réalités que la réalité financiére.

Cette question du prix, évoqué plus haut au sigetafficacité et de I'efficience, pourra
étre élargie a la notion de co(t, englobant panéane, tant les co(ts financiers (exprimés
par le terme de prix) que les(ts humaingénérés pour l'atteinte de résultats. Ces colts
humains ont une incidence indirecte sur les caaentiers mais directe sur la santé des
opérateurs. En effet, ils sont souvent considégdsnte des « co(ts cachés » et admis
comme « invisibles » ou « non prévisibles » auxardg des évaluations gestionnaires.
Dans ce contexte, évaluer I'efficacité d'une prdidur; d’'une organisation, sans prendre
en compte les éléments relatifs a I'efficience egpondante, n'aura que peu de sens pour
I'ergonome. En effet, « le résultat n'est pas digatif du colt pour I'atteindre » (Leplat &
Cuny, 1977 ; Guérin & coll., 1991).

4
Résultats N
Objectifs \
\ Régulations | N Activité
/ Individuelles
Moyens / -~
Etat interne P

Figure 6 : La performance humaine comme processus (d’aprés Gré & coll., 1991)

! La fin de la citation est de Midlel.'auto qui n’existaitpas 1993, InterEditions.
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C’est la raison pour laquelle la performance humaireut étre entendue comme un
processus (Figure 6). Ce qui semble ajouter auxetesdles performance, présentés plus
haut, quelgque chose qui a a voir avec le fait g@seréssources peuvent se décliner a des
degrés différents. L’activité de travail peut étrevisagée non plus seulement comme un
co(t pour I'entreprise mais aussi et surtout comme production de valeurs. Ainsi, les
ressources ne sont plus considérées comme un «paygsif » qui a un colt particulier
permettant d’obtenir des résultats, mais plutdt«urbjet vivant », a la rencontre entre
'homme et la machine. Ce qui signifie qu'il devierécessaire de considérer I'état de la
personne qui travaille comme un élément d'influededa performance. L'état de santé,
de bien-étre de la personne est alors un criterepetformance, voire méme une
performance. De fait, le modéle de la performares¢os et coll., 1997) présenté plus
haut devient insuffisant au regard de ce que namons d’avancer. Dans ce cadre,
Bourgeois et Hubault (2005) se proposent de rajygroes deux modéles de performance
en invitant les deux disciplines concernées (gestioergonomie) a travailler de concert
afin d’enrichir les modéles des performances ast(febure 7).
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Figure 7 : Proposition de rencontre des modeles gerformance (d'aprés Bourgeois et Hubault, 2005)
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Ces mémes auteurs insistent sur le fait que cettattve de rapprochement des modéles
vise la «valorisation du travail » (p. 13). De fluelques précautions sont prises a
I'égard de ce rapprochement :

» Les objectifs de I'entreprise ne sont pas exactéesmobjectifs de la prescription
du travail ;

* Les résultats de I'entreprise ne sont pas tougparia connaissance de I'opérateur
et inversement, les résultats significatifs powpérateur ne sont pas forcément
connus par l'entreprise. Nous reviendrons plus étaildsur cet aspect dans le
chapitre suivant lorsque nous aborderons les difitér registres de I'évaluation
dans les services ;

« La fonction « ressources humaines » apparait dgamotéle de I'activité, a la fois
dans les moyens (coopérations, dimension collectivéravail, ...) et dans I'état
interne (état de santé, age, formation, expérienge,

* L'« état interne » de I'engagement et de la contidn de la personne n’est pas
connu et rarement reconnu comme ressource pardeige.

Toujours dans l'optigue de valoriser les activiiégividuelles et collectives comme
atteinte de performance, Veltz (2001) propose desidérer la performance comme la
capacité d’'un collectif de travail a faire face'@&nement (Zarifian, 1995), a réagir a ce
qui n'est pas prévu. Ceci permet de dépasser l@gseptation des effectifs de I'entreprise
comme une addition de ressources. De ce point éelayperformance humaine prend une
place majeure parmi les autres formes de perform@itautrement, la performance étant
un construit social et non une donnée, il convidi@dmettre que si la performance
humaine est considérée comme une performance paauvires, alors une double
reconnaissance semble atteinte :
e La reconnaissance du fait que l'atteinte de perfore humaine joue un réle
prépondérant dans l'atteinte de performances figees ;
¢ La reconnaissance de 'homme au travail ou encoee vatorisation du travail,
considéré alors comme une valeur et plus seulecasgmine un co(t.

Cela étant, la recherche d'indicateurs relependant de la matérialisatiome la
performance. En effet, I'efficacité, I'efficiencé pertinence ou encore la performance
humaine sont alors sujettes a I'établissement tdesraPar conséquent, il est nécessaire
d’établir des indicateurs quantifiables. Or, I'efcité et I'efficience peuvent étre I'une et
l'autre soit « sans dimension » soit « dimensiosnégSchwartz, 1995, 2000); une
efficacité sans dimension n’étant pas susceptiblenteer dans un systéme de
guantification ou méme dans un rapport. Ainsi Iéinitions proposées plus haut ne
permettraient pas la prise en compte des différéléments constitutifs des situations.
C’est I'une des raisons pour laquelle, il sembtephiis approprié de parler de valeurs,
concernant |'efficacité sans dimension : la valewsanté » ou la promotion du « service
public » ou encore la « satisfaction de I'usagde>.a Poste (Ibid.).
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3. Les performances et leurs mesures

Ces points de vue tendent & nous interroger suiclidation, voire les différences entre la
performance, dans le sens de création de valeuisnetion de codts, et la représentation
de cette derniere par sa mesure. Dans la contiduitpositionnement gu’adoptent les

ergonomes vis-a-vis de l'écart entre le travailspri¢ et le travail réel (mis a jour par

I'analyse de I'activité), il semble important deésfiier qu’il peut exister des écarts entre la
valeur réellement produite par I'organisation eirlesure qui en est faite, souvent réduite.
Dans ce sens, pour Veltz (2001), « I'essentiebdeelformance n’est pas mesuré. ».

3.1 L’écart « universel »

Pour autant il est inévitable, pour le pilotagd’detreprise, de posséder une représentation
de ce qu'elle produit et dans quelles conditiongismelle ne sera jamais que la
construction d’'un modéle de la réalité influencé @aui ou ceux qui en sont a l'origine et
leur représentation de la performance : « Si lgatéur de performance est en place, c’est
gue certains acteurs ont jugé gu'il constitue umsure pertinente du déroulement ou du
résultat d’'une action. Or, la mesure n’est jamdiznhée" par la réalité observée, elle est
construite par l'acteur: elle résulte d'une intétption.... On a la un jugement
métrologique fondant le choix de l'indicateur comimeicatif de ce que I'on veut suivre et
mesurer. » (Lorino, 2001b, p. 50).

De ce point de vue, il convient d’admettre que lgueglue soit la situationi] existe
inévitablement un écart entre ce qui peut faire pdormance et l'interprétation qui en

est faite Cette interprétation est influencée par les astegui sont en charge de
I'effectuer, comme I'est le modéle produit par leercheur. Comme tout opérateur, chaque
interprétanguiderason interprétation en fonction de son métier,aleexpérience, de son
histoire, et évidemment en fonction de ce quilidramesurer et des outils mis en ceuvre
pour effectuer ces mesures. De plus, cette intexpye est soumise aux variations du
fonctionnement de l'organisation. Ce qui signifieegla pertinendd des mesures a
linstant t pourra diminuer a linstant t+1. Maig< aspects sont souvent « évacués et
neutralisés dans le paradigme de controle grace hgyothéses de simplicité et de
stabilité : elles on été prises en compte une bdoise pour toutes au moment de la
détermination d’'une norme optimale de comportemerft.orino, 1995, p. 45). De fait,
'acte d'interprétation se limite a évaluer ledrants et lesextrants d’'un point de vue
économique, en « valeurs monétaires » (lbid.)stlladors fait abstraction des éléments de
I'activité des opérateurs et de ses conséquencessogstituent pour le contréleur une
simple « boite noire » : « il ne reste plus qu'uspdsitif de transformation d’intrants en
extrants parfaitement modélisé et mis en équationsmodéle déterministe, "une machine

% | e terme de pertinence s'apparente ici & la réoluale I'écart entre I'interprétation des mesuredae

performance réelle (production de valeurs selorncdéss).
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logique". Le contrble n'a pas a se préoccuper deoteception de la machine, qui lui est
donnée, mais de son seul rendememt(lbid., p. 46).

3.2 La « boite noire » : 'activité de travail

Pour I'ergonome, les représentations financiéresnoe représentations universelles de la
performance doivent étre remises en cause. Saasikatimet la régularité et la stabilité
des actions des différents acteurs de I'organisatb par conséquent, remet en cause le
concept méme d’activité. Par définition, le concepéactivité vient bousculer le
déterminisme des mesures classiques de la perfoanan proposant un écart qui génere
une création de valeur « cachée » et/ou des a&seinia santé des opérateurs. Jorfison
(1990) explique la pauvreté de «l'ombre chinoigericiere » par une métaphore des
ombres projetées sur le fond d'une grotte, impuiesaa fournir une image authentique
des personnages qui défilent a I'entrée de laayrott

Cela étant, cette «symétrie des ignorances » desediscours rationnels sur le
fonctionnement organisationnel (ainsi que son étaln) et ceux sur la complexité
générée par l'activité individuelle et collectivesdopérateurs, reste présente dans les
entreprises : « méme si elle est réfutée danddesuts officiels et théoriques, l'illusion de
I'universalisme financier reste trés présente damsreprise : état naturel de la culture du
management, chassée par I'analyse rationnellerellent au galop dans les pratiques ou
les propos quotidiens » (Lorino, 1995, p. 50).

Cette complexité a comprendre et appréhender Ietifomement d’une organisation met
en difficulté les possibilités d'identifier, et $out decontrblerla performance. De plus, si
cette difficulté est réelle en ce qui concernedmdine de l'industrie, elle s'accentue, selon
nous, lorsqu’on l'appligue au monde des services.effet, nous avons pu relever que
certaines « choses » sont mesurables, quantifiablestivement : le nombre de produits
finis, le temps de production, la quantité de repatc. Ces indicateurs de performance ont
un degré de réalité dans le domaine industriel gsti difficile de retrouver dans celui des
services. On peut compter le nombre de clients d®guels on a « traité » dans une
journée, on n'‘aura pas pour autant d’éléments awquilité du service fourni et sur la
qualité de la relation entre le prestataire et lient La complexité existante de
compréhension de la performance est d’autant ptaadg que les caractéristiques des
services sont ambigués et que la relation de sereiste un concept encore flou. Ainsi, il
reste une « part» de la performance qui ne pquasaétre évaluée par des « outils »,
surtout lorsque la « convocation de valeurs » (Sectay 2000) est fortement constitutive
de I'activité, comme dans les services.

5 Cité par Lorino (1995).
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Point d’étape

Ce cinquieéme chapitre, relatif aux questions deeidormance abordées de fagcon générale,
nous permet de retenir que les débats autour dbéree sont permanents. En effet, le
concept de performance est un terme polysémiqueranioie a des représentations
diverses selon les contextes. De facon caricaturalas avons proposé des approches
théoriques de la performance divergentes. Il pariié de préciser que la réalité du
fonctionnement des entreprises ne permet certaimepas aussi simplement de faire un
choix entre 'une de ces approches pour considérguestion de la performance. Quoi
gu’il en soit, cela nous permet de montrer qu’iisex des écarts possibles dans les
représentations du concept. Ce qui se traduit parfakmes d’évaluation différentes. Les
approches que nous avons qualifitées de « classiguesmparées a celles moins
« restrictives », nous semblent limiter une « dgtm » des mesures de la performance.
En effet, méme en couplant la question de I'effice avec celles de l'efficacité et de la
pertinence, pour I'évaluation de la performancetaiees approches ne considérent pas le
travail comme une production de valeurs mais seuieg@mme un moyen ayant un co(t.
Ceci nous laisse a penser qu'il est nécessairevidager la performance comme un
concept multiforme ou alors qu’il ne faut pas cdasér une performance mais des
performances. Dans ce cadre, la performance humjaine un rdle a latteinte de
performance globale ; la qualification des opénateleur expérience, leur santé, leur
engagement dans l'action sont des éléments a egampiur comprendre les écarts entre
les objectifs que se fixent une entreprise et é&suiltats qu’elle produit réellement. Les
évaluations de la productivité, de I'efficacité encore de I'efficience sont dépendantes de
la performance humaine, telle que nous lI'avonsgmtée dans ce chapitre. De fait, il parait
nécessaire pour limiter les écarts entre les pmdoces et leurs mesures de ne pas
restreindre les évaluations aux résultats finauxaderoduction mais de considérer aussi
les processus qui permettent d’obtenir ces résulEat d’autres termes, I'activité de travail
au sens de l'ergonomie, et surtout des formes tiétian, prend une place essentielle
dans l'évaluation de la performance humaine, et @amséquent, dans celle de la
performance globale. Ce point de vue nous permetitee autres d’envisager tevail
d’'organisation (Partie 3), produit par les opérateurs, comme wyem d’atteindre des
performances.
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Chapitre 5:  L'évaluation des performances

dans les services

Nous avons vu dans le chapitre précédent combiemofmn de performance peut se

révéler multiple lorsque I'on essaie de considénee diversité de logiques au sein de
I'organisation dans laquelle elle se construit @& gonséquent, les différentes formes de
valeurs que cette organisation est en mesure dhiipeo Ceci s’avere envisageable pour
toute organisation (qui produit) mais nous alloos,vau cours du présent chapitre, que les
particularités des situations de service, que rrvams tenté d’expliciter dans la partie 1,

peuvent générer des constructions et des évalgalies performance encore plus difficiles
(Storey & Kelly, 2001).

De facon plus générale, nous avons signalé, notainpoen les situations de service, que
I'approche de la performance devait étre envisagdevis-a-vis des résultats obtenus que
des processus mis en ceuvre pour les obtenir. Aamo$, Bourgeois et Hubault (2005)
parlent de performance humaine du travail (en targ processus) et de performance
économique (en tant que résultat). De fait, lagigoe gestionnaire » et la « logique
ergonomique » peuvent conceptualiser la performauncé base de référentiels différents.
La création de valeur dans la production de seremteen partie liée a la capacité de
I'organisation a prendre en compte le contexteine’part pour intégrer la singularité de la
situation (la demande, les particularités relatimasclient et a 'opérateur, les contraintes
liées a la structure organisationnelle) et d’apt, pour conserver une pertinence quant a
I'évaluation de la performance (le résultat et tecpssus) par les acteurs concernés (les
clients, les opérateurs les dirigeants ainsi quedeché, § 2 de ce méme chapitre). Dans ce
cadre, la production et son évaluation sont intierenimbriquées. Ainsi défini, le contexte
ne signifie pas obligatoirement que I'évaluatiorr&alise dans la phase temporelle limitée
par I'acte de production du service. En effet, lalié de service peut aussi s'évaluer par
la « qualité de la relation de service » entretesntee le client et I'organisation prestataire
a plus long terme.

Tout d’abord, nous verrons que I'immatérialité ésultat de la production de service et la
présence « plus prégnante » du client dans le gsasede production peut rendre difficile
la définition a priori de critéres d'évaluation des performances. Ensuitels nous
attacherons a décrire les divers registres d’'étialuajui peuvent avoir cours dans les
situations de service en fonction des logiques at gonséquent des acteurs. Nous
proposerons a ce propos les formes de contradsctiprssibles de ces différentes
évaluations et les éventuelles conséquences. Ruur fous discuterons la notion de
qualité de service, comme élément central de peance dans les services.
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1. Evaluer, oui mais « quoi » ?

La complexité et la diversité des situations deviservont provoquer une nécessaire
adaptation des concepts d’efficacité, d'efficienceencore de productivité, introduits plus
haut. En effet, les spécificités de la relationsgevice peuvent complexifier la mise en
ceuvre opérationnelle des outils d’évaluation ctassinent développés et utilisés dans
l'industrie, car comme nous le précisent HubaulBetirgeois (2002), «le concept de
relation de service signerfuption et la reconnaissance de la subjectivigng le champ
économique» (p. 7). De ce fait, la rationalité dont esttpase I'évaluation classique de la
performance (productivité), peut s’avérer inappisgau domaine particulier des services,
ou tout au moins pour une partie des situationsedece.

Dans ce contexte, atteindre la performance darsitlestions de service devra étre entendu
commela prise en compte simultanée du processus de ptiodudu service et du résultat
final obtenu Ceci nous conduit & nous interroger au sujet plasicularités de ces
situations de travail, déja évoquées en premiéntéepgui nous paraissent essentielles :

* Une double dimension collective ;

* La gestion et la participation d’'un acteur extériau sein du processus de

production,

* Une incertitude importante quant aux résultats pited

« Unindéterminisme relatif au processus de prodogtits en ceuvre ;

* Un usage se soi par soi et par les autres détemtrpioar I'atteinte de performance.

1.1 L'évaluation des résultats

L’évaluation du résultat de la production ne peas ge matérialiser seulement par la
mesure de critéres « tangibles », quantitatifsgelen pourrait les définir pour un bien. En
fait, peut-étre faut-il admettre qu’il y aura toujs une part de mesurable et une part de
non-mesurable a propos de la production de service

« Ce qui estmesurableen termes de performance, reste le nombre de<lieléles,
le nombre de clients recus, le nombre de dossmiteg, le temps passé au
téléphone par client, etc. Mais ce n’est pas enrdiamt le temps d’appel par client,
par exemple, et en gagnanttmps que le service rendu sera de meilleure qualité
aux yeux du client et & ceux des salariés. Unetii@éate dossiers ne refléte pas le
degré de complexité de traitement de certains egix. Par conséquent, ce qui
est mesurable ne reflete que superficiellementékdité de ce qui «fait» la
performance du service produit. De plus, I'évalmatidu service produit peut étre
l'objet d’'une comparaison entre les éléments destrats juridiques et/ou
techniques et les caractéristiques du résultat.

« Ce qui n'estpas mesurablgeut se jouer pendant la relation avec le cliemt c
I'opérateur doit avoir la capacité de gérer I'écamtre les régles formelles et la
réalité de la situation. C'est autour de ce trawBdjustement que se joue la
performance de la relation de service, et donadguhlité de service. Et méme si
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cette activité n'est pas mesurable, cela ne sigpiis qu’elle n’est pas préparée. En
effet, le travail implicite qui consiste a confectner, traiter un dossier particulier,
au sein d’'un collectif souvent ponctuel, permet aggnts des sociétés prestataires
de mieux préparer et appréhender les situatiordioehelles avec le client. Le
back officeparticipe donc a la création de valeur produitérent office

1.2 L’évaluation des processus

Ceci nous conduit donc au point particulier de dlénation du processus de production.
Intimement liée a I'évaluation du résultat, cellemtocessus concerne plus spécifiquement
la création de valeur au cours de la confectiosetuice.

Lorsque nous entendons le processus de producticgenyice, nous I'envisageons selon
deux aspects :

» D’une part, nous comprenons ce qui se déroule tilmgohase d’interaction entre
le client et le (s) opérateur (s). Nous avons lagyet débattu ce point de vue au
cours de la premiére partie dans le Chapitre 2. &ekect concerne le travalil
d’élaboration du service autour de I'ajustementlalelemande du client, durant
l'interaction.

« D’autre part, le processus de production de senvig s'élaborer « au-dela » des
phases d'interaction : « la relation de servicesifms qu'un face-a-face et possede
une dimension organisationnelle. En effet, la pté&st du service ne se construit
pas seulement dans linteraction, mais égalemdistues dans des temps et des
espaces déconnectés de l'interaction de servi¢gabzon et Cerf, 2005, p. 43).
Certaines situations de service, telles que la gy 'assurance par exemple,
font apparaitre des phases importantes de produsdios la présence du client : le
back office Dans ces cas, d'autres déterminants vont inflerefe processus de
production.

Selon ce point de vue, I'évaluation de la productile service ne peut pas se limiter a la
prise en compte de déterminants révélés duraphlases d’interaction, contrairement a ce
gue propose Valléry, Boucheix, Leduc et Cerf (200527) : « la production de service se
réalisantin fine dans l'interaction, I'analyse de cette activittemactive est nécessaire, en
particulier I'analyse des moyens et des modalitésh@nge utilisés pour la coproduction
du service ». De plus, méme si comme nous venotes pigéciser certaines situations de
service développent des phasedaek officeplus importantes, toute production de service
comprend des aspects non élaborés avec la préderdint : les réunions de travalil, le
traitement des réclamations, la gestion de cedaammalies (matériel défaillant par
exemple), le traitement de dossiers spécifiquéisdpital (Mollo, 2004), etc. Il est évident
que toute intervention dans et sur une situationselwice ne pourra pas prendre un
caractere suffisamment large, pour permettre I'mécéne vision globale du processus de
production. Comme nous le précisent Cerf et Fa{2005c) a propos du champ d’action
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de I'ergonome dans les services, « la questiomlest celle de la délimitation du champ.
A élargir, on peut étre amené a traiter... la sodéigs son ensemble. » (p. 231).

Ce qui nous intéresse particulierement ici restgulsstion de I'évaluation du processus de
production. En cela, lorsque la question de laggerénce est en jeu dans une intervention
sur les services, il est nécessaire d’identifisrdéterminants qui auront une influence sur
la production. C'est pourquoi il nous parait esigérde ne pas limiter I'évaluation du
processus de production aux seules phases d'ititeranais au contraire, de se focaliser
sur des phases dmck officequand celles-ci semblent déterminantes sur layotamh.
Dans ce cadre, I'évaluation du processus de primtudbit s’attacher a prendre en compte
ce qui se joue, non seulement durant les phaseeidction avec le client, comme cela est
développé dans l'ouvrage collectif proposé par @eiffalzon (2005a) par exemple, mais
aussi ce qui se joue dans l'action des opératelinsegsont pas en présence du client.

Durant l'interaction, I' « évaluateur » peut s'ati@r a comprendre comment l'atteinte de
la performance se construit dans les échangespfamunications. On voit apparaitre, par
exemple, des standards d'échanges verbaux danselgses d'appels téléphoniques
(Boutet, 2005, Bagnara et Livigni, 2005), laissaahsparaitre des méthodes tayloriennes
anciennes (Beckett, 2004 ; Wickham & Collins, 200Q4wig, 2003 ; Buscatto, 2002 ;
Sznelwar et Gomide Vezza, 2001 ; Bérard, 2000)p&dormance s'évalue alors dans
I'écart entre les standards prescrits et les costéangagiers réellement déployés par les
opérateurs, ce qui n'est pas toujours sans posediffeultés pour construire un sens au
concept de performance (Petit, 2001a). D’'autreppgsent de « S’attacher autant aux
échanges parlés qu'aux actes techniques [...] (disples tables, placer les personnes,
rassembler les ingrédients, commencer a donner mésrmations nécessaires a
'apprentissage, faire faire certaines actions..(Yillatte, Teiger et Caroly-Flageul, 2005,
p. 167), concernant le cas des travailleurs sociiest aussi possible de considérer les
dimensions affectives durant les relations enteedpérateurs et les clients, comme le
montrent Teiger, Cloutier et David (2005) concetrlas activités de soins a domicile.

En ce qui concerne la production leack office les évaluations peuvent paraiérgriori
moins complexes que celles concernant l'interaddiorait de I'absence du client et par le
caractére reproductible des actions. Ceci est etiepaai, mais comme nous l'avons
développé dans la Partie 1 (Chapitre 2 et Chafitremais certains cas peuvent faire
apparaitre des ajustements nécessaires entredestenp's diback officeet ceux duront
office Cela se révéele nécessaire lorsque le traitenegedains cas oblige a des allers et
retours avec le client. Dans ce cadre, I'évaluatthn processus de production se
complexifie. Dans le cas de la banque par exentpleant la phase d’instruction d’un
dossier de prét il est courant que des échangessent durant le traitement administratif
du dossier. Lorsque les personnes qui gerentdéiorlavec les clients et celles qui gérent
le traitement administratifs ne sont pas les mérdes, échanges entre elles deviennent
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nécessaires pour parvenir a ajuster I'offre etdmande. Ces processus d'échanges entre
les opérateurs peuvent s’apparenter, dans uneneertaesure, a ceux existants entre les
opérateurs dé&ont officeet les clients. Par conséquent, il est nécesaakepérateurs de
front officeet deback officede posséder d’'une structure (des régles) qui getenguider

les échanges, les coopérations. Ces processus pavaissent difficiles a évaluer et
tiennent pour partie dans la capacité de I'entsepé gérer ces formes de coopérations.
Pour terminer, il nous faut signaler que plus lecpssus de production est parcellisgck
office etfront office et plus les relations entre les entités sépatéeignnent nécessaires et

fréquentes.

En conséquence, I'évaluation du processus de ptiodude service, qu’elle concerne la
confection du service durant l'interaction aveclient ou les modes de production « sans
le client » et les ajustements nécessaires ergnghieses nécessite de prendre en compte
des déterminants différents de ceux classiquemtiigés pour évaluer la production
industrielles de biens (productivité, efficacitffijaence).

2.  «Qui» évalue ?

La discussion précédente sue qui peut étre évalué en termes de performance léans
services nous conduit directement a nous interrogi@r qui évalue. Selon nous,

I' « acteur » qui évalue est multiple et nous avehsisi d’en proposer quatre. Nous
verrons notamment que ces « acteurs » peuvent addggecomportements d'évaluation
nuancés selon que I'entreprise produise des serw@gchands ou non marchands, selon
gu’elle soit publique ou privée.

2.1 L'évaluation par le marché

Le marché est le premier a évaluer la performaremes des services. Comme toute
entreprise, celle qui produit des services est l@eune «loi du marché » qui
nécessairement conditionne les déterminants de redugiion. Le marché évalue
principalement les capacités économiques de I'prige : son état financier lui permet-il
de rester dans un ensemble concurrentiel ? L’ k>ogjui permet de rendre compte de la
performance des entreprises dans le marché, cdise-@’'un point de vue macroscopique,
est lacroissance(Laville, 2005 ; Gadrey, 1995, 2002a, 2003). Lteptise publique et
I'entreprise privée évoluent dans des sphéresrdiffés et I'évaluation peut y prendre des
formes différentes. En effet, I'entreprise publigexiste dans un systeme économique
fermé alors que l'entreprise privée évolue danssystéme ouvert, la confrontant aux
phénomeéenes de concurrence. Dans ce cadre, I'éwaludti marché peut s'avérer plus
exigeante au regard de la « santé financiére »etdrdprise privée que pour celle de
I'entreprise publique.

Quoi qu'il en soit, les institutions publiques puighnt des services aux usagers tendent a
se rapprocher du contexte relatif aux entreprise®gs. Ceci se traduit, entre autres, par
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les différentes phases de modernisation des seryuabliques (Laville, 2005 ; Weller,
1998). Par conséquent, les différences d’évalugd#ie marché des entreprises publiques
et privées ont tendance a se réduire.

2.2 L'évaluation par le client

Le second « acteur » de I'évaluation des serviees rpus souhaiterions proposé est le
client. En effet, le client est de plus en plusantre des préoccupations des entreprises de
services concernant I'évaluation de leur product{@winner, Gremler, & Bitner, 1998 ;
Keaveney, 1995 ; Marion, 1991 ; Mispelblom, 199Q&ci se traduit, entre autres, par les
développements des « stratgies orientées clieniises en ceuvre par beaucoup d’entre
elles (Beaugiuer, 2005, 2003 ; Benghozi, 1998).dés moyens que se donne I'entreprise
pour rendre objectif I'évaluation faite par le dieeste majoritairement la quantification
de sa « satisfaction » (Roos, Edvardsson & Gusiafsg004 ; Matzler, Sauerwein, &
Heischmidt, 2003 ; Cronin, Brady, & Hult, 2000 ; Bmo & Mitchell, 1993). Selon la place
que lui accorde I'organisation prestataire, lertligrend des appellations différentes telles
que « client-consommateur », client-roi » ou eneocent-producteur » (David, 2000).

Nous avons vu dans les troisiéme et quatrieme thkap{Partie 1) que le client pouvait
prendre part au processus de production. Il peueffet, participer a la construction et a la
production de I'offre (Falzon et Cerf, 2005). Fieralent, c’est lui qui consomme le résultat
de la production et I'évalue. Pour autant, nouspeasons pas que le client évalue
seulement le résultat, en tant que produit. Danscdasommation de biens, les
caractéristigues du résultat prennent une part ur@jelans I'évaluation faite par le
consommateur. Dans les services, la relation décseren tant que processus, est aussi un
élément essentiel de I'évaluation faite par lentlidvant de participer plus ou moins a la
production du service et avant de le consommetlidat a une représentation de ce qu'il
est en mesure de recevoir. Le contenu du contraeddce sert de référentiel au client
pour construire son évaluation. Il jugera de lalitide service par la congruence entre ce
gu'il attend, caractérisé par la formulation dedesmande et contenu dans les différents
contrats (Partie 1, Chapitre 2, § 2.2), et ce gatlevra, c’est-a-dire le résultat produit et le
processus pour y parvenir (I'interaction ou le déla traitement erback officepar
exemple).

Dans ce cadre, I'évaluation faite par le clientpmaiordiale dans I'évaluation globale de
la production de service. De plus, cette évaluatimnd toute sa dimension dans I'action
de production, notamment lors des phases d'int@r&ntre les clients et les opérateurs.
En effet, dans la production et la consommationsdwice peuvent se combiner les
évaluations de la qualité du service produit diadgualité de la relation de service.
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2.3 L'évaluation par 'opérateur

On comprend alors le réle essentiel qu'a I'opénatians I'évaluation de la production de
service (Sa&érez (de) et GamiFalcm 2004 ; Remy & Kopel, 2002). Dans l'interaction
avec le client, I'opérateur est certainement les gluméme d’évaluer la perception que peut
avoir le client de ce qu’il va consommer : un segvet une relation.

Les opérateurs peuvent développer plusieurs regidtévaluation :

« Par rapport ausignesmanifestés par le client durant I'interactions kaots, les
gestes, les attitudes, les mimiques, etc. (souripbsurs, violences verbales,
remerciements...) ;

« Par rapport au respect de regles de métiers pedagdr un (des) collectif (s)
d’'opérateurs vis-a-vis de ce qui fait la qualité sdevice. La constitution de ces
regles s'établie au sein de logiques professioesdICarballeda, 1997). Ceci peut
étre caractérisé par I'expression « étre fier apsepres yeux ! » (Teiger et coll.,
2005, p. 199), au sujet de personnels soignantde €galuation prend sens au
regard des clients, des collégues, de I'entrepmsés aussi de I'opérateur lui-
méme : « I'évaluation porte en elle la possibitii& donner un retour a celui qui
travaille sur l'utilité et la qualité de ce qu’ibdne de lui-méme, de ce qu'il offre de
lui-méme a I'entreprise, l'organisation, I'explditan agricole ou I'administration. »
(Dejours, 2003, pp. 49-50) ;

« Par rapport au respect de régles souvent informelle permettent de structurer
des relations entre les clients et les opératgoie I'organisation prestataire. Elles
alimentent ce que nous avons qualifié de contrabh@d social (Partie 1, Chapitre
2,82.2);

« Enfin, par rapport au respect des regles formédiesnies par I'organisation,
notamment celles qui peuvent étre contenues dasiscdatrats juridique et
technique (Partie 1, Chapitre 2, 8 2.2). Ce regisBt entretenu par les logiques
d’entreprise (Carballeda, 1997).

Hormis le registre consacré asignesproduits par le client durant l'interaction qui ne
concerne que les opérateursfrhnt office les trois autres peuvent étre mis en ceuvre par
'ensemble des opérateurfroft office et back officg. Les opérateurs dback office
peuvent aux aussi étre amenés a respecter desnédédwecontrat social et moral méme
s'ils ne sont pas concernés par une relation @iragec le client. lls peuvent, en effet,
entretenir des relations avec les clients d'ordiféér@nt que celles exercées durant
l'interaction. Les opérateurs dmck officepeuvent se construire une représentation de la
situation d'un client, et finalement une représeatadu client a travers des informations
contenues dans un dossier. Le respect de ces rpglesensemble des opérateurs
permettra d’obtenir une congruence entre les diffésrregistres de la relation de service, et
finalement de conserver une continuité du service.
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Quelque soit le registre déployé par les opératporg évaluer la performance de la
production de service, ce sont eux qui sont aidaldtion des évaluations faites par les
clients et celles effectuées par I'organisationnjgyd Duvernay et Marchal, 1994).

2.4 L'évaluation par l'organisation

Mais c'est,in fine, 'organisatioR® qui a le dernier mot sur I'évaluation de la praibre de
service. Toute la difficulté de cette organisatian étre de permettre le débat entre les
différents acteurs de I'évaluation. La performaast multiple (Chapitre 4 de cette méme
Partie) et, par conséquent, son évaluation auflsi.ekt aussi une construction sociale et
non une « mesure objective d'une réalité ». Ce sjgnifie que I'évaluation de la
production de service doit s'établir a partir didknts qui ont fait I'objet de compromis
entre les conditions imposées par le marché (sauramuites en contraintes financiéres et
véhiculées par les prescriptions) et les évaluatfaites par les clients et les opérateurs. En
d’'autres termes, I'évaluation de la performanceefpar I'organisation doit étre le résultat
de compromis entre les différentes logiques engmess : logiques d’entreprises (la logique
qualité, la logique économique, la logique clidat,logique du soin, etc.) et logiques
professionnelles (logique de la qualité de sendéneback office logique la qualité de
service enfront office par exemple) (Carballeda, 1997). Dans ce cadreernble
nécessaire que le client et le « terrain » soiesté&éments centraux de la réflexion sur la
performance pris en compte par l'organisation dassservices (Cotonnec et Gallois,
2001).

3. Les contradictions possibles

Les différents registres de I'évaluation ainsi ¢meuantité d’acteurs en mesure d'évaluer
la production de service peut générer de possioesadictions :
« Evaluer uniquement le résultat ou le processus ;
« Evaluer en omettant le point de vue d’un ou deiplus des « acteurs » proposés
ci-dessus.

Ainsi, un travail réalisé selon le respect d’'un eenble de régles qui permettent la
production d’'un service de qualité aux yeux duntliet des opérateurs peut s’avérer d'une
performance moindre au regard de I'organisatiorCe«travail, méme s'il est bien fait,

risque d’étre sanctionné. » (Dejours, 2003, p. E3ci est nettement lisible dans les
conflits de logiques auxquelles sont confrontésaaes opérateurs de la vente-conseil
(Mayen et Négroni, 2005). Les opérateurs de laereanhseil considérent souvent que « la
vente ne fait pas partie de leur travail. » (Ibjl.,211). Bernard (2005) nous révele un
conflit de logiques similaires avec un exemplel'auativité des caissiéres, mettant en avant

% | orsque nous évoquons le terme d'organisationsremus-entendons les différents acteurs qui ont en

charge la conception de I'organisation ainsi queé&aluation.

92



Chapitre 5 : L’évaluation des performances dans les services

les recherches de compromis nécessaires entreiqudogroductive » et « logique de
service ». Lorsque ces opérateurs sont sanctiopaedorganisation (par I'absence de
prime par exemple) parce qu’ils n'ont pas réalsénbmbre de ventes prescrites, il est
possible qu'il s’agisse d’'une double contradictitams I'évaluation :

e D'une part, seul le résultat de la production e&tl@ en faisant abstraction du
processus permettant de I'obtenir ;

« Dautre part, les points de vue des clients et@®rateurs ne font pas partie de
I'évaluation. Seul le point de vue du marché semipdnsparaitre dans une
évaluation des ventes réalisées. |l n'existe passdet exemple, d'évaluation
autour de I'objet commun entre le client et lesrafgurs, c’est-a-dire le conseil. De
fait, il est aussi fait abstraction du processuslgguel la qualité de ce conseil est
fournie, ce qui peut nuire & une analyse des campés nécessaires pour les
conseillers, notamment concernant les apprentissagte les opérateurs et les
clients (Maxime et Cerf, 2002).

Une autre source de contradiction possible semitahsidérer que tout pourrait étre

évaluable, dans le sens de fournir une donnée ifjgantans les situations de service, qui
plus est si cette évaluation est rapportée a Viddi: « Tout dans ce monde n’est pas
évaluable ! Beaucoup d’activités n’étaient pas @¥as, en tout cas pas évaluées individu
par individu, et I'on ne se réclamait pas de I'éation du travail mais seulement de

I'évaluation des colts. Pourtant on ne peut pas dntrairement aux jugements qui ont
souvent cours actuellement, que I'on ne travaipas bien autrefois. » (Dejours, 2003, p.

50).

Comme nous l'avons fait remarqué plus haut (PdttieChapitre 3, § 2 et § 3), les
dimensions subjectives et collectives sont coristéds des situations de service. Dans ce
cadre, I'évaluation de la relation de service ades criteres quantifiés, comme cela
pourrait étre le cas dans l'industrie de bienstraiétde c6té des pans entiers de I'activité
des opérateurs concernés permettant pourtant Eraotion de relations efficaces. Ainsi,
rapporter par exemple a des évaluations de démigraitement des interactions entre
clients et opérateurs ou entre opérateurs rédusalon nous, la richesse de la valeur
réellement produite aux cours de ces activitésrelation de service ne s'évaluant pas
comme le service.
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4. La qualité de service

Une voie possible a la construction de compromiswaudece qui fait performanceans

la production de service, en tenant compte degréiftes contraintes liées a I'évaluation
évoquées ci-dessus, nous semble étre la mise e déba notion dgualité de service
Dans le méme sens, Bartoli (1998) releve qu'avda ®ontée des services, les
performances s’élargissent encore et s’éloignet detion basique de productivité. C'est
en termes de "qualité" (de service) que se défiroutput fourni, et celle-ci ne
s’appréhende pas par des spécifications matérighigstives et bien tangibles a l'instant t
(du type : poids, couleur, longueur, etc.) maislpdrelation d’effet" qui intervient entre le
prestataire du service et le client’$p. 292).

L'Institut de la Performance Publigtie définit la qualité de service et I'action pour
'améliorer comme suit : « Travailler sur ualité de servicec'est donc s'attacher a
satisfaire les attentes des usagers, ou tout dasnes attentes que I'on juge légitimes.
Cela passe par l'identification et I'analyse deattsntes, puis par I'amélioration corollaire
des prestations, qui suppose quant a elle la rmabdn des agents sur des objectifs de
qualité, et parfois la redéfinition de I'organisatidu travail. $. Nous retiendrons de ce
point de vue la nécessité de construire la qudbt&ervice avec le client en s’attachant a
adapter l'organisation pour y parvenir: comment renflorganisation suffisamment
« flexible » pour répondre a la singularité poppée le client ? Cela nécessite avant tout de
« s’entendre » sur le concept de qualité de sertieeconcept nous parait suffisamment
équivoque pour permettre sa mise en débat au eeilbgiques différentes et parfois
contradictoires.

27 A ce propos, Schwartz (2000) parlerait de « valenarchandes » et de valeurs sans dimension.

28 Fondé en 1993, I'lnstitut de la Performance Publigropose ses prestations de formation continmediférents
services publics (administrations et établissementslics de I'Etat, collectivités territoriales,ganismes de sécurité
sociale, établissements de santé, établissemecieuscet médico-sociaux, associations ou entreprigdégataires de
services publics). En participant a la formatios dgents (et notamment des dirigeants et cadhes}jtut apporte sa
pierre au développement de la performance descesrpublics.

29 (

http://www.ipp.fr).
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Averous et al. (1998) ont identifié un cycle globalla qualité se service (CYQ) intégrant
tant I'univers du client que celui du prestataiteest représenté par la figure 8. On peut

Deux logiques qui se rencontrent dans la relatesetvice

Univers du client Univers du prestataire

Service attendu Service voulu

Service pergu Service réalisé

Figure 8 : Le modele CYQ : deux univers (d’'aprés Agrous et coll., 1998)

admettre que différents points de vue sont abofdisnt et prestataire) et que pour
améliorer la qualité du service fourni, il faut qomendre le service attendu, afin d’adapter
le service réalisé. Plusieurs points peuvent &tenus de ce modéle de la qualité de
service :
« Le service réalisé et le service percu peuventdférents, le client jugeant avec
ses propres criteres d'évaluation ;
« Le service réalisé peut étre évalué différemmegihnsque cette évaluation soit
effectuée par I'opérateur ou par I'organisation ;
» |l peut exister un écart entre le service voulle eservice réalisé ;
e Enfin, seul le service en tant que résultat senible I'objet d'intérét pour
comprendre ce qui constitue la qualité de sen@ela qualité de la relation de
service entre en considération dans I'évaluatiotadgialité de service.

Méme si ce modele semble permettre la mise en diébadrtains éléments contradictoires,
comme les différences entre service réalisé eicgepercu ou entre le service voulu et le
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service réalisé, il nous parait proposer néanmaimes représentation de la qualité de
service « figée ». En effet, tout se passe comnie gilalité de service était définissable
par un ensemble de critéres identifiés en amorgrdoessus de production ; la qualité de
service correspondant a la gestion de I'écart ecdrequi a été défini et ce qui a été
finalement réalisé, comme pour la qualité indubériePour de nombreux modes de
gestion, « la qualité est supposée stabiliséepde que I'augmentation de la productivité
est le moyen privilégié de la rentabilité. Les msgables opérationnels, eux, savent que la
qualité réelle est beaucoup moins stable, a fortians I'économie des services, et que
'augmentation de la productivité peut donc se dégr et induire des effets négatifs en
termes de rentabilité. » (Bourgeois et Hubault,52@0 31).

Cette instabilité est souvent gérée par les opénat&lle est produite par les différences
possibles entre le service voulu et le serviceigéat entre le service réalisé et le service
percu. Dongour palier d’éventuels écarts, les opérateurs dewnt jouer dans I'espace

de la relation de service soit dans l'interaction avec le client (par exésn passer du
temps a expliquer a un client que I'on a fournigce était possible), soit elmack office
avec les collégues et/ou les responsables (trdasgossibilités de fournir le service qui
convient le mieux a celui attendu par le clientanB la gestion permanente de ces écarts,
les débats doivent intégrer les logiques des actuirconcoivent les services a produire et
les modes de production correspondants, c'estelelir gestionnaires. En effet, ce qui se
joue entre l'opérateur et le client n'est pas idpreg & ce qui peut se jouer entre le
gestionnaire et le client. L'utilisation permanemte regles effectives par les opérateurs
modifie sans cesse le type de services rendus,peamsautant que les regles formelles et
les outils de mesure soient modifiées : « L'usage sobi est loin de se réduire a
l'investissement dans le travail de traits de da&r@ccomme le dévouement ou la douceur
des personnels hospitaliers, la rigueur pour leaptables, traits acquis dans le milieu
familial. Au-dela, il s'agit de toutes les formes kingéniosité quotidienne, manifestation
de l'intelligence a I'ceuvre, déployée ne seraitjoe pour réaliser les objectifs, explicites
ou non. » (Charriaux et Schwartz, 1992, p. 442-AB®) autrement, les services rendus
peuvent différer de la palette d’offres normée sgues le gestionnaire en ait conscience. Il
jugera la qualité du service percu par rapport ssenvice réalisé qu’il ne connait pas
nécessairement. La réalité qui se joue entre leésatgurs et les clients et les codts
consécutifs peut souvent échapper au gestionnaire.

De plus, tout comme I'opérateur, le client peutuaficer I'action globale du systéme par
son action locale (Tertre, 2005). Tout le « cyateqaialité » (Averous et coll., 1998) est
remis en question, si I'on ne tient pas compte eteaspect. Concrétement, en effectuant
une enquéte sur la qualité du service percu aufgé&dients a l'instant t, on va évaluer les
interprétations de ce qu'ils percoivent a linstant Si l'organisation effectue des
modifications de son service réalisé, il n'est pagain qu’'a l'instant t+1 les interprétations
des clients soient les mémes qu’a l'instant t. rexlifications ne correspondront plus a
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I'état du monde dans lequel les interprétationg &aites. Il n'y a pas lieu de penser que
I'on puisse matérialiser totalement et rationne#etrlies interprétations des clients pour les
prendre en compte dans les diverses mesures derflarrpance du systéme. Une part
importante de ce qui participera a la qualité deise va se jouer a la rencontre entre
l'appréciation « contextualisée », c'est-a-dire slahaction, du service réalisé et
I'évaluation du codt pour y parvenir, soit la gt&ldu processus de production, et ce, tant
par le client que par l'opérateur. Se joue danspteses une création de valeurs pour la
gualité de service qui repose sur des dimensiobjgaives tant de la part des opérateurs
gue de celle des clients. Il n'y pas a lieu de pengsie ces dimensions soient suffisamment
« identifiables » au point de les prescrire, contenpropose notamment Bartoli (1998, p.
293) : « "Les compétences" des salariés devienmanvariable clé sur laquelle on cherche
a reporter la mesure des performances, mais ausslela, I'application ou la volonté
mises par chaque individu a mobiliser sa subjeéti@’est ainsi sur les comportements et
I'implication des salariés que se trouvent aujoomdfocalisés les instrument de mesure et
de contréle des performances. On peut se demaiidey & pas la un néotaylorisme (plus
ou moins participatif), ou les référentiels de mégeraient la forme renouvelée dune
best wayet ou le prescrit prétendrait aller jusqu’a lajeativité. » . De fait, la mesura
posteriori de la conformité du résultat produit avec les narrfieées ne sera qu'une
représentation fort réduite de la performance eédkns un certain nombre de cas.

Dans ce cadre, I'approche des performances das#tlesions de service pardaalité de
servicenous semble une issue possible pour mettre ert délopi produit réellement de la
valeur au sein de I'entreprise : les résultats pitedet les processus pour y parvenir
(modes de production mais aussi engagements deasteyd dans la relation de service).
La compréhension de I'élaboration et lidentificatidu contenu des différents contrats
(Partie 1, Chapitre 2, 8 2.2) nous semblent alodéspensables pour mettre en débat les
guestions relatives a la qualité de service et sigrales représentations qui tendent a
considérer la qualitt comme un aspect secondairelad@erformance globale de
I'entreprise, comme le souléve Boussard (1998akuget d'une analyse sur un systéme
d’évaluation des performances dans une Caisse at'dtiibns Familiales : « L'idée de
qualité, vue comme le prétexte de ceux qui n'anty@as a faire du rendement, finit par
devenir négative, sans que cette derniére soiefiment définie. En bref, la qualité est un
mot creux et quasiment tabou, empéchant une réfieapprofondie sur ce qu'elle est
vraiment. Assimilée au travail relationnel, ellet evalorisée [...] Ce phénoméne
empéche les réflexions sur d’autres types de gualdmme la qualité des processus de
travail par exemple. » (p. 58).
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Point d’étape

De facon générale, la performance conduit & degseptations diverses produites par les
différents acteurs de l'entreprise. La performamest un construit social au sein de
I'entreprise qui nécessite le concours de l'ensemidds acteurs (participation a la
définition de critéres d’'évaluation, partage d'uoncept commun de la performance,
appropriation des objectifs). Dans les situatiopssdrvice, cette difficulté nous semble
accentuée par les propriétés du processus de pi@yurotamment par I'augmentation de
la contingence due a la présence du client et labénialité de ce qui est produit. De fait,
son évaluation est rendue plus complexe. En effatx dimensions essentielles prennent
part & la construction de la performance dansiteati®ns de service :

» Le servicequi pourrait dans une certaine mesure étre évaméne un produit ;

» La relation de servicequi permet, en partie, la production du serviceétpeut
aussi étre considérée comme une part du résulitte deuxieme dimension
semblant le plus échappée aux outils classiqueslajgpés dans I'industrie de
biens (productivité, efficacité).

De plus, différents acteurs du processus de primtustengagent dans I'évaluation :
e Le marché;
* Leclient;
» Les opérateurs ;
e Etl'organisation prestataire.

Ainsi, I'évaluation des deux dimensions n’est pésassairement effectuée dans les mémes
proportions selon les acteurs, conduisant & destseptations diversede ce qui fait
performance C'est la raison pour laquelle, il nous semble daequestion de la
performance dans les services peut se jouer aatouconcept degualité de service
Contrairement au domaine de l'industrie, la quadiééservice n'est pas un état stabilisé
dont on détermine les composantes en amont deogagtion. Son élaboration nécessite,
entre autres, I'engagement des opérateurs notamdemd la construction de liens
efficaces avec les clients. La qualité de la refatie service dépend donc de la qualité du
service produitin fine, et de la qualité de la relation de service, ddpahpour beaucoup
de la performance humaine (Partie 2, Chapitre 238 Dans ce cadre, I'élaboration d’'un
objet commurde la performance dans les services, entre |&&ralifts acteurs concernés,
passerait par la mise en débat du concept de @uagitservice parmi un ensemble de
logiques d’entreprise et de logiques professioesetliverses et parfois contradictoires.
Pour ce faire, il est nécessaire d’admettre queyualité de service est fluctuante,
dépendante des contingences des situations notanpaera présence plus ou moins
marquée du client dans le processus de productiatteinte de qualité de service
nécessite alors des ajustements permanents des mhegeoduction et, par conséquent de
I'organisation.
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Partie 3: Le fonctionnement

organisationnel et le maintien de la continuité

du service

Le développement des deux parties précédentes peuset de retenir un ensemble
d’éléments essentiels a la structuration de cetigiéme partie :

Les situations de service sont génératrices d'uasabilité dans l'activité des
opérateurs par la présence du client et par I'imniaité du service produit ;

La gestion de cette variabilité par les opératepesit participer a latteinte de
performance (qualité de service) ;

La qualité de service, évaluée par les clientsppgsateurs, I'organisation et le marché,
peut étre approchée tant par des déterminantsfsetat service (I'écart entre la
demande et l'offre, les délais de production, lasxtd’erreurs, etc.) que par des
éléments relatifs a la relation de service (le diénment des interactions et le respect
du contenu du contrat de service) ;

Le maintien de ces exigences dans la productiseddce nécessite la présence d’'une
activité collective au sein d’'un processus continu.

Dans ce contexte, hous nous consacrons dans eetie g considérer une approche par et
sur l'organisation comme un levier d’action possiblda structuration du processus de
production vers I'amélioration de la qualité devems. Pour conduire a cela, cette partie est
structurée en deux chapitres :

Le premier (Chapitre 6) s'intéresse a différentgards que I'on peut porter sur le
fonctionnement et la transformation de I'organimatill met en avant l'intérét de ne
pas envisager le fonctionnement et le changemeitibi@gnisation comme la simple
définition d'une structure a laquelle les activithes opérateurs doivent s'adapter. Au
contraire, nous placgons le role des différentsuastde I'organisation comme central a
sa définition et & sa transformation.

Compte tenu des éléments développés dans le preh@pitre, le second (Chapitre 7)
s’attache dans un premier temps a identifier usecdaséquences de l'industrialisation
des processus de production de service, la sépamdifront officeet duback office
Dans un second temps, nous proposons des pistesod’afin de permettre le
rétablissement de liens enfrent officeet back office Dans ce cadre, la construction
de liens participe au maintien de la continuité gBrvice et, par conséquent a
I'amélioration et/ou le maintien de la qualité @svice.
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Chapitre 6 :  Regards sur I'organisation

et sa transformation

Ce chapitre est composé de trois parties :

e Une section introductive relative a des généraligsr le changement
organisationnel pour laquelle nous ferons appeldascriptions des économistes et
gestionnaires ;

« Une seconde et troisieme sections s’attachent@rpamn regard sur I'organisation
conduisant & la concevoir comme un systéme vivamt ldaransformation s’inscrit
dans un développement permanent, dépendant tanfa deructure que des
interactions entre les hommes et les femmes quingosent.

1. Le changement organisationnel

Globalement, le changement organisationnel estrdews processus de plus en plus
fréquent dans les entreprises. Souvent synonymecaliamodation par rapport a un

environnement instable, il est provoqué, impulsés pconduit par des acteurs de
I'entreprise pour faire passer I'organisation détat A a un état B. Nous verrons dans ce
paragraphe, qui se veut introductif, qu’il est plss d’identifier des origines et des

moyens de guider la transformation de I'organisatidous nous interrogerons ensuite de
I'impact de ces phénoménes sur le « fonctionnematoirel » de I'organisation.

1.1 Les origines du changement

Les origines du changement de I'organisation proweat tant des contraintes intérieures
gu’extérieures a cette derniére. Il ne serait pagsageable de penser que le changement
provient essentiellement d’'une de ces contraim&ss nous proposons néanmoins un
recensement des origines possibles du changemdatale a identifier différents facteurs
qui influencent le changement.

1.1.1 L’environnement économique, technique et juridique

L'origine et la fréquence des changements peuvaiodd résulter de la remise en cause
guasi permanente de la pérennité de I'organisa&tiae son niveau de compétition, du fait
d'une concurrence plus accrue et plus « féroceinsiAlutilisation du changement
organisationnel est justifiée (par les dirigeants ltbrganisation) par le fait que la
transformation du fonctionnement organisationnel élorera la performance de
I'entreprise, et assurera en conséquence sa survie.
De ce point de vue, il nous semble possible d’ifientrois éléments de I'environnement
extérieur :

* Le contexte économique ;

« Latransformation des réglementations ;

* Le poids des technologies.
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Les mouvements économiques, les changements dessmedconsommation ou encore
les modifications des relations concurrentiellesveat conduire I'entreprise a modifier
son organisation de fagon a se maintenir dans vinoemement instable (Bernoux, 2005).
Ensuite, des regles hétéronomes peuvent s'impolsentéeprise et bouleverser les modes
de production en place. Les entreprises privées pobliques contribuant au
fonctionnement de l'assurance santé sont actuetieore bon exemple des modifications
de réglementation qui obligent ces entreprisearisformer leurs mode de fonctionnement.
Enfin, le développement des technologies, qui géna considéré comme un phénomene
extérieur a I'entreprise, conditionne aussi les esod'organisation. Dans ce cadre,
I'entreprise adapte les technologies qu’elle gilés celles proposées sur le marché, plus
performantes. Ainsi, I'innovation technologique pétre envisagée comme une réponse de
I'entreprise a des changements des contrainteoétiques (Ménard, 2005).

1.1.2 Les institutions

Mais le changement dans les organisations ne dggEnsgeulement des contraintes venues
de l'environnement technique ou économique, commasnvenons de le voir. Les
institutions dans lesquelles se meuvent les engepret acteurs leur procurent des
opportunités qui orientent leurs actions (Bernd@0Q5). Cet auteur définit les institutions
comme « un ensemble humain jouant une fonctionnreg® dans la société (la famille,
I'école, les Eglises, le systéme juridique, etgyi, possede une certaine autonomie, qui a
une certaine durée, qui est producteur d'un ordogaket donc de valeurs plus ou moins
clairement affichées, et dont les membres sont soardes régles communes. » (lbid., p.
117-118). Pour partie, ces institutions peuventifreydet imposer des regles hétéronomes,
comme nous l'avons vu ci-dessus. Mais plus gémaele les institutions créent des
cadres normatifs, cognitifs et symboliques qui pevinfluencer les organisations qui
« gravitent » aupres de ces institutions.

1.1.3 Les acteurs

Enfin, il nous semble que les acteurs de l'orgdimegpeuvent eux-mémes étre pour une
part a I'origine des changements. En effet, mémiersvironnement dans lequel se trouve
'entreprise impose aux dirigeants de modifier @dtionnement organisationnel, les
acteurs qui composent cette organisation donnewoet direction au changement en
fonction du sens gu'ils lui attribuent. Chaque acten construisant un sens a son action,
tentera d’incorporer ses enjeux au systeme. Ce ssnfé a l'identité au travail, a la
reconnaissance que l'acteur recoit de ses pairsystéme relationnel a la construction
duquel il a participé. Ainsi, l'origine et la dimdan prises par le changement sont
intimement liées aux moyens mis en ceuvre pourredee.

1.1.4 La maitrise de la contingence ?

Plus généralement, l'instabilité qui regne taritradrieur qu'a I'extérieur de I'organisation
modifie donc en permanence son fonctionnement.en & nous parait légitime de penser
gue le changement organisationnel peut étre urensépa la maitrise de la contingence.

101



Chapitre 6 : Regards sur I'organisation et sa transformation

Dans ce cadre, le changement organisationnel esbmstruit qui permet d’atteindre un
état de fonctionnement mieux adapté aux contraintes

Pour répondre a ces diverses contingences des B)gyiels ou moins maitrisés, peuvent
étre repérés pour passer d’'un état A a un état Bodganisation. Nous brosserons un
rapide panorama qui place les acteurs de I'orgoisau centre des moyens pour guider
les changements.

1.2 Les moyens pour conduire le changement

Les entreprises les plus performantes consacrent pwitié leur investissement a
limmatériel. Ainsi, le pari de linvestissement imatériel conduit a privilégier la
technologie, les hommes et I'organisation (Gand#92). En ce sens, le réle des hommes
est essentiel. Le succés du changement organisatiogui en découle, nécessite le
renforcement de l'interactivité entre les fonctiates!'entreprise et la mobilisation de tous
les salariés vers cet objectif. Ceci suppose doimvenhter de nouvelles facons de
travailler, fonder non plus sur lindividualisme @on envers le taylorisme, mais la
coopération et l'intelligence de tous (lbid.).

Plus généralement, nous pourrions dire que les misndenchangement sont des moments
privilégiés d’apprentissage et de qualification.idlees phases de changement nécessitent
d’avoir toujours a I'esprit un certain nombre depipes :

* Les personnes qui sont confrontées aux changemehteaucoup d’informations,
d'analyses et de solutions a transmettre. La fosakadn et la «remontée »
d’éléments relatifs au travail peuvent alors é#&edminantes pour le changement
organisationnel.

« Les cibles a atteindre a I'occasion du changenrdnomique, organisationnelle,
professionnelle) sont mouvantes, et le cheminemeut |es atteindre devra faire
l'objet de réajustements (Beaujolin, 1999). A ceopms, la conduite d'un
changement organisationnel doit alors s’apparettane conduite de projet: on
raisonne a état final non connu (Martin, 1999 ;t@ar1999 ; Falzon, 1993).

« Un dialogue entre compréhension des compétencdesesavoirs mis en ceuvre
dans la situation de travail, d’'une part, et « l&i@n » de ces compétences et de
ces savoirs, d’autre part, doit étre instauré gmmmettre la qualification, et pas
seulement I'adaptation professionnelle a une sinatonnée (Beaujolin, 1999).

Dans un tel contexte, le probleme des organisatiensait étre de développer des formes
évolutives permettant des adaptations fréquentedesa environnements instables et
changeants ; en d’autres termes, permettre a h@gton de s’adapter a la complexité du
réel : une « organisation qui apprend » (Zarifie892b). Or, une partie des entreprises
concernées semblent rester accrochée a un modsale<phécaniste » du fonctionnement
organisationnel et donc, de son changement. Almgipstulat majeur souvent fait, par les
« initiateurs et conducteurs » du changement, @gtyffirait de modifier la structure de
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'organisation et de la faire accepter et appligoeur que le changement soit efficace, et
en conséquence, que la performance de I'entrepaieaméliorée. Mais, le changement
organisationnel ne peut avoir lieu durablement sang adaptation paralléle des
compétences et des savoir-faire de la main d'cederkentreprise. L'enjeu est de gérer,
conjointement, I'évolution des compétences et sdaiie des hommes et des femmes
avec les transformations de I'organisation elle-méne la répartition du travail et des
modes de coopérations (Beaujolin, 1999).

Pour Gandois (1992), le choix d'une organisatioadpctive qualifiante est porteur de
démarches dans lesquelles est préservé I'équitibse« intéréts » de tous les acteurs et
représente une solution avantageuse pour I'ensesel@artenaires de I'entreprise. Ainsi,
la performance n’est pas liée seulement a uneiaddie taches. Elle dépend beaucoup
plus de la qualité de I'organisation et des intéoas entre acteurs que de la justesse-
rapidité de I'exécution des opérations de baseif{@ay 1992a). En fait, selon ces
approches, la ou primait I'efficience de I'opératiprime désormais I'efficience de l'inter-
opération. D’'un modele ou l'efficience exprimait peoductivité (de type énergétique :
vitesse-justesse) dans un monde d'opérations dijedd on passe a un modeéle ou
I'efficience exprime surtout les capacités d'exjsertet de mise en ordre logique-
temporelle (informationnelle) d'un monde d’événetsefibid.). Or les outils de gestion
restent profondément marqués par la logique taoe. La comptabilité analytique, les
calculs de codts ou le contrdle de gestion reposentles pré-supposés tayloriens, car le
type de productivité sur lequel ils s’articulent eslditif et partiel. En effet, ces outils
supposent une division excessive du travail etaaivité productive (Gandois, 1992).

Tout ceci est donc intimement lié aux représentatide la performance qui sont
véhiculées dans les entreprises et donc des maguires sont faites en leur sein, c'est-a-
dire le pilotage du fonctionnement organisationiiehe suffit pas d’optimiser un seul
facteur, car c’est la combinaison de I'ensemblealex-ci qui est déterminante. En effet, la
productivité n’est pas la performance et la rednembe gains de productivité (changement
organisationnel guidé par un modele trop « méaamistdu fonctionnement de
I'organisation) peut étre « contre-performanteles: gains de productivité ont des limites
alors que l'amélioration de la performance est #rprsans limite, car elle est
multidimensionnelle et & contenu évolutif.

En ce sens, le réle du dirigeant est déterminammr@e le propose Lorino (1995), il nous
semble que son rdle dans le changement de I'orgémisn’est pas de contrdler mais de
piloter. Le dirigeant doit remplacer son traditiehministére d’autorité par « ministére
d’'influence ». Piloter, c’est agir sur I'environnem&les décisions pour agir indirectement
sur la décision. Enfin, toujours selon cet autBupassage du contrble au pilotage entraine
inévitablement la transformation d’autres concepts

* Le passage d’'un paradigme des ressources a urigraeades modes opératoires et

des compétences,
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« De l'allocation des ressources au diagnostic deses

« De séquences d'événements discrets a la duréemgenti
« De la stabilité au changement irréversible,

« De la décision instantanée a l'activité continue,

« De la décomposition hiérarchique a I'intégratiorréseau.

1.3 Un développement permanent ?

Enfin, nous pouvons nous interroger sur la tempéralu changement organisationnel :
s’agit-il d'un acte volontaire délimité dans le f@nou, l'organisation est-elle en
permanence dans un processus dynamique par ldtpieoastruit son développement ?
Nous ne prétendrons pas répondre a la questions Noanerons ici quelques éléments
pour concevoir plutét le changement organisatiomoeehime un phénomeéne « naturel » et
permanent. Ainsi, il nous semble que les impulsiordontaires pour changer
I'organisation ne sont que des « moments aigusla die de 'organisation en permanente
évolution. Dans ce contexte, nous placons notreogpp du changement organisationnel
dans la lignée de celle relative a I'apprentissarganisationnel.

A priori, ces deux termes « apprentissage » efgarvsation » traduisent des processus
essentiellement antithétiques. Apprendre supposiEdarganisation et la variété (Weick,

1969) et organiser suppose traditionnellement deire la variété. La tension entre ces
deux pbles est devenue un axe majeur d'investigadi® la théorie des organisations,

depuis la décennie des années quatre-vingt, avééstabilisation résultant de la mise en
cause des formes d’organisation rationnelle isdeda croissance.

Les théoriciens des organisations ont voulu aldrgliér comment ces adaptations
pouvaient étre facilitées (Argyris, 1995 ; ArgyrBB¢chon, 1978). Pour Argyris (1995), il
s’agit de souscrire a un double engagement: résodés probléemes pratiques et
contribuer a édifier une théorie. Il s’agit, entfale dépasser les routines défensives que
développent les acteurs dans les organisationsidbit obstacle a I'apprentissage. Une
des dimensions centrales de ce courant théoriqudeesouloir créer des savoirs pour
I'action, « des savoirs actionnables ».

Pour plusieurs raisons, les théories de l'appresmgie organisationnel ont un succes
important au sein des organisations :

» Elles semblent résoudrent de fagon remarquablgelmche du changement et de la
permanence au sein des organisations en propa@saossibilité d’'une adaptation
continue, décentralisée, émergeante de I'entreprise

* Les théories de I'apprentissage organisationnelsstivent également dans une
appréhension nouvelle de la performance de l'engepcentrée sur le facteur
humain et le capital intellectuel et immatériel derdanisation. Nourries
aujourd’hui des recherches sur le savoir, ellepiieat de nouveaux courants,
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comme celui diknowledge managemerit la frontiere des nouvelles technologies,
des recherches cognitives et des théories de haggon.

« Elles contribuent, en outre, & replacer le compogte de I'acteur, ses capacités de
reproduction et d'innovation au centre des réflagiorganisationnelles. Ce faisant,
ces courants conduisent également a s'interroge s nouvelles théories de
I'action en sciences sociales, sur un modéle th&erenrichi de I'acteur rationnel.

Dans ce cadre de pensée, l'organisation est iasdaihs un processus qui lui permet de
s’adapter en permanence aux différentes contraimisnes ou externes. Ainsi, les
changements organisationnels impulsés par lesedintg d’une entreprise peuvent étre
envisagés comme des moments ou il s’agit d'acaéléreprocessus déja en cours. Une
méthode privilégiée pour la «catalyse du changéme(Lorino, 2005) serait de
développer I'émergence d'une « histoire organisagidle, donc des événements
organisationnels, donc des changements de schéteagrétatifs, en tissant des histoires
individuelles » (Ibid., p. 251). Le changement @eviainsi une construction du futur dans
le présent a partir du passé.

Ce panorama — rapide et superficiel — sur les guesidu changement organisationnel
nous conduit a nous interroger sur les regardsépodur le fonctionnement de

I'organisation. Pour ce faire, nous poursuivrorafihement de notre cadre théorique en
développant deux approches de l'organisation : nettetive & I'organisation comme un

systeme vivant (approche sociologique) et une autnsidérant I'organisation comme un
instrument (approche psychologique).

2. L'organisation comme un systeme vivant

2.1 Lathéorie de la régulation conjointe

La plupart du temps, l'organisation est appréciémme un ensemble de procédures, de
répartition de taches, d’organigrammes, etc. : stngcture organisationnelle. Dans cette
optiqgue, changer [lorganisation s’apparente a oaoicede nouvelles régles de
fonctionnement (procédures, taches, objectifs eit.p les faire appliquer. Une autre
approche du concept d'organisation associe a abtteension structurelle celle des
interactions dues a I'activité sociale de I'orgatiisn. |l s’agit dans ce cas de considérer le
fonctionnement organisationnel comme un jeu intevanel complexe entre la structure
organisationnelle et I'activité des acteurs quédemposent. Cette approche repose sur les
travaux de Reynaud (2003, 1989) a propos de laithée la régulation sociale, dont les
applications dépassent le cadre strict du foncdament de I'entreprise. Cette théorie
s'attache a mettre I'accent sur la production dgeesociales qui guident les interactions
entre les individus, en tentant de penser enselfabteur et le systéme.

Reynaud (1979) nous donne & comprendre la relatdre conflit et régulation, formule
I' « esquisse d’'une théorie de la régulation cank, et enfin, se démarque d'un
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paradigme classique en sociologie, celui du fonc@disme, celui d’'un systéme social
réglé par des contraintes normatives et finalemantdes valeurs. Toujours selon cet
auteur, les normes et les valeurs ne déterminenepaomportements des individus.

Tout au contraire, la théorie de la régulation aleciprocede d'un renversement
épistémologique : ce sont les acteurs qui produikersysteme et non le systéeme qui
détermine les acteurs. Cette théorie se fonde supdradigme de l'acteur social
irréductible, dont la caractéristique majeure &mitbnomie, c’est-a-dire sa capacité de
construire des régles sociales et d'y consentie fdstule I'existence d’'une pluralité des
sources de régulation |égitimes, dont elle aide@prendre comment elles se forment,
s’opposent et se combinent, car dans l'entreprisee qui s’affronte, ce ne sont pas
seulement des intéréts, mais des prétentions alesrédes volontés de régulation. Mais
'une des parties en détient dans la pratique hépcet I'exécution. L'autre cherche a faire
valoir des pratiques informelles, des réseaux dstis de complicités : au mieux a les
introduire dans I'organisation officielle ; au meia les abriter et a les faire respecter. Il est
commode de présenter cette rencontre comme cetlewerégulations, une régulation de
contréle et une régulation autonome » (Reynaud5)Y199

‘ _ - Commentaire [el] :sa
777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777 i organisation

Etendue aux organisation, la théorie de la régratbciale permet de revisiter la question
de la rationalité et, en particulier, de la bureatie comme forme d'organisation
prétendue la plus efficace et reposant sur unenatté unique, dont on retrouve un
prolongement dans le principe dwne best way(Taylor, 1911). En effet, dans les
organisations, I'ordre social est le produit degutétions qui prennent leurs sources tant du
c6té de I'encadrement et de la direction, que dé dés subordonnés ou des exécutants.
Dans ce cadre, ces groupes d’acteurs vont s’affranpropos de la Iégitimité que chacun
tente d’'imposer a l'autre. La direction tente datofler le comportement des subordonnés,
tandis que ces derniers tentent d'y échapper emafit leur autonomie. Cette approche
permet de penser ensemble ce que l'on a I'habitdid@poser, en considérant le
comportement de la hiérarchie comme ayant uneifdétgt « officielle » ou « formelle »
par opposition au comportement des subordonnéaugait éventuellement une légitimité
« réelle » ou « informelle ». Dans cette maniérealg seule la hiérarchie a une légitimité
importante, puisque les pratiques des subordormésmt considérées que comme I'ombre
portée des regles officielles, interprétées comneedégradation des régles officielles dans
la pratique. Nous sommes au cceur de I'objet ced@dlergonomie, a savoir, le contenu
de I'écart entre Iprescritet leréel.

La sociologie du travail, et plus précisément asociologique de I'exécution réelle du
travail, montre, depuis cinquante ans, qu’il existeécart entre le schéma théorique et le
fonctionnement réel de I'organisation. De pluse alappuie sur le postulat que cet écart
est largement alimenté par des éléments autretagléfaillance, la faiblesse du « facteur
humain » ou encore la « tricherie » (Reynaud, 20B8)effet, cet écart peut surtout étre
envisagé comme le moyen de pallier les lacunesadsriicture organisationnelle. Il est
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généré par une dynamique collective localiséentast autre qu’une opposition aux regles
imposées d’en haut sans étre réduite a des «eéflaffectifs de défense » (lbid., p. 104).
Cette idée s’articule autour des notions de rémulatle contrble et de régulation
autonome. Ainsi, est considérée comme régle dead@entelle qui permet de structurer
I'organisation, c’est-a-dire la régle qui est défipar le concepteur de I'organisation. La
regle autonome s’apparente a la régle non offeeiglli est mise en ceuvre pour I'exécution
réelle du travail, par les opérateurs. La régle, glee-méme, n'est pas de contrdle ou
autonome. Elle le devient par la place qui luicestférée par celui ou celle qui I'émet. Dit
autrement, les qualificatifs « autonome » et «al@réle » désignent un usage de la regle
et non sa nature. En fait, au-dela de la seulenalité stratégique (Crozier et Friedberg,
1977), les régulations autonomes sont souvent ekdimgs mais tolérées et reconnues par
'encadrement, voire méme construites et mises evrexavec sa collaboration. Dans ce
contexte, les pratigues informelles peuvent étresiclgrées comme unmarge de
productivité

Par la suite, Terssac et Reynaud (1992) posentivitécde régulation comme I'enjeu
principal des nouveaux modeles d’organisation. ichatomie d’usage des regles, faite par
Reynaud (1989), entre ce qui est autonome et dénulévient, de fagon plus appliquée,

Evénements
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Figure 9 : Régulation entre regles de contrdle egles autonomes
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une dissociation entre les « régles officielles beg « regles non écrites » (Terssac, 1992).
La confrontation (Figure 9), en temps réel, ené® riéglesfficielles prescrites’, et les
reglesofficieusesprend la forme de « régulation chaude » (Tereshompré, 1996).

Cette approche trouve une seconde applicationgonemie, au cceur méme de la notion
d’activité®’. En effet, la notion d’écart entre les régles detidle et les régles autonomes,
permettrait, d’'une part, de trouver une originecadit que cet écart serait susceptible
d’engendrer pour les opérateurs, et d’'autre paetvisager un colt pour I'entreprise.

Autrement dit, I'existence ou I'absence de regleé®momes et de régles de contrble aurait
des effets sur la situation, et serait pour 'eaqyoe un élément de compréhension et
d’'action. La figure 10 (Daniellou, 1998a) schénmgtislans une expression plus
« contextualisée », ce modele du fonctionnemenarosgtionnel, dans la situation de

travail.

Organisation formelle Organisation vivante
Structure — > Activité Sociale
Organisation
réelle
Régles formelles Interactions

A

Figure 10 : Organisation du travail (d'aprés Danielou, 1999a)

La place de I'activité des acteurs est centrales daite approche ergonomigtiequi met
aussi I'accent sur la singularité de chaque sitnatiEn fait, la structure organisationnelle
ne représente que la « cristallisation passagereite activité sociale, tout autant que la
structure d’'un moment détermine partiellement cattiévité sociale » (Daniellou, 1999a,
p. 530). Ainsi, la transformation organisationnellappréhende plus par la compréhension
de l'activité réelle des acteurs et de son intégmagpermanente dans la structure
organisationnelle : la prise en compte des régnati(Carballeda, 1997 ; Carballeda et
Daniellou, 1997). Par conséquent, et surtout pénitén, le changement organisationnel
doit impliquer les acteurs composant I'organisatiafin de pouvoir aider ces acteurs a
penser et a traiter les spécificités de leur propganisation.

%0 La notion de prescription est entendue ici dansetes de « confinement » (Hatchuel, 2003), c'agita-
comme une action des concepteurs visant a renthavial prescriptible et prédictible.

31 L'activité se rapporte ici au concept utilisé egamomie et non I'activité au sens économique duée
32 Ou plutdt devrait-on employer le terme de « comtalisation ergonomique » ?
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2.2 La prise en compte de l'activité

Aujourd’hui, il semble que les évolutions commudes organisations du travail sont tres
générales et qu'elles ne suffiraient pas a exptide® conséquences gu’elles pourraient
avoir sur la santé des opérateurs. Ce qui condsitergonomes a s'intéresser plus
précisément aux difficultés rencontrées par lesuastconcernés, lors d'une modification

organisationnelle : comprendre, d’'une part, I'éestre 'activité réelle et les déterminants

de la structure organisationnelle et, d’autre pawtitre en place un processus visant la
réduction de cet écara(disparitionde I'écart serait, par définition de I'activité tavail,

un terme inapproprié).

Pour Daniellou (1999a), le lien entre I'activitéellé des opérateurs et la structure

organisationnelle peut se traduire par I'imposiéilans laquelle peuvent se retrouver les
opérateurs qui n'ont pas ou plus la possibilitecoeserver une dynamique représentée par
la figure 11.

POUVOIR AGIR

REEL
DU TRAVAIL

POUVOIR DEBATTRE POUVOIR PENSER

Figure 11 : Pouvoir penser, pouvoir agir, pouvoir ébattre (d'aprés Daniellou, 1998a)

En fait, cette schématisation de la réalité dudifavonstitue une « application » de la
théorie de la régulation sous I'angle de I'actiitdividuelle. L’activité de travail se joue a
l'articulation des trois espaces (« pouvoir pensex pouvoir débattre » et « pouvoir
agir ») et les liens tissés entre eux sont, pargtinome, révélateurs des conditions dans
lesquelles cette activité prend vie. Ainsi, la coélgnsion de I'évolution de I'organisation
passe par I'explicitation de I'évolution de la tEmsexistante entre ces dimensions. L'écart
entre les régles de contrble et les regles autosquoarra étre assimilé a la « valeur » de
cette tension entre les poles, si on s'intéredsetvité d'un individu.

Nous retiendrons ici qu'un quelconque blocage dedimamique entre les trois
composantes peut générer, selon son auteur, uassitdévd’effets :

109



Chapitre 6 : Regards sur I'organisation et sa transformation

« L'empéchement de penser la réalité locale, a calesdemprise des discours
économiques globaux,

« L'impossibilité de la mise en débat de la diversigglogiques de I'entreprise, en
lien avec les pressions exercées sur les cadriesirst opérateurs, empéchant la
prise en compte des contradictions existant alesusiveaux,

« Enfin, l'atteinte du pouvoir agir se traduit pampossibilité, pour I'opérateur,
d’'influencer sa propre situation de travail, tantraveau micro (poste) que macro
(décisions stratégiques).

Si les diverses logiques portées par I'encadrencemtme le respect du code du travail ou
encore la logique des clients, ne peuvent paspéises en compte dans des espaces de
délibération autour de la régle, les cadres ettagda maitrise peuvent conduire leurs
collegues a les désigner comme agissant contrentéettis de I'entreprise (Daniellou,
1999a).

3. Lorganisation comme un instrument

Dans la continuité de I'approche sociologique deganisation comme un systéme vivant,
nous souhaiterions maintenant essayer de comprendgeioi I'organisation pourrait étre
considérée comme unstrument Cela nous permettra notamment de discuter lgsortgp
entre les individus et la structure organisatiolenglour appréhender la notion de
développement de I'organisation.

Dans un premier temps, nous proposons les principaits d’'un cadre d’ensemble afin de
saisir les formes d’association des hommes et biesso En effet, les objets et les systémes
techniques ne constituent pas nécessairement sesnmentsa priori, pour les hommes
mais le deviennent dans l'action par des procesieis« genése instrumentale » :
« instrumentation » et « instrumentalisation » @ebl, 1995). Ensuite, nous essayons de
comprendre en quoi l'organisation peut étre endésagomme un instrument et les
conséquences que cela implique. Dans ce cadre, quougvrons 'organisation, comme
un instrument, dans le sens d’'une sorte de « Béguil(lbid.), une ressource aux différents
opérateurs en vue de résoudre les problemes edithr tes situations qu’ils rencontrent.
Nous verrons que les situations de service, avers lparticularités, sont montrer des
intéréts a considérer I'organisation comme un imsént.

3.1 Le concept d’instrument

Les objets et, plus généralement les systemesgesagtis en fonction d’'un environnement
humain. L'utilisation d’'outils (artéfacts) par lB®mmes révéle quelquefois des fonctions
de non prévues lors de leur conception. L'hommefoantion de 'activité qu'il déploie,

pourra détourner le fonctionnement initial de Bdact pour faciliter I'atteinte de ses buts.
Dans ce cas, le fonctionnement de I'objet dépladei défini lors de sa conception. Les
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schémes d’usadget l'artéfact forment alors un ensemble qu'il cemdra de dénommer
« instrument » (Rabardel, 1995).

Le terme « artéfact » désigne donc un objet sedandgférentes spécificités : un systeme
technique, un objet fonctionnel ou encore un mayewtion (Rabardel, 1995). Une table
peut étre étudiée selon sa surface ou son volume gbint de vue mathématique, selon
son poids ou sa densité d’'un point de vue phys@ueselon son origine et sa fonction
d’un point de vue des sciences humaines (Haudticb®84).

L'instrument est a larticulation de l'artéfact ees schemes d'utilisation donc a la
rencontre entre un artéfact et un sujet. En ce, démstrument est entendu comme une
« entité mixte » (ibid., p. 93) : pour partie untéfact (fraction d'artéfact ou groupe
d’'artéfacts) et pour autre partie un sujet. Le tsef@ quant a lui une entité multimodale,
c’est-a-dire biologique, cognitive, psychique etiate (Daniellou, 1992). Par conséquent,
les relations entre le sujet et l'artéfact pourr@et décliner sous la forme de liens
« physiques » (la main qui tient le marteau) etlaes « moins directs » par I'attribution
de modes d'utilisation de l'artéfact par le sujeles schémes d'utilisation. Cependant, il
existe une indépendance relative de l'artéfactiesudjet (Rabardel, 1995). Un schéme
d'utilisation peut s’appliquer a plusieurs artéadtes schemes de la conduite automobile
peuvent étre transposés d’'un véhicule a un autegolls, un méme artéfact peut s'insérer
dans divers schemes d'utilisation. La clef anglameut étre assimilée au schéme
« frapper » donnant ainsi a I'artéfact une fonctionvelle (Béguin, 2005). Se pose alors la
guestion de la « durabilité » de l'instrument.

Les diverses formes de conception des usagesatilisateurs — qui mettent en relief ce
gue les ergonomes décrivent comme I'écart entygrdscrit et le réel — constituent « la
genese instrumentale » (Rabardel, 1995) en dornbattéfact le statut de « catachrese »
(Faverge, 1970).

« L'instrumentalisation peut étre définie comme processus d'enrichissement des
propriétés de l'artéfact par I'opérateur. » (ibjl., 140). Comme nous l'avons vu plus haut,
l'artéfact est congu pour avoir un certain nombee ahractéristiques physiques et de
fonctionnalités. Son utilisation par un opératewuma conduire a ce qu'l soit

physiqguement et fonctionnellement modifié ('étadk Demarcy, Linhart, 1978). Les
formes et les fonctions de I'artéfact peuvent ptus ou moins « stabilisées ».

Le processus d'instrumentation s’apparente quartiida la genése de schémes, a
I'assimilation de nouveaux artéfacts aux schémear(dnt ainsi une nouvelle signification

% Nous ne développerons pas ici la notion de schéhess limiterons nos propos aux schémes d’usage
(Rabardel, 1995) qui permettent & l'utilisateurrdartéfact de guider, d’organiser ses actions £asbvités

spécifiques directement liées a I'artéfact.
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aux artéfacts) ou encore a 'accommodation des sehéoontribuant a leur changement
de signification) (Rabardel, 1995). Ce processtisuee spécification, un enrichissement
ou une conformation des formes de l'action. |l 8a@un développement de compétences
nouvelles de I'opérateur a partir de celles dodispose (Béguin, 2005). Dans ce cadre, la
transformation ou la constitution de schémes pdrened 'opérateur d’élaborer de
nouvelles «images opératives » (Ochanine, 1978 oeprésentations fonctionnelles »
(Leplat, 1985), propres a une situation particelietes termes d’'images et de
représentations sont entendus ici comme celui dkgea mentales » en tant que
prolongement des schémes d'action (Piaget et Iphelti966). Ces représentations
opératives, guidées par des schémes, constituentstiacture informationnelle qui se
forme au cours d’'une action dirigée sur les objegsprocessus d’instrumentation visera
alors la constitution de nouvelles images opératiiées a I'action.

Ce double processus d'instrumentation et d’instrntalesation permet d’envisager les
diverses formes de développement possibles au dedesgenése instrumentale.

3.2 De linstrument a I'organisation

Il nous reste maintenant a éclaircir une éventugdiesposition de la théorie instrumentale
vers la compréhension de et I'action sur le fometement organisationnel. Il nous semble
que cette transposition, ou plutdt ce rapprochenesttenvisageable et peut permettre un
regard intéressant sur le fonctionnement de I'dsgdion et sur son développement.

En nous intéressant au point de vue de Terssacoetplé (1996) sur l'approche
organisationnelle, nous nous sommes proposé deidéoes le fonctionnement de
I'organisation comme guidé, pour partie, par un erige de régles formelles (la structure)
et, pour autre partie, par les interactions isgless activités sociales. Dans ce cadre, la
structure peut étre assimilée a un artéfact ou plutbensemble d’'artéfacts. On peut en
effet considérer la structure comme un objet falrigt/ou qui a subi une transformation
d’'origine humaine. La structure est ici entenduesawns défini par les sociologues et plus
particulierement Reynaud (1979, 1989, 1995, 20@3jee Terssac (1992, 1996, 2003),
c’est-a-dire comme I'ensemble des regles et digfsijtii guident les actions des acteurs
d'une organisation, d'une entreprise. Toute régidindte un collectif d'individus
concernés, une durée de référence, ainsi qu'urcesfmréférence pour l'action. Dans ce
cadre, Hatchuel (2003) accorde a la régle un «@oonsémantique » et une notion de
« rapport » : le méme contenu sémantique d’'uneeraglura pas les mémes effets d’'un
individu & I'autre selon le rapport de prescriptapri lie I'individu a la regle. Cependant, il
existe une multitude de régles au sein d’une eng@pt nous nous proposons a présent de
différencier quelgues unes d’entre elles.
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3.2.1 Les régles endogénes et les régles hétéronomes™

Une premiére différenciation possible est celle qancerne la part des régles qui
s’imposent a I'entreprise de I'extérieure (les esghétéronomes) et celles que I'entreprise
concoit et fait évoluer au sein méme de sa stragbour atteindre les objectifs qu'elle se
fixe.

Les regles hétéronomes sont des régles dont |fergeene maitrise ni le contenu ni les
modes d’imposition. Elles sont déterminées par odgmnisations ou des institutions
extérieures, voire méme par des processus extgridlm des processus extérieurs
producteurs de régles de ce type est le marchélaseglois » qu'il impose a certaines
entreprises. D’'autres regles sont imposées augrm@ides par le bais de conventionnement
de tous ordres. Les lois européennes et francqigsaggissent les codes des assurances et
des mutuelles s'imposent aux entreprises qui emrdfgnt. Les conventions collectives
sont aussi des formes de regles hétéronomes queepeise doit prendre en compte dans
son fonctionnement.

Face aux objectifs imposés par les régles hétéresptentreprise doit redéfinir un
ensemble d'objectifs internes qu'il convient deustarer sous formes de regles internes,
endogeénes. Elles sont endogénes dans le sensidiéimeeques a I'entreprise qui les met
en ceuvre et qui a la possibilité de faire évolueur | contenu et leur mode
d’'ordonnancement. Il est possible d’opérer desndigons entre ces regles endogenes. Le
paragraphe suivant s'attache a identifier une caigafion plus détaillée de certaines de
ces regles.

3.2.2 Les régles de niveau 1 et les regles de niveau 2

Pour guider et gérer son fonctionnement, I'entssprinet en place un ensemble de regles
plus ou moins formalisées. Elles ont évidemmentfidedités différentes. A ce stade, nous
souhaiterions dissocier ce que nous nommerons & partmaintenant les «regles de
niveau 1 » et les « régles de niveau®2 Sette dénomination essaie de se rapprocher de
celle proposée par I'Ecole de Palo Alto, et plustipalierement par Watzlawick,
Weakland et Fisch (1975), sur la question des draegts. Ces auteurs identifient la
possibilité, a partir de la clinique en psychotipéade concevoir le changement par le
biais de deux formes de changement: «[...] 'umgrelace a l'intérieur d’'un systeme
donné qui, lui, reste inchangé, I'autre modifiesksteéme lui-méme. » (ibid., p. 28). lls
dénomment le premier « changement 1 » et l'autthangement 2 ». Dit autrement, le

% Les termes endogéne et hétéronome ne sont phstetst antonymiques ; 'antonyme d’hétéronome étant
autonome et celui d’endogene étant hétérogene.&aant il nous semble pertinent de différencismégles
qui s'imposent a I'organisation de I'extérieur efles qui s'auto-générent au sein méme de |'orgdiois,
méme s'il existe évidemment des liens entre elledte dissociation aurait éventuellement pu érmfiée

avec les termes de « regles internes » et « regteses ».
% par la suite nous emploierons plus facilementdeses « régles 1 » et « régles 2 ».
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changement 1 concerne la transformation de la tsteicinterne du systéme et le
changement 2 s'apparente au changement du changefansposé a I'entrepride ce
concept renvoie a I'idée de regles permettantietionnement de cette derniére (regles 1)
dont le changement viserait leur transformatiodext régles permettant de structurer les
« maniéres » d’'agir sur la transformation de cegges(regles 2). Dans la partie 5, nous
reviendrons sur I'intérét de dissocier ces réglpsogos du changement organisationnel.

Les regles 1 forment alors de la structure orgéiniseelle qui permettra de guider I'action
de production. On y retrouve de maniere non exhaust sans ordre :

* Les procédures de travail,

e Les taches,

» Les fiches de postes, les consignes,

e Larépartition des taches,

e Larépartition des temps de travail,

* La division du travalil,

» Larépartition des responsabilités (hiérarchie),

* La définition des métiers,

« Les objectifs,

» Etc.
Telles que nous les concevons, les regles 1 donneatfois qu’elles sont établies, une
forme de stabilité a la structure, méme si ceseg2gbnt modifiées, adaptées localement.
Elles permettent de constituer un socle de basmttionnement organisationnel. Elles
sont, selon nous, proches du concept d'artéfact.

Les regles 2 permettent quant a elles de constiesreegles 1. Elles sont le plus souvent
implicites mais n’en gardent pas moins un carac&ssentiel pour le fonctionnement
organisationnel et surtout sa transformation. EBest largement influencées par les
relations interpersonnelles. Nous pourrions lesnmass aux régles qui constituent le
« contrat moral » (Cf. Partie 1, Chapitre 2, § 21@ps la relation de service. Lorsqu’elles
conservent un caractere implicite, officieux, cégles ne font pas partie de la structure et
ne sont donc pas assimilées a I'artéfact, tel ques avons défini plus haut. Par contre,
les régles 2 peuvent s’intégrer a la structure, cerdes regles formalisées permettant de
modifier les procédures, et peuvent aussi devessrrégles 1 : tel est le cas lorsqu’une
entreprise décide d’instaurer une démarche paatigi pour conduire un changement
organisationnel, par exemple. Vues sous l'anglladgnése instrumentale, les régles 2 ne
constituent donc pas l'artéfact mais au contraé® hoyens d’agir sur l'artéfact. Elles
émanent des collectifs et des liens entre eux gimsides liens entre les individus qui les
composent

3 Watzlawick, Weakland et Fisch (1975) proposentsdes sens les possibilités d'une «[...] application

utile et adéquate dans les probléemes humains eraén (p. 183).
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Comme pour le concept d'instrument, la séparatioicts entre I'artéfact et I'individu
parait difficile. Il semblerait plutdt que les foesde relations gu’ils entretiennent au cours
de la genése organisationnellsoient formalisables par un continuum ou l'une des
extrémités serait I'artéfact (la structure) et'detre I'individu.
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Point d’étape

Le changement organisationnel constitue un prosegaupermet de passer d'un état de
fonctionnement A a un état B. Le terme « processuslique que le changement ne
constitue pas seulement I'explicitation de la dibraexistante A et la définition de la
situation future B, mais aussi I'élaboration d’uogessus permettant de passer de A a B.
Il nous semble que les deux approches que noussadécrites sur le fonctionnement
organisationnel permettent de compléter ce point de sur le changement
organisationnel. Nous retiendrons de la théorie lde régulation conjointe que
I'organisation constitue un emboitement entre facstire (régles et dispositifs) et les
activités des individus qui la composent. Dansares sl'approche instrumentale, telle que
nous l'avons utilisée, permet d’enrichir la comméion des liens que peuvent entretenir
les acteurs de I'organisation avec la structuree piremiere ébauche sur I'’énumération de
différents types de régles composant la structate monduit a proposer que les individus
peuvent ne pas «jouer » de maniére identique #decrégles selon qu'elles sont
endogénes ou hétéronomes ou encore qu’elles somiel 1 ou 2.

Compte tenu des éléments relevés concernant leidonement de I'organisation, le
changement organisationnel doit alors comportéémihts déterminants :
* Prendre en compte la situation existante en tedaesructure et d’interactions.
« Définir seulement des axes stratégiques concelaaituiation B a atteindre, car au
cours du processus de changement s’élabore, da,partiéfinition de la situation
B. En effet, le changement doit permettre I'adaptates individus a 'usage des
nouvelles regles (régles 1) a partir de I'élaboratie régles 2 permettant de guider
cette adaptation. Par conséquent, une part du eh@smm doit permettre la
définition de regles 2.
« Dans ce cadre, la définition de la situation finBlet I'élaboration d’'un processus
pour l'atteindre doivent impliquer les acteurs gonstituent 'organisation.

Il nous semble que la prise en compte de ces élémest essentiel pour guider le - {ecgs";:t‘i;“ta"e[e2]='eé

changement organisationnel, tant pour la définitdn fonctionnement futur de
I'organisation que pour la conduite des transfoiomat
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Chapitre 7 :  La transformation de I'organisation et le

maintien de la continuité du service

A présent, il nous reste & mieux comprendre poungoies nous intéressons aux modes de
fonctionnement des organisations dans le cadreotte problématique. Nous avons vu
dans la premiere et deuxiéme parties que les ssrde facon générale se prétaient peu
aux modeéles industriels de production et de medigda performance. Par la présence du
client dans le processus de production, I'immaliéiae I'objet produit, des engagements
subjectifs de la part des opérateurs et des climtervice se préte moins a une vision et
une gestion « mécaniste » du fonctionnement dgdiisation dans laquelle il est produit.
Or, nous verrons dans le premier paragraphe dbagte que les services sont marqués
par des changements organisationnels qui les ceemtua des formes d'industrialisation.
Dans ce cadre, la parcellisation des taches, paésiructuration organisationnelle, ne
favorise donc pas nécessairement une améliorat®nlad performance globale de
production du service s'il n'est pas envisagé destraire parallélement les « ponts » entre
ces nouvelles structures, de fagon a constitudoctionnement en réseau, synonyme de
maintien de la continuité du service. Nous congid#rs alors la continuité du service
comme un gage de performance, d’atteinte de latgutd service.

1. Lindustrialisation des services : vers une sépa ration
du back office et du front office

Levitt (1972) est I'un des principaux auteurs ateoir la thése que l'industrialisation des
services est une nécessité pour I'améliorationpgetrmances. Selon lui, 'amélioration
des performances de la production de service paasel'ytilisation de nouvelles
technologies et la création de systémes organieégus spécifiquement pour produire le
service désiré en s’appuyant sur des conceptstimas Ceci implique notamment une
définition précise des taches et une standardisdis services proposes.

Durand (2004), quant a lui, montre a quel pointdesvités de services, particulierement
lorsqu'elles emploient des personnels peu qualifiédhilisent des méthodes d'organisation
du travail analogues a celles de l'industrie. Letreamot est aujourd'hui celui de « flux
tendu ». Dans le secteur manufacturier, ce termeoiera un ensemble de procédures
organisationnelles permettant aux opérateurs tkgjdstout instant le nombre de piéces
produites aux besoins des autres segments de iaecpeoductive, ein fine au niveau
requis par le marché. Dans le travail des caissdgda grande distribution, comme dans
les centres d'appels, le flux tendu a une expnedsis concrete : la file de clients postés
devant la caisse ou en attente sur le réseau tliepte. Une file que les employeurs
organisent « scientifiquement » en calculant ag plgte le nombre de salariés présents a
chaque heure de la journée, instaurant une pressiostante et incitant a accélérer les
cadences. Cette transposition de la chaine de giiodundustrielle est complétée par une

117



Chapitre 7 : La transformation de I'organisation et le maintien de la continuité du service

prescription rigoureusement taylorienne des geptas|es et attitudes que l'opératrice doit
adopter dans le face-a-face avec le client. Avepplication de ces méthodes
d'organisation du travail, les activités de serbesculent dans l'univers de la rationalité
industrielle. Il demeure que la relation de sendappose un rapport spécifigue, comme
nous avons pu le discuter précédemment.

Nous allons tenter dans cette section de compreedrguoi les activités de service
peuvent étre affectées par I'industrialisation.

1.1 L'organisation de I'entreprise de service

L’'objet de ce paragraphe n’'est pas de proposerfomee d’ « organisation type » qui
concernerait I'ensemble des entreprises de ser@ek n'aurait que peu d'intérét pour
notre propos et irait dans le sens contraire degipaes que nous avons pu tenir jusque-la
concernant les intéréts de la diversité des modegraduction du service. Cela étant, il
nous parait intéressant de repérer des modes disagan classiqguement utilisés par les
entreprises et a l'origine d’'une séparation fonui&lle entre leback officeet le front
office En se référant a Zarifian (2005), on peut y digier trois grandes spheéres :

« La sphére du « contact client » est celle quiaslus connue de la part des clients.
Elle est actuellement marquée par un développedesitanaux d’'accés (contact
physique par agence, contact téléphonique parecdigppels, contact par Internet,
etc.).

« La sphere de I'« infrastructure technique et/ouigesaire ». Elle concerne ce qui
est mis en ceuvre pour penser la production effeativ service. Par exemple, a
France Telecom, il s'agira de la sphére de la coasbn, maintenance et
supervision des réseaux de télécommunications. A Ploste, cette sphére
concernera plutdt 'acheminement, le tri et la disiion du courrier ou encore de
la gestion des comptes dans les services financiers

« Enfin, la sphére de « I'innovation et du marketind=lle est relative a la mise au
point et au lancement de nouveaux produits-serficEdle s'appuie souvent sur
une activité de recherche et développement poysoger des produits-services
« en correspondance avec les attentes des clients »

Selon le méme auteur, cette modélisation de I'asgdion des entreprises de service
permet de mettre en avant un certain nombre d’éi&sysgnificatifs de ces derniéres :

%" Dans la banque, le terme de produit est souvéigéupour qualifier un crédit ou un placement fingr,
par exemple ; le terme de service étant réservé quc est relatif & une interaction entre le cliehte

prestataire.
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* Une tres grande difficulté de coopération entre différentes sphéres, avec une
large ignorance réciproque du travail qui s’y ménien qu'en principe, les trois
spheres devraient étre solidairement engagées ldamsoduction de service
relativement aux « attentes » des clients. Le d#émge et la division du travail
'emportent nettement sur la coopération, ce quipsge que soient établis des
relais de coordination du travail (relais au seiasquels les applications
informatiques prennent une place croissante). @écessite en conséquence de
concevoir une organisation favorisant la coopénatio

* Une prégnance du modéle dinnovation de type ftedisarement remis en
guestion et qui conduit ces entreprises vers |l& misoceuvre (voire la découverte)
du modele industrialiste d’organisation. Ceci emgersouvent des fractionnements
des offres et des processus de production du seméduisant de la sorte la sphere
du contact client a une sphére « de distributiopraduits ».

* Enfin, chacune de ces sphéres recoupe l'univers alieats mais avec des
préoccupations et des outils différents, de sartelimage du client se retrouve en
réalité éclatée selon des représentations hété&egen

Dans ce cadre, si la structure organisationnelte eddreprises de service se limite a ces
trois sphéres sans lien fonctionnel (Figure 12)sghére du contact devient la seule en
mesure de prendre en compte des éléments doneme et porteur pour la production du

Technique/Gestionnaire

Contact Client

v

Client

Figure 12 : Un modéle d'organisation de I'entreprie de service selon 3 sphéres (d’aprés Zarifian, 280

service. Le risque est de « tronquer » la représentdu client qui doit étre globalement
véhiculée au sein de l'organisation pour produ@esérvice. Les clients peuvent ainsi
devenir des dossiers a gérer selon un principésdee et d’apport financier pour la sphére
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de la gestion des comptes dans les établissemigraisciers. De la méme facon, le
bénéficiaire devient lui aussi un dossier dansdestres de traitement de la Sécurité
Sociale ou le service est congu comme le traitentBinformations et de masses
financieres.

1.2 L’industrialisation comme production de biens tangibles

Plus concretement, une forme de rationalisationsiptes de la production concerne
I'imitation du monde industriel comme production lbiens matériels, tangibles. Dans ce
cadre, la question de l'industrialisation des smwirevient a donner une réponse a la
guestion suivante : comment remplacer des presgatilen services immatériels par la
production et la vente d'objets ? Pour Gershuny8)9Gershuny et Miles (1983), cette
guestion trouve clairement une réponse dans saighdtune société de self-service
comme modele économique et social visant & remplawe « société postindustrielle ».
Cela étant, leur concept concerne plus largemestthatitution du lave-linge domestique
aux blanchisseries ou de la télévision aux spesgagi/ants. La question nous semble plus
complexe concernant la médiation sociale, les sains particuliers (Teiger, Cloutier et
David, 2005) ou encore le conseil et 'accompagmeni€erf et Falzon, 2005b). Ceci
recentre l'interrogation déja exprimée au courdadgartie 1, a savoir la pertinence de
considérer toutes les situations de service comn&taet des caractéristiques identiques
concernant leur production. Clairement, nous adaplte point de vue de Gadrey (1991) et
répondons par la négative a cette question. Comamg thontré, entre autres, Cerf et
Falzon (2005a) dans un ouvrage collectif consadeé guestion de I'ergonomie dans les
situations de service, chaque « cas » nécessiteappmche particuliere. lls insistent
notamment sur le fait de considérer I'objet dedilagomme un élément de différenciation
des situations.

Pour autant, des entreprises tendent a considéretegservice peut et doit revétir les
caractéristigues d’'un objet matériel qu’il est eteswuestion de vendre a des clients.
L’'univers de la banque se préte parfaitement & @sthception de la production de service
(Courpasson, 1994, 1995). Les offres proposéeschents de la banque tendent a étre
définies par avance dans une palette de produits guelle il s'agit de trouver ce qui
correspond aux attentes. Il devient ainsi difficjeur I'agent, voire impossible, de
construire une offre particuliere en fonction deléemande singuliere du client (cf. partie 1,
Chap. 4). Par conséquent, il nous semble quuneerion de la qualité de service
« s'effrite » par la réduction des marges de mameedes opérateurs et des clients quant
aux possibilités de construire des offres. Mémnla guantité de produits proposés est plus
importante, il n'en reste pas moins que la possbide concevoir un service particulier
disparait. Dans ce cas, il existe une forme d'itralsation par rapport aux résultats
matériels, standard que I'entreprise de servicdyito

La standardisation des services, comme produitsaier inévitablement la mise en place
de modes de production particuliers, qui nous semldppartenir au modéle mécaniste
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décrit ci-dessus. Des exemples a I'hdpital (Mineiell996), dans des CAF (Caisses
d’Allocations Familiales) (Dubois et Retour, 199David, 1998 ; Boussard, 1998a,
1998b ; Gautrat et Laville 1995), dans le travaihslles banques (Courpasson, 1995) vont
dans ce sens et mettent en évidence les nouveliéamtes qui s'imposent aux opérateurs
en termes d’adaptation de la demande singulierdi€lot vis-a-vis d’'une « rigidification »
des prescriptions relatives aux modes de production

1.3 Lindustrialisation des modes d’évaluation des performances :
productivité et quantification

Enfin, un dernier aspect lié aux précédents pemtirsa la compréhension des formes
d’industrialisation dans les services : les modésaluation des performances. Nous nous
référons ici a des méthodes gestionnaires et dearegedes performances souvent liées a
la recherche de « gains de productivité et de té&tude codts standards » (Gadrey, 1996).
La conception des performances est alors centrédéasgmentation de la productivité par
des mesures quantitatives de résultatgosteriori Ceci est critiquable dans le sens ou
Zarifian (1995) le formule, c’est-a-dire que ples Bctivités se « tertiarisent » et moins les
contréles de gestion dits « classiques » sembtentesure de prendre en compte la réalité
des performances produites. Le contrdle de gestéeient ainsi un outil de détermination
des résultatsa posteriori ne permettant pas une aide au pilotage des preceds
production (Giard, 1990). Or, dans les servicesjulestion de la qualité, et finalement des
performances, ne peut pas totalement étre évahréla pnesure de critéres déterminés par
avance, comme pour la production de biens matériels.

Dans ce cas, il semblerait nécessaire de permédngichissement des systemes
d’évaluation industriels, en proposant par exendpke systemes d’évaluation qualitative en
complément (Roche, 1995). En effet, comme vu plug, Has particularités des services
(dimension relationnelle et immatérialité du résyltgénerent des déploiements de
I'activité dont I'évaluation quantitative ne pewndre compte a elle seule : « En ce qui
concerne les activités de service et en particléerelations de service, il faut reconnaitre
gue dans I'état de nos connaissances nous ne popesrévaluer le travail parce que nous
ne savons pas le faire. » (Dejours, 2003, p. 34).

Ces modes d'évaluation découlent (ou sont liésa)dodes de production que nous avons
décrits plus haut et dénommés industriels. Par comes#, les exemples évoqués

concernant la banque, les CAF ou encore I'hépitahnent confirmer cette tendance a

l'industrialisation des services par les modes al'@ation.
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2. Les conséquences de [lindustrialisation sur le
processus de production de service

2.1 Les conflits de logiques

2.1.1 Conflits entre logigue commerciale et logigue de service

La logigue commerciale raisonne selon des critéodislement établis : part de marché,
volume de placements et de ventes, évolution dffreld’affaires, etc. La clientéle est
envisagée comme une « cible » pour augmenter lakatscommerciaux. Dans ce cadre,
il faut certes préter attention aux attentes diesitd, mais I'essentiel est de vendre. Et la
logique de service risque d’'étre « instrumentéeur gervir la logique commerciale. Cette
tension est extrémement présente dans I'environmerbancaire ou les agents se
retrouvent « écrasés » entre une logigue commerndeédeendante en termes d’objectifs a
atteindre, par lesquels les évaluations et les mémations individuelles et collectives
peuvent étre faites, et une logique de serviceivela la relation qu’ils entretiennent avec
leurs clients (Cf. Figure 13).

Régles et procédures
Objectifs
Hiérarchie
Collegues
Etc.
Organisation

AR

Opérateur

[

Client
Désir
Exigences
Connaissances
Variabilités intra et interindividuelles
Etc.

Figure 13 : L'activité écrasée - L'opérateur des seices entre organisation et client
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C’est autour du service qu’une relation forte aleclient peut étre construite, qu'un sens
du travail peut étre élaboré (Clot, 2004), et enfile la clientéle pourra étre « fidélidée
dans le tissage de liens sociaux. Zarifian (20@2epa ce sujet de 'opposition imagée que
peuvent faire les opérateurs entre « vente ageessit « conseil compréhensif » au client.
Dans le cas de cet « écrasement », la pressionéexsur les opérateurs peut se traduire
par des conséquences directes sur leur santégetftamance du systeme (Vézina, 2002).
Les indicateurs de cette pression sont relativemgah identifiés: délais client,

rendement, pression des résultats a atteindre,nisedion de la concurrence entre
opérateurs, etc.

Dans le cadre des services, par la présence dnot,chette pression de la logique
commerciale peut se traduire par des injonctiongtradictoires que I'opérateur devra
gérer lui-méme. Ce qui entraine inévitablementadeslits psychiques pour construire des
compromis au cceur de l'activité entre I'atteinte dbjectifs commerciaux et la production
d'un service de qualité. En conséquence, les opématdéveloppent des stratégies
individuelles et collectives face au constat qoeganisation dans laquelle ils évoluent est
génératrice de «contresens ». Ce développemertinttlligence contextualisée »
(Zarifian, 2002) vient fortement se heurter aveeminque de reconnaissance manifesté a
I'encontre de ces opérateurs par les formes orgamiselles tayloriennes dans lesquelles
ils se retrouvent et qui les cantonnent a la posidie simples exécutants.

2.1.2 Conflits entre logique technigue et logique de service

La tendance au développement massif de la techieoktgde I'informatique dans les
services est liée (par cause ou par conséquerme®veloppement de la séparation entre
le back officeet le front office En effet, leback offices’industrialise par un processus
d’automatisation rendu possible par les outils négles & disposition des concepteurs.
Dans ce cadre, une tension se crée entre la logigjgervice et la logique technique, sous-
tendue par la logique gestionnaire. Cette tensaie\en fonction des approches relatives a
I'utilisation des technologies :

« L'une d'elles envisage la technologie selon leditiens relatives a I'industrialisme
fordiste. Les gains d’efficience sont recherchéssdies économies d’échelles, par
l'usage de l'automatisation et de [linformatisatio€ette logique tente de
concentrer les moyens et les traitements de I'm&tion selon une exigence
purement gquantitative : quantité d'informationstéas durant une période donnée
avec une certaine fiabilité. Le « travail humaiast dévalorisé (non reconnu, voire
supprimé) au profit de la performance des outilapifité et fiabilité des
traitements).

e L'autre porte un regard plus modéré vis-a-vis deelehnologie. Elle est plutdt
envisagée comme un moyen de mettre a profit legm@Etions pertinentes aux

% Cette notion de fidélisation est constitutive deperformance de I'entreprise et souvent indireetgm

évaluée dans la mesure quantitative par le rappdientrées et de sorties » des clients.
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producteurs de service. Dans ce cadre, la « singuia dans la production de
service est au cceur de la conception organisaflenrgar le biais d'un
développement des compétences des opérateursagl@dechnologie. Le « travail
humain » prend ainsi une place centrale par le ldppement et I'utilisation
d’outils nouveaux.

Une des difficultés que I'on retrouve dans I'entiep de service reste de tenir ensemble
ces deux logiques : I'une favorisant le traiten@midossiers standard et 'autre mettant en
avant la production de service. Dans une logiqserdggllement financiere, la premiére
approche sera préférée, car moins cotféuse

2.2 Les conséquences pour les opérateurs

Nous pensons que les services constituent destigitaade travail ou les formes
d’organisation, décrites plus haut, se sont déy&ep de facon importante, de par :
» Le développement massif et rapide du concept déiorlde service,
« La présence du client comme prescripteur suppléirtentdes formes
d’accomplissement du travail.

En effet, comme le précise Bartoli (1999), les ndleseorganisations sont aabord
représentées par la montée en puissance des éstivit logiques de servicém italique
dans le texte)... Cette évolution transforme l'atdéiviet le rapport au travail des
individus. » (p. 523). En fait, la présence durdlielans le processus de production, reste
un facteur d'incertitude quant a l'activité futudes opérateurs. Selon nous, cetterce
incompressible de variabilitéest un élément supplémentaire de déstabilisatmriad
dynamique entre les trois composantes du triar@d.aspect est exprimé par Davezies
(1992), au sujet d’'une analyse du travail des &ass d’'un hypermarché, car leur activité
se concentre entre des consignes strictes sumpartement a adopter face aux clients et
la demande d'un investissement personnel fort gatisfaire ces mémes clients. Dans ce
cas, la situation des caissieres peut étre assiditelle des cadres, dans le sens ou, si elles
ne trouvent pas d’espace de délibération pour cotdr ces différentes logiques et trouver
des compromis acceptables, elles finissent par gégnitivementseules des injonctions
paradoxales (Watzlawick et coll.,, 1981). Dans cs aassi, la dynamique des trois
dimensions (pouvoir penser, pouvoir agir et poudéipattre) se retrouve instable.

L’'opérateur quidéveloppeson activité, au sein d’'une relation de serviee,retrouve,
comme pour le cas des cadres, « écrasé » entrénjdastions contradictoires : celles
émanant du client et celles émanant de l'orgawisatiu sens large (voir Figure 4).
L’organisation, génératrice deescriptions descendantegient ainsi seheurter, par son

3% Ce qui ne signifie pas qu’elle sera plus efficiern effet, cela dépendra des indicateurs mis wiree

pour évaluer les résultats.
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caractere généralisant, a la singularité de laingénéréepar le client sous forme de
prescriptions remontantes

Dans ce cas, il peut étre pertinent de se pos@élae question que Carballeda (1997) se
pose au sujet des cadres, a savoir s'il existeeglpaces de régulations pour les cadres, ou
ils auraient la possibilité de mettre en ceuvre rdgsilations froides a propos de leurs
propres difficultés professionnelles. En effet, éeslres se retrouvent fréquemment dans
des espaces de régulation froide. « Mais il s'dgiépaces de régulations froides ou ils se
trouvent face aux représentants des autres trawe|l en tant queeprésentants de la
structure porteurs donc non de leurs propres difficultésfgssionnelles, mais des régles
formelles qu’ils sont chargés de protéger. » (lb. 53). De la méme facon, il nous
semble que peu d’espaces de régulation froide esmtistoncernant un certain nombre
d’'opérateurs impliqués dans une relation de senlies hotesses de caisse n'ont pas la
possibilité (ou quasiment pas) de « discuter lgtesa permettant de prendre en compte
les contraintes qu’elles gerent, portées par lentsl face a la rigidité organisationnelle
(Prunier et Poéte, 1995). De méme, les médecinst mjoe trés peu, voire pas du tout,
d'espaces de délibération pour envisager des rgmeiculieres face « aux demandes
excessives ou a des styles irritants de la parpdtsnts » (Davezies et Daniellou, 2004, p.
152).

Pour poursuivre dans ce sens, Dejours (1998) nouite ia considérer les contradictions,
gérées par certains opérateurs, entre la relatiorsedvice et la relation commerciale
comme un « symptéme cognitif » induit par une diffié de jugement entre le « bien ou le
mal ». L'activité des employés des banques estfiigtive de ces difficultés de jugement.
En effet, la prise en compte importante du clieand la définition de stratégies
commerciales conduit les managers a assimilerl&ior commerciale a la relation de
service. Or, la relation commerciale pourrait &omsidérée plutdt comme un simple
« appendice » de la relation de service. En effatfe de vendre « techniqguement » un
bien ou un service a un client ne constitue qu’lédmént de la relation de service. Par
contre, lorsque I'opérateur ou 'opératrice se ¥tace au client et essaie de lui vendre un
prét, dont il sait qu'il n’a pas I'utilité et qu’gplus il I'endettera, d’autres dimensions de la
relation de service entrent en jeu comme le rappoxtvaleurs. Dans ce cds,psychisme
est mis en difficultéce qui peut générer des troubles comportementalgxque les
difficultés de jugement. Caroly et Weill-FassinaO@2) parlent a ce propos de
contradiction entre la logigue commerciale et laidog relationnelle concernant les
guichetiers a La Poste : « en cas de demande dedtne en urgence, le guichetier doit
proposer le tarif le plus cher, "Colissimo" ; osdit que les délais de la province a Paris
sont identiques, que le courrier soit affrété aif thettre urgente” ou "Colissimo”. Il se
trouve donc dans un conflit entre vendre au plees eu client (voire "l'arnaquer”, selon
I'expression) et lui rendre service en répondasbdalemande tout en lui faisant payer le
"juste" prix » (Ibid., p. 308). De la sorte, la éftion de ce type de situations pourrait
entrainer chez l'individu des conséquences corlesrepar effet de somatisation, des
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atteintes a la santé mentale ou encore des troabfaportementaux. Mais les liens entre
certaines atteintes et la mise & mal du psychisstemt difficiles a établir.

Dans certains cas,offre trop standardiséempéche l'opérateur d’'ajuster l'offre a la
demande. Il n'est pas possible de modifier ni sontenu ni ses modalités de mise en
ceuvre. Pour gérer la spécificité de la demandnidance des entreprises est d’aller vers
une offre prédéfinie de plus en plus diversifié@nme la multiplication des prestations a
la CAF, des produits & France Telecom et Air Fraete (David et Huguet, 1998). Cet
exemple caractérise la tendance de la forme d'@ghon évoquée plus tot: Imass
customization Pour les opérateurs concernés, il s'agit poutetodes demandes qui
n'entrent pas dans le cadre prédéfini de fourng jdstifications de leur impossibilité de
prendre en compte leur demande individuelle comngedegmande singuliére. Méme si la
guantité de ces demandes « hors cadre » reste,fdibkt néanmoins nécessaire pour les
opérateurs de développer de nouvelles stratégigégigation afin de pallier les lacunes
organisationnelles. La variabilité produite parclent ne vient pas essentiellement de
différences interindividuelles concernant leur @mmation. En effet, si on considére qu'il
déploie lui aussi une activité, durant linteranti@vec le prestataire, alors il sera
générateur de variabilités au méme titre que I€sabdpurs, simplement par le fait d'étre
acteur de la situation.

A ce stade, il est donc possible de considérerdgpsetranspositions hatives de modéles,
éprouvés et critiqués, issus du domaine de l'imdustu début du XX siecle, vers les
services soient le résultat, en partie, d’'un dépmdonent économique des services tres
rapide. Ce qui nous améne déja a envisager, mémeusi développerons cette idée au
cours des chapitres suivants, que des formes dim@#on, et surtout des formes de
démarches de changement organisationnel, peuveintd®s effets négatifs indireétssur

la performance globale de la production : « Dangl&ion de service, la santé est d’entrée
une question d’efficacité. » (Hubault, Bourgeoi302, p. 26).

3. Le maintien de la continuité du service

Dans ce contexte d’industrialisation des procesiuproduction de service, séparant le
back officeet lefront office deux issues nous semblent envisageables :

« Soit le client adapte ses modes de consommationmaugles de production — plus
rapides — en sachant qu’il aura des difficultésfaire personnaliser » le service
produit; dans ce cas les opérateurs sont corgra@intéduire les espaces de
négociation autour des demandes des clients ;

« Soit le mode de production de service continuen& tmmpte de la singularité des
demandes et se dote de moyens permettant de maumencontinuité du service
sur 'ensemble du processus de productitack officeetfront officd comme gage
de qualité de service.

% |nduits par l'atteinte & la santé des opérateunsas la modification de leurs comportements.
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Il apparait clairement que les enjeux ne sont pasiémes selon que le service a pour
objet par exemple les placements financiers d’weregnne ou sa santé. Nous développons
ce paragraphe en essayant de mettre en avantréesédatiques permettant de maintenir
la continuité du service.

3.1 La continuité du service

L’industrialisation de la production de serviceded réduire considérablement la relation
entre le client et le prestataire. Une part de pluplus importante des services est produite
de fagon massive et en situationbdek office soita distancedu client. Or, il nous semble
gue l'objet du travail des opérateurs laick officeet de ceux déront office doit étre le
méme. Le risque, si I'objet du travail des opéregaleback officese réduit seulement au
concept de «service », est que ces opérateurer@rnt des « producteurs » d’'un
ensemble de biens sans se soucier des contraintésudtat de leurs actions sur les phases
d’interaction.

« Pour nous, la relation de service consiste aaagic I'autre en fonction de ses attentes et
en interaction avec celui-ci dans un contexte abeail intégrant des normes et des regles. »
(Caroly, 2001, p. 19). Ce modéele de la relatiorseleice est caractéristique d’'une majeure
partie des approches, mais il nous parait cepemnéatrictif pour la compréhension de
certaines situations. En effet, la dimension cattiele, partie intégrante de la relation de
service, semble dépasser le seul stade de prodwalidopérateur est en interaction avec
le client. Au contraire, nous pensons que l'existeerméme de cette dimension
« transporte » le client au-dela de la phase déacbrPour poursuivre dans ce sens, nous
faisons I'hypothése que l'opérateur back officeintegre le client dans son objet du
travail. Dans cette optique, la compréhension &ttibn sur les situations de travalil,
ancrées dans une relation de service, nécessapatyse des liens entre back officeet le
front office (Cerf et Falzon, 2005c). Lorsque la question ssepn termes d’amélioration
de la qualité du service, il devient nécessairedéigasser le stade interactionnel de la
relation. En effet, 'objet de l'interaction peutar comme origine directe le résultat de
I'action duback office

Ainsi, lors d'un changement organisationnel, si &€pare physiquement et surtout
fonctionnellement Idront officeet le back offce, on risque de « casser » les collectifs de
travail structurés autour d’'un méme objet du tdav@n risque de créer de nouveaux
collectifs pack officeetfront office ayant des objets du travail différents. L’hypathgue
I'on propose est que cette séparation peut entraime diminution de la performance du
systéeme de production.

Dans ce contexte, il nous semble qu’'un moyen d'mmefl la qualité du service, et plus

généralement celle de la relation de service, stssion plus & agir « directement » sur la
situation ernfront officemais plutdt sur la situation drack office et sur les liens entre les
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deux. L'action qui consiste a améliorer la relatide service, en améliorant la phase
d’interaction, nécessite dans ce contexte de peendr angle d'approche différent. De
facon excessive, nous pourrions dire qoar améliorer le front office, il faut améliorer

le back office et les liens entre les deuXour cela, il doit exister une continuité du sesvic
au cours de la production du service. Il est né&iessde « dépasser » lidée d'une
séparation stricte entre les conceptdaek officeet defront office Au contraire, il s'agira
de construire deliens entre ces deux phases de production. Tout cecawa & sens de
considérer la production de service comme un psusesontinu, entendu qui se réalise sur
un continuum fonctionnel et temporel.

Dit autrement, maintenir un niveau de qualité deise qui tient compte des différentes
sources d’évaluation (Cf. 8 2, Chapitre 5), nétessle concevoir le processus de
production de service de maniére continue (Figdde Rour partie, un certain nombre de
tdches peuvent étre automatisées et gérédmeh office le client remplit sa feuille de
soins, sa feuille d'imp6ts, et I'opérateur rembeuta feuilles de soins, encaisse les
cheques sans contact avec le client. Mais poue qatrtie, une interaction entre le client et
I'opérateur sera nécessaire : le montant encaissEomespond pas a celui du cheque, le
remboursement des soins contient une erreur. Darscas, une parcellisation trop

Back office ) Back office
Front office
Client < L 4 > Prestataire
_> 4—
¢ Non généra!islable, N
Singularité

Généralisable, Généralisable
Automatisable, ’

Classes de problémes Automatisable,
Classes de problemes

Figure 14 : Le processus continu de production deesvice

importante entrdront office et back officepeut générer des difficultés a rendre le service
en fonction de critéres de qualité. Pour que llgrreoncernant le remboursement de la
feuille de soins ne se renouvelle pas, il sera ssaie qu'il y ait un lien entre les
opérateurs diront officeet ceux dback office Ainsi, le client peut percevoir la qualité de
cette relation a travers des actions réaliséegwmtion deback office; la situation ddront
officen’étant plus le seul espace d’évaluation de ktiai de service.
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3.2 Le maintien de la continuité du service

C’est en cela qu'il nous semble que la continuitésérvice peut étre maintenue : entretenir
des liens entréont officeetback officepour que le client trouve une forme de congruence
entre ce gqu'il attend de I'échange et ce qu'il ieeffectivement comme service.

La performance globale de production — c'est-a-thrgualité de service rendu, entre

criteres de mesure interne, définis par 'orgaisaét les opérateurs, et externes, définis
par le client et le marché — tient alors plus dengapacité de l'organisation a gérer

l'articulation entre ces deux phases, c’est-a-dissurer la continuité du service (capacité a
s’adapter face a la variabilité pour conservetteiradre la qualité de service attendue). Par
conséquent, lors d'un changement organisationnels das services, le modéle de

performance a prendre en compte est celui d’'unéonmeance globale, qui s’intéresse

autant a I'amélioration du lien entre les phasedaek officeet defront office que la

performance intrinséque et technique de chacungrd’elles.

Dit autrement, l'organisation prestataire doit ére mesure de définir et redéfinir les
taches en fonction de la réponse a la questiorastév. quel service pour quel client ? Ce
qui signifie que I'on peut fixera priori, un ensemble de déterminants concernant la
production du service (comme nous pourrions leefgiour un produit), mais qu'il est
nécessaire de consacrer une part de ces détermamdiaidaptation de la production a la
situation particuliere créée par le client. Powpérateur, le rapport aux valeurs prendra
son sens dans la construction de liens entre kdcee& produire et le client & qui est
destiné ce service (Figure 15).

Service Client
Valeurs
Faisabilité Situation
Utilité Demande
Qualité Besoin
Rentabilité < > Satisfaction
Evaluation
Efficacité
Efficience

Reproductibilité

Figure 15 : Le rapport aux valeurs pour construiredu lien entre client et service

Si I'objet du travail des opérateurs se réduitenrise, le risque est que le client finisse par
ne plus étre co-producteur. L'avantage majeur d#rde client de la « boucle » est une

amélioration du taux de productivité. En effet,acpermet la standardisation des services
gue I'on produira, des moyens pour y parvenir, etcpaséquent le contrble des méthodes
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et des résultats : contrdle financier de la sitimatie principal inconvénient est de produire

des services qui ne conviennent pas a la situat@®ila a, non seulement, un co(t

économique direct (le temps et les moyens utilig®g produire un service qui ne servira

pas ou pas complétement) et indirect (temps et n®uélisés pour « réparer » le service

inadapté a la demande ou pour en produire un auateg$ aussi un colt pour les personnes
(impossibilité d’action pour produire un service dealité, et par conséquent des

difficultés a trouver un sens au contenu de soraifiade son action) : perte de contrdle de
la qualité de service

Il est nécessaire de retrouver une forme de gkditadn de l'objet de ces différents
opérateurs. En effet, I'objet du travail de I'opéra deback officed’'une mutuelle ne peut
pas seulement étre la liquidation d’une feuillesdas. Pour un certain nombre de cas, cela
n'aura aucune incidence, mais pour d'autre, il sg¥eessaire que l'opérateur Hack
office ait une représentation, pendant I'exécution de&sgses, des résultats de son action.
Notamment il doit étre conscient de ce qu'il vayaquer en termes de qualité de service,
et de I'éventuel contact, pour mécontentement,| gu@urra provoquer entre le client et
I'opérateur defront office Il en va de la construction de congruence emsedifférentes
dimensions de la relation de service. Cet aspappsrente parfaitement au cas ou de plus
en plus de phases de la production de service smm-traitées par des entreprises
extérieures.

Pour qu'un systeme de production de service soifopmant, il est nécessaire,
certainement pas suffisant, de concevoir des sgstéde travail qui permettent aux
opérateurs de conserver en permanence et a testésapes du processus le méme objet
de travail. En d’autres termes, il faut permetti@eganisation d’assurer la continuité du
service, par la prise en compte du client & toasstades de la production. Il faut donc
concevoir ces systemes :

» Sur la base d'un méme objet commun entre les diftéracteurs du processus,

* Avec les marges de manceuvres organisationnelléisasies pour conserver ce

méme objet du travail tout au long du processus.

Dit autrement, nous défendons I'idée qu'il est 3éa@re que cet objet soit le méme pour
concevoir ou transformer I'organisation, mais augslil puisse le rester au fil du temps,
c'est a dire que l'organisation, en particulier [@rsonnes qui la composent, puissent
conserver cet objet commun. Simon (1983) parle denjonction des comportements »
par rapport aux objectifs affichés.

Dans ce cadre, I'action de I'ergonome — qui intemvidans les services — peut se situer au
niveau de la transformation de I'organisation. €etttion pourrait étre envisagée, dans
une certaine mesure, comme celle du concepteur gamisation, dont le réle principal
reste de définir les régles nécessaires a la afialisdu travail, c’est-a-dire, produire de la
structure. Nous pensons que l'action de l'ergonopeeit « dépasser » le stade de
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I'élaboration de structure organisationnelle. Erfetef nous concevons l'action de
I'ergonome comme la possibilité d'établir (ou de senver selon la situation dans laquelle
il intervient) les liens entre ce que Morin et Lagme (1999, p. 294) dénomment
« I'organisé » et « I'organisant ». Par analog@eaue nous avons proposé au Chapitre 6,
ce lien représente ce que Reynaud et de Terss&?2)(1@uis Daniellou (1999a)
symbolisent par le lien entre «l'organisation fellm et I'organisation vivante », ou
encore entre la « structure et I'activité social€ela ne signifie pas que I'ergonome ne
participe pas a la production de structure, paesicbncepteurs mais il doit aussi participer
au développement des coopérations entre les opésadeback officeet ceux dufront
office Sans cela, il nous semble que la prise en comeseactivités individuelles et
collectives serait restreinte.

Par conséquent, nous défendrons la thése que teiemaile la continuité du service passe
par un travail coopératif entfeont office et back officeet que les coopérations peuvent
étre favorisées dans la mesure ou une structuratigemisationnelle — nous parlerons de
coordination — laisse place a des improvisations sontraintes (Starkey, 2005).

131



Chapitre 7 : La transformation de I'organisation et le maintien de la continuité du service

Point d’étape

Les résultats des études sociologiques concerremtélolutions des processus de
production dans les services, nous permettent oiégpaine tendance vers la transposition
de modéles issus du domaine industriel : la paseéltbn des taches en constituant une part
essentielle. Premiérement, cela peut se traduire un@ accentuation de I'écart —
fonctionnel — entre les processus de productiorbask officeet ceux enfront office
mettant en avant les manques de coopérations kstrdifférentes structures. Ensuite,
I'objet de la production — le service — peut tendrétre défini comme un bien tangible,
comportant des déterminants défiaigriori et produit selon des normes standardisées. La
maitrise des déterminants de la production et dir@le de la performance peut ainsi étre
améliorée.

Or, il apparait que les enjeux ne sont pas les mé&man les situations de services. Les
types de services produits et I'objet des relatd@service ne permettent pas d’envisager
les mémes processus de production pour I'ensengdesiduations de service. C'est en
cela qu'il nous semble nécessaire de comprendmenjesix d'une situation de service pour
en concevoir le processus de production. En dffetque I'objet de la relation a trait a la
santé et/ou a la solidarité, le contrat de serpimerra étre plus largement guidé par des
éléments du contrat moral et social. Dans uneioelaie service ol I'objet est relatif a une
valeur marchande, les dimensions techniques etliuiés pourront s'avérer plus
déterminantes. Dans ce cadre, les modes de produstsus du modéle industriel auront
des conséquences diverses, en termes de perforrdeesanté des opérateurs, selon la
situation de service.

Dans le cas d'une parcellisation des tachesbdek office et de front office les
conséquences pourront étre percues sous trois gammoins :

e Le client pourra percevoir cela comme une diminutale sa participation au
processus de production du service ;

» Si les objectifs et modes de productiontthck officesont différents de ceux du
front office le client pourra percevoir un manque de congrgeratre sa
représentation du contrat de service, construis danrelation de service, et les
services qu'il recoit effectivement, issuslaack office

« Tant les opérateurs dmck officeque ceux ddront office pourront éprouver des
difficultés a réaliser des taches qui ne prennertampte qu’une partie du contrat
de service gu'ils ont élaborés avec les clients ;

« Enfin, les opérateurs deont office pourront se trouver en difficultés face a des
clients qui viennent exprimer des mécontentemestawis d’'un contrat de service
non respecte.

Dans ce contexte, les situations de service paegukles la part du contrat moral et social
est prépondérante a I'établissement de relatiosetdeice (santé, solidarité, équité, etc.),
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mettent en jeu des critéres différents de quaéitéatvice que les situations pour lesquelles
la relation est plus fermée et guidée par des éi&smeridiques et/ou techniques.

Par conséquent, une séparation stricte de la ptioduentre des phases Hack officeet

de front office pourra altérer la qualité de service s'il n'y aspun partage d’éléments
communs sur ce qui fait qualité, et donc s'il naspde liens entre keack officeet lefront
office Dans ce cas, le rétablissement de la continuit&edvice conduit & améliorer la
gualité de service.

Or, la complexité du fonctionnement organisationfi@ht non seulement les enjeux
individuels et collectifs des acteurs, les actwitfe ces derniers, leurs interactions, mais
aussi la structure de l'organisation, nous condujpenser que le rétablissement de la
continuité du service ne se concgoit pas seulementne une définition de regles de
coopérations entre les structures. En effet, lasttoation d’'un référentiel commun — aux
structures ddack officeet defront office— sur la qualité de service passe par des mises en
débats d’enjeux divergents, sur la base de sinsiite travail communes pour aux deux,
par exemple. Dans ce schéma de pensée, il condienfaire I'hypothése que le
changement organisationnel, visant I'amélioratiom ld qualité de service par une
séparation dipack officeet dufront office doit avoir comme déterminant la construction
de regles de coopération par et pour les opératiedirent officeet deback office

Au-dela des aspects relatifs a la qualité de semtc I'atteinte de performance du systeme

de production, une telle participation des opérmatéula transformation de I'organisation
leur permet d’élaborer du sens vis-a-vis de leturfuactivité.
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Chapitre 8 : L'entreprise et le contexte

L’intervention ergonomique débute en décembre 20G& termine en janvier 2004. Aprés
une présentation de I'entreprise concernée et dtexte dans lequel l'intervention a pris

forme, nous tenterons de fournir les éléments séoes a la compréhension de son
déroulement ainsi que les résultats s’y rapportant.

1. La demande initiale

L’entreprise concernée s'inscrit dans le champ rdetuelles, régies par un « code de la
mutualité ». Les évolutions récentes de ce codéadautualité, au plan européen, ont
bouleversé les statuts des mutuelles francaisegblégeant a entrer dans une politique de
marché. Jusque la quasiment préservée d'un cepiadmomene de concurrence, la
mutuelle en question se retrouve alors dans unr@mément économique différent,

'obligeant a adapter ses modes de fonctionnem@gt.fait, elle est entrée dans un
processus de modifications organisationnelles glenfa s’adapter a ce nouveau contexte.

Au-dela des ressources internes a l'entreprisprdeident de la mutuelle a manifesté la
volonté d’'associer des ergonomes a la réflexiobajo de transformation de sa structure
organisationnelle, concernant le développementadgualité de service fourni a ses
adhérents. La stratégie engagée par le présidér@mavant les questions de 'engagement
de I'ensemble de son personnel et du travail, derfgénérale, comme un enjeu majeur de
la réussite du changement organisationnel. |l paasits nécessaire a ce dirigeant de
comprendre l'activité actuelle de ses salariés pewisager la construction du futur
fonctionnement.

C'est ainsi que quatre ergonorfleslu LESC (Laboratoire d’Ergonomie des Systémes
Complexes) proposent a la mutuelle un accompagnsshugorojet national.

2. Lentreprise

2.1 Les valeurs et les missions

Née a la fin de la deuxieme guerre mondiale, er6 184 mutuelle en question compte
aujourd’hui 1 627 400 membres participants, 1 080 gembres associés cotisants et
bénéficiaires, et 2 668 750 personnes garantiépras d'un francgais sur vingt.
Ses missions sont les suivantes :
» Gérer la Sécurité sociale pour tous les fonctioesaie son ressort,
« Apporter une couverture mutualiste globale a 90€% plersonnels gérés Sécurité
sociale,

“! Frangois Daniellou, Bernard Dugué, Christian Meeti Johann Petit.
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» Participer a la gestion des crédits sociaux min&t du Ministéere dont elle
dépend,

e Contribuer & la santé publique en mettant & diiposide I'ensemble de la
population 38 établissements sanitaires et socfaeliniques médicales, hdpitaux
psychiatriques, centres de santé, centres de sleirsuite et de réadaptation et
maisons de retraite).

La redistribution des contributions au sein de ecettutuelle est solidaire puisque la
cotisation est fonction des revenus, soit une dmrtion correspondant a 2,5% du
traitement. Dans cette perspective, 670 000 peesorsans revenu bénéficient des
prestations mutualistes sans contrepartie de tiotisa Elle est dirigée depuis un siege
national situé a Paris, décentralisée en 139 cerdee travail (101 sections et 33
établissements), et administrée par un Conseilndiigidtration de 60 membres qui élit un
Bureau national composé d’environ 15 membres.

Globalement, elle compte 8815 salariés mais qui aojourd’hui répartis dans des entités
juridiques différentes. En effet, face aux évolnsioégislatives et réglementaires, des
adaptations ont été nécessaires. Afin de sauvegaomedentité (unicité d'adhésion, de

prestations et de cotisations en un ensemble #elidant lié), elle s’est vue dans
I'obligation de mettre en place une organisationeetités juridiguement distinctes par
imposition du nouveau code de la mutualité.

Cet ensemble est constitué comme suit :

» Une premiére entité continue de gérer les serdt@sestations liées a la maladie,
l'accident et la caution ;

* Une deuxieme dédiée a la gestion des établissemamt allocations handicap,
dépendance, orphelinat, aux soins colteux duralésla réservation des lits en
maison de retraite ;

» Une troisieme mutuelle dédiée aux allocationssaaises et frais funéraires,

* Une quatrieme, créée lors de I'Assemblée généel2001, permet d'offrir une
continuité de services aux mutualistes, qui erorade leur statut professionnel ou
de leur &ge ne peuvent plus bénéficier de la ctuneesanté. Cette mutuelle est
également dédiée & la prestation « service a demides adhérerifs;

« Enfin, une derniére structure dédiée a la gestem abntres de santé et d'optique
(depuis le ler juillet 2004).

42 Nous emploierons dans cette partie le terme di@théu de mutualiste & la place de celui de ¢ligoar
reprendre un vocabulaire propre au contexte. Shdgeure partie des employés accordent un caractére
péjoratif au terme de client, nous I'avons empley&emploierons de nouveau en lui attribuant senpént

un caractere plus général, relativement a la nat@relation de service.
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Enfin, pour répondre aux objectifs d'unité et déésion, une union est destinée au
pilotage, & la coordination et au contr6le desséét des mutuelles adhérentes.

Par la suite, nous ne nous réfererons pas a I'drlsemhe ces structures mais seulement a
celles concernées par le traitement des contaes s mutualistes et des dossiers,
organisées en 101 sections départementales, Geseaidrtraitement, 2 centres d'appels
téléphoniques et un Siége national, regroupant 36lafiés.

2.2 Les différentes instances

L’adhésion a cette mutuelle est volontaire et levodr de décision appartient a 'ensemble
des mutualistes par le biais de différentes ingtsnsituées a un échelon national et
départemental.

2.2.1 D’un point de vue national

L'Assemblée Générale
L'assemblée générale est composée de délégugsaélies membres participants ; chaque
section élit un ou plusieurs délégués en fonctianndmbre de membres participants.
Chaque délégué dispose d'une seule voix a l'aséergéhérale. L'assemblée générale se
réunit une fois par an :
» elle vote le rapport moral, d'activité et financier
» elle se prononce sur les modifications des stauthi réglement intérieur et plus
généralement sur les modalités de gestion adnatiigret financiére des services
et des établissements,
» elle propose les orientations a venir.

Le Conseil d’Administration

Le conseil d'administration est composé de 60 mesnl#lus a bulletin secret par
I'assemblée générale et choisis parmi les memltadigipants. Seize membres sont élus
sur proposition des régions, ils ont notamment earggh d'organiser et d'animer les
réunions régionales. Les membres du conseil d'aslimdtion sont élus pour six ans et sont
renouvelables par tiers tous les deux ans.

Deux représentants des salariés de la mutuellstassiavec voix consultative aux
réunions du conseil d'administration. Ce derniepae pour I'administration et la gestion
de la mutuelle, de tous les pouvoirs qui ne soste@ressément réservés a l'assemblée
générale par le code de la mutualité et par lemitstala commission de surveillance,
émanation du conseil d'administration, est chaiéeontrble administratif et technique
des sections locales administratives, qu'elleevigigulierement.

Le Bureau National
Les membres du Bureau National sont élus pour Danke conseil d'administration parmi
ses membres a bulletin secret. Le bureau compremeliement 15 membres, chacun en
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charge d’'un domaine d’'application spécifique. Gaugement gére le pilotage politique de
I'entreprise qui doit étre approuvé et validé maiClonseil d’Administration. En réalité, il
s’avere étre I'acteur central du processus dégisibdians I'entreprise.

Le Controle des comptes et des finances

La commission de contrdle est composée de membrésipants élus n'appartenant pas
au conseil d'administration national. Elle vérifgerégularité des opérations comptables,
contréle la tenue de la comptabilité, la caisske gtortefeuille au niveau du siege et des
sections. Les commissaires aux comptes, extériaut®rganisation et désignés par
'assemblée générale procédent aux contrbles iitaéons prévus par la loi.

2.2.2 D’un point de vue départemental

L'assemblée départementale

L'assemblée départementale se réunit une foisnpafirade :
« préparer I'assemblée générale,
« délibérer sur les questions qui lui sont soumis@sIe comité de section et le
conseil d'administration national.

Le comité de section

Les membres du comité de section sont élus paesmondance parmi les membres
participants rattachés a la section. lls sont ptus une durée de 6 ans et renouvelables par
tiers tous les deux ans. Le nombre de membres wage la taille de la section. Etre
membre du comité de section comporte certainegatins :
e le bénévolat,
* linterdiction de se servir de ses titres acquismmandat en dehors des fonctions
exercées en application des statuts,
» l'obligation d'assiduité : un membre du comité detisn peut étre déclaré
démissionnaire d'office de ses fonctions en cassdiece sans motif valable a trois
séances au cours de la méme année.

Le comité de section est organisé en plusieurs cegioms spécialisées (orphelinat,
handicap, communication...) placées sous la regpdité d'un président de commission.
Les membres sont tenus a une obligation de résmmeernant les cas examinés en
commission.

Les sections

Elles sont les cellules de base de I'organisationir@strative ; elles sont a la fois :

e sections locales administratives chargées de ldogedes dossiers de Sécurité
sociale des personnels en activité et retraitékiies et trés souvent des auxiliaires
en activité ; on parle « d'assurés sociaux » ;

» sections départementales chargées de la gestiopregstions mutualistes et de
I'action sociale mutualiste pour I'ensemble de€eatits du département.
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Elles appliquent a I'échelon local la politique idé&f par I'assemblée générale en
respectant les directives et les consignes émathaBureau national. Il en existe une par
département et une qui assure la gestion sécuwitéals et mutualiste de tous les

fonctionnaires affectés a I'étranger a traverspys.

La mutuelle dispose de 101 sections pour couviis ties départements et une pour le
service aux mutualistes affectés a I'étranger.ddé dabord des points de contact avec les
adhérents afin de maintenir la proximité avec lesualistes.

47T gélégués en 1998
&lus par les assemblées géneralaes
de saction de vole

Assem
générale

P
Lo

Commission
de surveillance
12 membres

!

60 mermbres dlus pour 6 ans par
les diélégués A Fassemblie générale,
rencuvelables par tars

tous les 2 ans

consel|l d'administration (=

De 30 4 42 membres
élus pour & ans
renouvelables par fiers = 101 sections
tous les 2 ans. départemantales
Elus par les adhérents
de la saction

Comité
de section

1 500 D00 adhérents répartis en 100 sections de vote.
Réunis en assemblée déparemantale, il dlisent les délégués 4
rassemblée générale et la commission départementale de conirdle.
lis &lizent les membres des comités de section (vole par corespondance).

Adhérents

Figure 16 : Les instances de la Mutuelle
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2.3 Ladélégation de service public

2.3.1 L’'action publique pour une mutuelle

Cette entreprise gére, pour les personnels reledanson champ, la Sécurité sociale.
L’action publiqgue qu’elle génére s’exprime par l&léhation de service public que lui
accorde I'Etat. De plus, elle propose aux persorcms/ertes en régime obligatoire
(sécurité sociale) un régime complémentaire (agseraanté complémentaire).

Elle s'illustre, également, par un réseau de smosnnu et implanté sur le plan national.
L'adhésion a la mutuelle ouvre a I'adhérent lesgmd’'un ensemble de services, qualifiés
d'offre globale. L’attachement a cette expressisnl@n d’étre neutre, dans la mesure ou
celle-ci implique une adhésion aux valeurs qu'diéend publiguement. L’adhérent entre
dans cette communauté ou matériellement un enseatebtervices lui sont offerts et ou

tacitement des valeurs identitaires et culturedlepreignent 'ensemble de I'organisation.
La mutuelle s'appréhende de maniére globale, openg ainsi parcelliser les services ou
les valeurs identitaires portées par le groupe.

La notion d’action publique s’exprime pleinementslaette organisation qui favorise la
promotion de la Santé publidftfeou I'Education & la sarté par deux de ses relais

organisationnels spécialisées. La notion d'actiobligue est ainsi présente a tous les
échelons de I'organisation et au sein de toutesttestures produisant un service au nom
de la mutuelle.

2.3.2 Une notion de 'action publique ancrée dans 'organisation

Presque cinquante années de pratique de ces valeudsautant plus ancré cette identité
dans l'organisation. Ces valeurs, ce « constrgié>a mutuelle sont fortement entretenus
par I'ensemble des documents produits par la metuellattention de ses membres. La
mutuelle s’est construite et s’est développée, uwra demi-siecle, avec cette référence a
I'action publique exprimée par le souci de la gation d’'une action de service général. La
notion d'action publique a alors un réle de « ciimgnla mutuelle peut s’appréhender,
alors, comme unenité sociale un groupe ayant une appartenance commune, un lien
commun qui rassemble.

En parallele, elle possede une «identité orgdoigalle » propre a son statut. En effet,
elle obéit aux regles mutualistes de la non-lueitéti(la recherche du profit n’est pas sa
priorité), la démocratie, un homme égale une veocigté de personnes et non de capital),
I'adhésion volontaire, la laicité et 'indépendaniga-vis des pouvoirs publics.

43 La Mutuelle vient de se doter d’une Fondation tfeprise tournée vers la Santé Publique.
4 L’Adosen est une association organiquement ra¢@éhla Mutuelle, dans la mesure ol les membres de
I'association sont adhérents de la mutuelle. Ca$gociation qui a une action de promotion de laésan

regroupe quelques 17 000 membres.
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3. Le contexte

3.1 Lascission juridique de I'organisation

La mutuelle est aujourd’hui amenée a se positiornda fois sur la structure et sur

l'identité du groupe. L'environnement, qui s’expama travers I'Union européenne et son
pouvoir réglementaire, a imposé des choix aux eams. Notons que les dirigeants ont d
adapter leur organisation selon des normes édigesan centre décisionnel (Bruxelles)

qui n'avait ni la conscience ni I'ambition de prdse les valeurs qui composaient

I'homogénéité et I'identité culturelle du groupéyla une véritable pression européenne
sur l'identité des mutuellé

Dés lors, les dirigeants ont dii « casser » unetanel dans la seule optique de séparer
l'action purement publique de ces autres actioes hormes européennes imposent une
scission dans l'organisation, ce qui conduit & @asse une a cing entités
organisationnelles. Dans les faits la mutuelle @ede en quatre mutuelles et une union
chargée de la coordination de I'ensemble.

3.2 Lascission structurelle de 'organisation

Au-dela des transformations d'ordre juridique, thggeants de la mutuelle ont décidé
d’appliquer quelgues modifications organisatiore®llau sein de leur structure, plus
précisément concernant les modes de productiorenics liés aux remboursements du
régime obligatoire (Sécurité sociale) et du régommplémentaire (complémentaire santé).

3.2.1 La mise en place de centres de traitement

Tout d'abord, la premiére phase de modificationsrecerné la mise en place de centres de
traitement régionaux. Comme nous l'avons dit préc#dent, cette mutuelle gere la
Sécurité sociale et les prestations complémentairesipplémentaires. Le traitement des
feuilles de soins reste une activité « quantitatieet » majoritaire. Dans ce dessein, la
mise en place de centres de traitement devait dgehkes sections situées dans la méme
région d'une certaine partie de leur activité dpiidation et donc leur permettre de
s'orienter vers de nouvelles « missions », axéela salation avec I'adhérent.

En octobre 2000, six centres de traitements régiomat été mis en place, ainsi que six
« sections d'avenir ». Dans ce projet de réorghnisaoutes les sections ne subissent pas
les mémes modifications structurelles. Les sectthnséme département que le centre de
traitement ne doivent plus traiter qu'une partieimate de la liquidation, c'est-a-dire, les
« retours » (dossiers que le centre de traitemenpeut pas traiter pour des raisons
diverses). Nous verrons par la suite que cet agfgetd production a concerné une partie
importante de nos travaux. Les autres sectiofiiéa$ a un centre de traitement régional,
traitent une partie plus importante de liquidatiure la section cible. Dans les faits, le

% E. Heidsieck, « La pression européenne », Le Mdmitlatives, février 2002, p. 21-22.
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centre de traitement gere une quantité de feudllggu prés proportionnelle au nombre
d'employés de la section en question qui a acdaptitation vers le centre de traitement.
Tout cela entraine inévitablement un mode de fonogément unique de chacune des
sections. Si I'on prend I'exemple de la régiond<muest », un centre de traitement a été
mis en place a Bordeaux, ce qui signifie que ldi@eale Bordeaux est une « section
d'avenir » (« section cible »), elle ne traite pluse les retours. Par contre, la section de
Mont-de-Marsan traite, toutes proportions respectése partie beaucoup plus importante
de liquidation. La liquidation étant composée deixdeypes de feuilles, les feuilles
manuelles et les feuilles automatiques, la sea®Mont-de-Marsan ne traite plus que les
feuilles manuelle¥.

Par conséquent, la mise en place « expérimentde six centres de traitement devrait
permettre une « pécialisation » de leurs emplogéstermes de liquidation, donc une

« augmentation du rendement ». Il est importanpréeiser que les centres de traitements
n'‘ont aucun contact avec les adhérents, et qulildst préconisé d' « éviter » les contacts
avec les sections départementales, dans un sou@pmtimisation », par rationalisation, du

processus de production. On comprend donc aisémemtla seule entité en contact

(physique et par lintermédiaire du courrier) avles adhérents, est la section

départementale.

3.2.2 La mise en place de centres d’'appels téléphoniques

Une deuxieme modification organisationnelle conedamise en place de deux centres
d'appels téléphoniques, regroupant un certain nemérsections. Le premier a été mis en
place en méme temps que les centres de traitement.

Ce centre devait lui aussi permettre aux secti@nkbérer du temps et par conséquent de
se consacrer a d'autres taches, comme le déveleppata prestations spécifiques, de
I'accueil physique ou encore de centres relais Easnsniversités par exemple.

Cette fois, la séparation ne se situe plus entlmadk officeet lefront office mais entre
divers niveaux et canaux de contacts entre lesradtset les opérateurs. En fait, la
naissance de ces centres d'appels fait suite &aloaté de développer les modes d'acces
pour les adhérents mais en segmentant le traitedeentlemandes. En effet, ces centres
d’appels se consacrent aux demandes dites &'deviau » et réorientent les adhérents
vers les sections pour les demandes plus compjezesqui ne va pas sans poser de

% Les feuilles automatiques représentent tous lakemments qui se font par le biais de transfertddenées
informatiques :

. Les traitements qui se font par lintermédiaire feleilles de soins électroniques (FSE), véhiculéas lp
systeme « Carte Vitale »,
. Les traitements dits par « télétransmissions »squt effectués par les professionnels de santidi Id'un

transfert de données. La différence avec les peftégrovient du fait que ce type de traitementessite I'envoi d'un
support papier du professionnel de santé a la rheitaencernée, en plus des données électroniqussadit d'un
traitement « semi-automatique ».

Les traitements manuels représentent tous lessaofig, c'est-a-dire, toutes les « feuilles papienwoyées par les
professionnels de santé ou par les mutualistesransitent par voie postale.
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difficultés dans la définition des demandes §eniveau et celles de"2niveau. Cette
dimension ne concerne pas directement le sujetotie méflexion : séparation doack
office et dufront office Néanmoins, nous la présentons succinctementcéeule a titre
informatif, car elle a concerné une partie de dimention que nous ne traiterons pas
directement ici.

Tout comme les centres de traitement, ce premigree'appels a été mis en place a titre
expérimental, et seulement une dizaine de sectshgoncernée. Il devait permettre de
répondre aux différentes questions d'adhérentdamdsaux quatre coins de I'hexagone. Par
exemple, la section de Bordedlest concernée par ce centre. L'accés direct adtos

par téléphone est donc devenu impossible a patiednoment-la.

3.3 Les prévisions annoncées

Ces modifications structurelles ont été effectudmess le but d'augmenter la « performance
globale du systéeme », en améliorant la productidié la liquidation et de l'accuell
téléphonique et, par conséquent, en diminuant (¢ famancier de fonctionnement tout en
développant la qualité du service (augmentationntijiadive des contacts avec les
adhérents) au sein des sections. Un ensemble disipns & ce sujet a été avancé par les
dirigeants, que nous présentons dans les termé&pdgue (2000).

3.3.1 Une augmentation des traitements électroniques

Tout d'abord, et de maniére globale, le nombre rdéetents électroniques devait
considérablement augmenter. En effet, tout au mparsle biais de la Carte Vitale, les
traitements dits « par télécollectes » devraigmtésenter d'ici peu 80 % de I'ensemble des
traitements. Comme le temps de traitement des {idétas est estimé a 3 fois moins que
celui du traitement manuel, un gain de temps dtetreent des liquidations est annoncé.
L'automatisation du traitement de la liquidatiorvréé entrainer une baisse des effectifs
nécessaires.

3.3.2 Une diminution des effectifs au sein des sections

Par conséquent, en développant cette stratégmrdfmise « spécialise » certains employés
a la liquidation, qui sont orientés vers les centle traitement. Les sections, diminuant
jusqu'a réduire les taches de liquidation, ne re#tees plus un effectif aussi important.
Donc, l'effectif des sections doit diminuer « prammnellement» a la quantité de
liquidation traitée par le centre de traitement. dwtres termes, les sections cibles ne
doivent conserver qu'un nombre restreint de «digfgiurs », correspondant a la quantité de
dossiers rejetés par le centre de traitement. dpgstion de retours étant évaluée a environ
5 %, la section cible ne doit conserver que 5 %quigdateurs.

47 Cette section est a l'origine de la démarche ealgagée et du premier diagnostic que les erganonie

pu formuler.
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3.3.3 Une baisse du hombre de retours vers les sections

Pour terminer, il est prévu une baisse de la gtéadeé dossiers rejetés par le centre de
traitement vers les sections. En effet, « apréstamps d'adaptation des centres de
traitement a la nouvelle organisation », la dimimotidu nombre total de retour est
envisagée. Avec la diminution des feuilles mangedie avec I'adaptation des centres de
traitement a ce nouveau fonctionnement, les redgiteent quasiment disparaitre.
D'apres les estimations, les sections doivent sui@rdouble diminution de leurs effectifs
(Figure 17) :
* Premiérement avec l'augmentation des télécollebedfgctif total (T) des sections
devrait passer a "w".
* Ensuite, avec la mise en place du centre d'appelescentres de traitement, ce
nouvel effectif "w" devrait diminuer de "x + y" (@ire 17).

DifférenceA
--i estimée par
101 l'augmentation de
sections la télécollecte
Centre
Effectif | __ d'appels
"TETP" 101 X ETP / x FTF
sections
y ETP -
Effectif ———,| Centre de traitemen
"wETP" YETP
ZETP
\ 101 sections
ZETP
Situation au Situation Situation
01/03/2000 intermédiaire finale

Figure 17 : Estimation de I'évolution de la structwe gestionnaire par I'organisation

Par conséquent, I'effectif total des section, darsituation finale de réorganisation devrait
passerde"T"a"TA-x-y".

Volontairement, nous ne diffuserons pas de chifftas d’une part ils sont confidentiels et

d’autre part, nous pensons que l'intérét, conceénmatne travail, reste la compréhension de
la logique globale de l'organisation.
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Chapitre 9 : L’intervention ergonomique

1. La méthodologie d’intervention

1.1 Lademande initiale et sa reformulation

Dans une telle perspective, les principaux diriggdle Bureau national) se retrouvaient
avec une nouvelle problématique: comment envisafjavenir des sections
départementales dans cette nouvelle configuratidh ®tait question pour cette
organisation de comprendre le travail actuel deslagents au sein des sections, afin de
pouvoir envisager une nouvelle définition des t&ate ces derniers.

C’est la raison pour laquelle le Laboratoire d’Hrgmie des Systéemes Complexes de
Bordeaux a été sollicité par la présidence du ggoppur intervenir sur la demande

suivante :

« Notre mutuelle est en phase de profonde restatain et réorganisation de son activité.
Le contexte concurrentiel, les évolutions technigjogs, la dynamique mutualiste elle-

méme, conduisent a un redéploiement des missi@ssadtivités, des structures. La place
des métiers et plus encore des personnes esteqtiéat, repositionner, revaloriser, dans
un environnement et une organisation dynamiqued.e» Président de la mutuelle,

décembre 2000).

Dans ce cadre, I'entreprise est intéressée, ndersent, par le fait d’avoir des résultats
pour transformer les situations étudiées, maisiapss un travail a plus long terme
concernant la capitalisation et la généralisatienceértaines connaissances relatives a
I'activité des personnes et au changement orgaoisesl. L'idée est de travailler sur des
situations expérimentales et d’en tirer des commhsspour I'ensemble des situations de
travail.

1.1.1 La reformulation par les ergonomes

Dans ce contexte, la reformulation de la demanel rientée vers quatre points que
I'approche ergonomique est susceptible de fournir :

« Une description du travail effectué dans les sastimotamment au contact direct
des mutualistes, dans l'instruction des prestaspssifiques. En effet, la qualité du
service mutualiste repose sur l'activité du pershmui ne peut étre réduite a la
seule exécution des taches prescrites, et la Baraie de ce travail réel est
fondamentale pour définir les orientations futures,

« Un diagnostic des difficultés éventuellement rencdas dans le fonctionnement
actuel, en particulier dans la relation persongaealavec les mutualistes,
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« Des orientations permettant de passer d'une loglgyzoduction a une logique de
service aux mutualistes dans le cadre des évotutmBvues, en valorisant la
confiance du personnel vis-a-vis de la mutuelloetadhésion a ses missions,

« Un accompagnement des conduites de projet d'éonldés sections (implantation,
disposition spatiale, organisation).

Si telle était I'ambition premiere de notre intertien au sein de cette mutuelle, nous nous
sommes rendu compte avec les premiers résultatsngug devions nous diriger vers
d'autres perspectives d'accompagnement. En effas devions surtout nous intéresser,
d'apres les dirigeants, au développement des poestaspécifiques et favoriser les
conditions d'accueil des adhérents. Dés nos premignalyses en sections, nous avons
percu que d'autres problémes les perturbaient et l@gpect prestations spécifiques,
surtout, était secondaire. C'est la raison powrdlg, nous avons proposé de réaliser tout
d'abord une « pré-étude » afin d'envisager leppetives d'une analyse plus fine.

1.1.2 La reformulation par le demandeur

La reformulation de la demande n'est pas un phénemborné et préalable a
I'intervention. Le travail de la demande évoluecamurs méme de l'intervention (biblio).
Dans ce cadre, il est intéressant de citer unemefiation du demandeur quelque temps
apres le début de l'intervention.

« J'avais un objectif, un mobile et un supportmpcette intervention ergonomique :

* Mon objectif : je cherche des leviers de transfdimmade la culture et de I'activité
vers le service en la personne. Je veux nourryquuer une mutation, une
dynamisation, une mobilisation de la structure.

* Mon mobile : nous avons provoqué un choc « désasgaonnel ». Nous avons
créé six structures nouvelles, ni régionales, teéridgionales, a partir desquelles
nous avons provoqué une partition de I'activité.udl@vons inséré un nouveau
niveau structurel quelque part entre le départemhazitle national, de nouveaux
liens fonctionnels et créé une situation inédita. fAit de cette structure six poles
d’activité importants dans les principales métrepofrancaises, se sont trouvés
dessaisis de leur activité traditionnelle - le teaient des feuilles de soins et
d’assurance maladie - pour qu’ils puissent se &uwers la mutation. Il ne s’agit
plus de faire de I'administration et de la gestioais il faut désormais réfléchir au
service a la personne. Ces six structures sontégspecentres de traitement.

e Mon support: Nous avions une réelle perturbatioansd notre schéma
organisationnel. Il y avait une nécessité de régulaaux endroits ou nous avions
créé du nouveau et la structure nationale avaiteréent besoin d’un appui pour
exercer de facon nouvelle son rdle. Voila queltétasupport pour une intervention
ergonomique. » (le Président de la Mutuelle in lize@Petit, 2003, p. 72).
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1.2 Les principales étapes de l'intervention

Comme nous l'avons précisé plus haut, I'i

ntervengodébuté en décembre 2000 pour se

terminer en janvier 2004. Avant de présenter plosdétail cette intervention, nous

proposons un récapitulatif des principales

étapésTableau 4). Le détail du déroulement

chronologique de lintervention figure en Annexe 2.

Evénements

Remarques

Décembre 200Q Début intervention

19/03/01: Présentation pré-diagnostic a I'équipe
direction section 33
30/03/01: Présentation pré-diagnostic a I'équipe

direction nationale

25/04/01: Présentation pré-diagnostic a la section 33

Construction sociale de l'intervention,

Observations, entretiens, analyses documents

de

derésentation et validation du pré-diagnostic

Mai-décembre 2001 Affinement du diagnostic : sectig

33,40,31+CT 33

nConstruction sociale de l'intervention,

Observations, entretiens, analyses documents

09/01/02: Diagnostic sections + CT a I'équipe de direct
nationale
29/03/02: Naissance du Projet « Synergie »

oMise en place du projet relatif a l'interventiongenomique :

Synergie

25/04/02: 1* Groupe de travail Synergie

15/05/02: 2™ Groupe de travail Synergie
29/05/02:
03/06/02:
02/07/02:
19/09/02:
05/11/02:

Comité pilotage Synergie

F™Groupe de travail Synergie
Présentation FD Assemblée Générale
Comité pilotage synergie

Comité pilotage synergie

21/11/02: £™ Groupe de travail Synergie

Début de I'expérimentation locale

« Calage national » du projet

Intervention locale comme « 1 clé » de la condditehangemen|

— Volonté d'élargir la démarche — Généralisationr2004

Bilan de I'expérimentation locale

04/12/02:
05/12/02:

Présentation travaux Section 24

Présentation travaux Section 19

Construction sociale de I'intervention,
Observations, entretiens, analyses documents

Préparation a I'élargissement de I'action locale

lére

08/01/03:
13/01/03:

réunion de coordination des projets

Début d'une période de structuration des différeptsjets

2™ réunion de coordination des projets

nationaux inhérents aux changements organisatisnnel
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16/01/03: 5™ Groupe de travail Synergie
Réalisation d'une vidéo pour communiquer sur pr

synergie a I'Assemblée des Présidents et Directeurs

20/01/03: ™ réunion de coordination des projets
20/01/03:
10/02/03:

Comité de pilotage synergie

4™ réunion de coordination des projets

17/02/03: 5™ réunion de coordination des projets

18/02/03: 6™ Groupe de travail Synergie

24/02/03: 6™ réunion de coordination des projets

10/03/03: 7™ réunion de coordination des projets

24/03/03: 8™ réunion de coordination des projets

07/04/03: "™ réunion de coordination des projets

10/04/03: 7™ Groupe de travail Synergie

16/06/03: Comité pilotage synergie
26/06/03:
16/07/03:
26/08/03:
10/09/03:
30/09/03:
02/10/03:
14/10/03:

8™ Groupe de travail Synergie

9™ Groupe de travail Synergie

Comité pilotage synergie + cap service (CS)
Conduite de projet régionalisation

Comité pilotage synergie + cap service

10" Groupe de travail Synergie

11°™ Groupe de travail Synergie

Synthese finale

27/10/03: Comité pilotage synergie + cap service
24/11/03: Comité pilotage synergie + cap service

08/01/04: Comité pilotage synergie + cap service

Djet

Création d'un comité de pilotage commun cap ser&isgnergie

Elargissement de la démarche : Sections 12, 3284782 + CT
33

Annonce couplage des comités pilotage synergig-iseasice
Sections 16, 17, 79, 86 + CT 33

Sections 64, 65 + CT 33

Chef projet cap service + D
Sections 19, 23, 24, 46, 87 + CT 33

20 Sections SO + CT 33

Enclenchement des travaux sur une autre région

Demande de généralisation de synergie

BN = Bureau National
CT = Centre de Traitement
Dir. = Directeur

D = Cabinet extérieur — Consultants en organisation

DRH = Directeur des Ressources Humaines

P = Président

Resp. = Responsable

SG = Secrétaire Général

SGa = Secrétaire Général adjoint
SO = Sud-Ouest

Tableau 4 : Les principales étapes de l'interventio
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Durée de l'intervention : 37 mois

Nombre de jours.ergonomes : 177

Nombre de réunions des groupes de travail : 11

Nombre de réunions de coordination de projets : 9

Nombre de réunions de comités de pilotage : 10

Nombre d’entretiens formels (individuels et colitxt: 147

Nombre de réunions annexes (autres comité de mjeotage) : 31

Ces réunions concernent des projets ayant desdiertsl’intervention.

Nombre de jours d’observation : 35

Nombre de réunions formelles entre ergonomes : 27

Nombre de personnes impliquées directement dgmejet : 180

Ce nombre comprend toutes les personnes ayantipérth des groupes de travail au
niveau régional ainsi que les responsables dépent@nmx et nationaux impliqgués dans le
projet lié a I'intervention.

1.3 Le « pré-diagnostic »

Nous avons rapidement pu constater combien la amsplace des centres de traitement
avait des répercussions négatives sur le fonctimenedes sections. En effet, le retour des
dossiers « non traitables » dans les centres dentent monopolisait un temps de travail
considérable des agents de sections. Dans cestionadiles employés des sections se
retrouvaient dans une situation ou de nouveauxctifgjedevaient étre atteints, mais ou
I'essentiel de leur temps était consacré a liquatedossiers en attente.

La souffrance ressentie, non seulement par lesatgaés (encadrement compris), de ne
pouvoir réaliser les taches qui leur étaient agsgnnous a alertés sur la priorité des
problemes a prendre en compte. En effet, il n'@&ét envisageable, dans un tel contexte,
d'améliorer la qualité des prestations spécifigfmgnies, tant que les employés des
sections ne pouvaient y consacrer leur temps etdegprit ». Par conséquent, il s’agissait,
a ce moment-1a, de s'intéresser plus particuliérgnael traitement de ces dossiers de
liquidation rejetés et souvent plus complexes, avdienvisager I'étude du travail
concernant l'accueil physique et les moyens de ldgper les prestations spécifiques
fournies aux adhérents.

En fait, compte tenu de I'ampleur du projet, nou®®@s proposé, dans un premier temps,
de réaliser une étude préliminaire qui avait pdyjedtifs :

= De fournir un premier diagnostic relatif au travaituel en section,

» De dimensionner [lintervention ergonomique d'accagmement des

transformations organisationnelles prévues.

Ainsi, nous avons effectué, en réponse a la demaatienale, des analyses du travail au
sein de deux sections départementales (Bordealort-de-Marsan) relativement aux
préoccupations du demandeur initial, en la persahngrésident. Ces analyses ont été
réalisées sur une période de quatre mois de déeeR@fl0 & mars 2001. Ceci nous a
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permis d’effectuer un diagnostic concernant I'éatuel du fonctionnement de deux
sections. Il a permis de relever un certain nontbaspects mais nous ne présenterons ici
gue ceux qui nous paraissent essentiels (le ditgité-diagnostic figure en Annexe 3).

1.3.1 La liquidation des feuilles de soins

Premierement, les difficultés liées a la liquidatides feuilles de soins avaient été sous-
estimées. En effet, les feuilles de soins ne sgenelslent pas. Il existe une variabilité,

difficilement quantifiable, au niveau des dossigestés. L'activité mise en ceuvre pour

effectuer le remboursement d’une consultation chreznédecin généraliste ne peut pas
étre comparable a celle nécessaire au remboursether® consultation nécessitant un

transport particulier (personne invalide) chez pécsaliste professant dans une clinique
privée. Or, il nous paraissait que I'hypothése quider, c’est saisir les feuilles de soins et
autoriser le paiement » était a I'origine d’unetigagies choix organisationnels. De fait, une
guantité importante de dossiers étaient « rejetparsle centre de traitement vers les
sections, par I'« impossibilité organisationnellelans laquelle se trouvaient les premiers
de gérer cette variabilité.

Ce que nous avons constaté, lors de nos analysesations, permettait d’envisager
l'action de liquidation de fagon plus large. Enegffle traitement d’une feuille de soins
mobilisait plus de compétences et de personneseqeentre de traitement ne le proposait
a lui seul (au moins au moment des analyses). @aesaison pour laquelle différents
services de la section étaient toujours mobilisgant et aprés le passage des dossiers au
centre de traitement, comme par exemple :

» Le tri du courrier ( préparer les lots pour le cerde traitement, vérifier si c’est du
dentaire, si c'est une lettre alors la lire, vérifies signatures des feuilles de
maladie...) ;

» La vérification et le traitement des retours et igsts ;

* La « tracabilité » et I'information aux assurés ;

» L’archivage ;

* Les réclamations des assurés et professionnelardé gmédecins, pharmaciens,
etc.) qui en découlent (téléphoniques, physiquerges).

De plus, liquider, c’est souvent suivre « une histe, voire « un feuilleton ». Or dans la
configuration organisationnelle dans laquelle nauens effectué ces analyses, le suivi
d’histoires paraissait plus difficile a mettre eovee. En effet, si 'organisation antérieure
permettait au « groupe » de suivre des assurésu@mtement en difficulté, le suivi, apres
la mise en place des centres de traitement, é&aitdoup plus difficile (différents contacts
avec un assuré, difficultés pour 'adhérent a couggeun interlocuteur référent unique) :
« on repart souvent a zémp.Les opérateurs avaient peu d'assistance infogonatiu suivi
de l'histoire d’'un assuré, et le seul véritable démde I'histoire étaient les archives
papier : il y avait moins d’informations dans I'ordteur que dans les boites. C'est les
raisons pour lesquelles les centres de traitem@vbpuaient une perte de « tracgabilité »
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concernant les dossiers des adhérents. En faipelesonnes qui détenaient I'information
n'étaient pas celles qui étaient sollicitées loestjpn cherchait a I'utiliser.

Enfin, dans ce cadre, les dossiers standard étaggtdls plus rapidement par les centres de
traitement, mais on pouvait d’ores et déja estiqes les dossiers plus complexes (relatifs
aux personnes les plus en difficulté) étaientdmdvec un délai plus important. Le temps
passé pour mettre en ceuvre les régulations néeessa pouvait pas étre consacré aux
taches assignées concernant le « développementdces».

1.3.2 La perception des centres de traitement

En conséquence, les centres de traitement régidmdiaient d'une « mauvaise image »
aupres des sections départementales. lls n'appottpas, selon les opérateurs et les
responsables départementaux, I'aide prévue emtenk supports de production ».

lls paraissaient exigents en entrée de par la pépa de tri et de complémentation

nécessaires des dossiers. lls avaient des difficulh appliquer les spécificités

départementales de chaque section. Enfin, ils denhde sentiment aux différents

opérateurs de sections d’avoir été dépossédés gantie de leurs compétences. Ainsi, ces
opérateurs n'avaient plus I'impression de traitellement des problemes d’adhérents,
mais plutot de traiter des dossiers, voire desutdio de dossiers.

1.3.3 La validation et la diffusion

Ces différents constats concernant les temps carsac « rattraper » des dossiers de
liquidation provenant du centre de traitement et«lmauvaise perception » de cette

nouvelle entité, ont fait I'objet de présentatiatsde validations successives auprés des
dirigeants locaux, nationaux et aupres des opé=satemcernés.

1.4 Lélargissement de l'intervention

Ceci a ouvert la réflexion sur le contenu de nettervention par et avec les responsables
nationaux et locaux. Ainsi, nous sommes convenupaoiess suivants :
* Rendre performants les centres de traitement, ¢&st permettre de traiter la
variabilité des feuilles et des demandes ;
» C’estrétablir les interactions entre eux et ledisas ;
* Pour mettre au cceur de I'activité la notion d’hiigt@’un assuré et d’'un dossier.

Ce qui nécessitait d'analyser le fonctionnemenhdantre de traitement et les liens avec
les sections. Dans ce cadre, la proposition & IlEgneus sommes parvenus consistait a
prolonger nos analyses auprés du centre de traiterégional situé a Bordeaux et de
compléter nos analyses au sein d’'une troisiemésedoulouse).

L'intérét d’élargir notre diagnostic résidait ddadait, d’'une part, de comprendre le travail
effectué dans un centre de traitement au-delardesentis » pergus par une autre structure
et, d’'autre part, d'augmenter la validité des persirésultats en analysant le travail dans
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une autre section. Le choix des sections s'estotos effectué avec les dirigeants
nationaux en fonction des particularités proprebacune.

Cette seconde phase d’analyse s’est effectuéensupériode de huit mois allant de mai a
décembre 2001.

1.5 Le diagnostic « élargi »

Nous ne présenterons dans ce paragraphe que tespptix aspects du diagnostic que
avons effectué ; le détail se situe en Annexe 4.

15.1 Des dossiers « ingérables »

Si la plupart des dossiers sont classables dangatégorie que I'on pourrait dénommer
« plus ou moins standard », ils n’en reste pas sngire les dossiers restants nécessitent un
niveau de traitement plus complexe. Cette compexiést pas forcément imputable a la
difficulté d’ordre cognitif que pourrait avoir urgent a résoudre le probléme que constitue
le dossier, mais plutét a I'addition de plusieuffiailtés dues notamment a des problémes
d’acceés et de diffusion de l'information pertineatéinstant pertinent. Nous voulons ainsi
mettre en évidence le fait que la structure orgdinsnelle allait & ce moment précis a
'encontre du « O rejet» ou d'un délai minimum ttaitement des dossiers les plus
complexes. Ceci est principalement engendré pdaileque les membres du centre de
traitement n'avaient pas accés a deux formes ditethan :

» La modification des bases de données,

» Le contact direct avec le professionnel de sanfédhérent.

15.2 Des classements et des tris peu adaptés aux modes de traitement

D’une part, lorsque nous avons débuté notre analyseentre de traitement, nous I'avons
fait en étudiant le travail effectué autour de éétransmission. Ce qui nous a paru
frappant, de prime abord, reste la quantité de secopsacrée a trier et classer les supports
papier relatifs aux dossiers traités.

D’autre part, le travail que nous avions effectupaavant auprés de 2 sections nous avait
permis de mettre aussi en valeur I'importance dettdu classement du courrier. Nous
avions notamment vu cela pour la recherche en ashige aux diverses réclamations. En
analysant une troisieme section, nous avons purenattjour des différences dans le
classement et le tri du courrier.

Le constat majeur reste les disparités dans leesndd classement et de tri des dossiers
qui parviennent au centre de traitement par leshigs sections. Cela ne pourrait avoir

aucune incidence s'il n’y avait pas une influence Kactivité des agents au centre de

traitement. Or, ce déterminant conditionne larger@entnodes d’'action des opérateurs du

centre de traitement; ce qui entraine plus largentes répercussions sur les taux

d’erreurs et les délais de traitement.
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15.3 Des réclamations en augmentation

Consécutivement a 'augmentation des erreurs etléless de traitement, les réclamations
augmentaient. Or ces derniéres étaient géréespaettions (organes ftent office alors
gu'elles étaient générées par le centre de traitef@gane deback officg. L'action
directe sur le processus qui provoquait des «sebullevenait ainsi beaucoup plus
difficile.

154 Le client oublié

Tout se passait comme si, en voulant améliorer lalitqude service proposée aux
adhérents, selon des criteres de productivité, vait @rovoqué de nouvelles formes de
dégradation de cette qualité. La structure orgénisaelle semblait, pour un certain
nombre de cas, aller a I'encontre de la régulagmssible pour faire face aux
dysfonctionnements altérant la qualité du servisedu. Cette organisation semblait avoir
« oublié le client ».

1.5.5 Une volonté partagée d’adapter I'organisation actuelle

Avant méme notre arrivée, des formes de régula®iont évidemment mises en place
entre le centre de traitement et certaines sectibasplus significative, selon nous,
concerne la mise en ceuvre d’'un « processus delageye au centre de traitement. Afin
d’éviter le renvoi de dossiers vers les sectioascdntre de traitement s’était doté de
nouvelles regles de fonctionnement et se donnasi #&s moyens de gérer des dossiers
hors de son champ d’application.

Ce mode de fonctionnement organisationnel non ptest amont (dans le temps), est le
principal aspect permettant la diminution signifiea des retours. Il souligne, a lui seul, le
travail mis en place entre des sections et le eatdrtraitement pour faciliter le traitement
de certains dossiers.

Nous retiendrons que ce type d'initiatives reflEtenécessité pour chacun de mettre en
place des formes de régulations dans le travaimgant de coordonner et d’articuler les

activités des uns et des autres. Ce « processegyldage » est la preuve d’'une volonté de
la part de chacun (sections et centre de traitgnaentaire face aux rejets et retours, dans
un but de diminuer les délais de traitement desidrs autour d’'un rattachement a des
valeurs mutualistes mettant au centre des préotionpa et donc au cceur du travail,

'adhérent.

1.6 La suite de l'intervention

A ce stade, nous n'étions pas surpris de constpterles acteurs de la production du
service avaient pallié certaines lacunes de lectstrel organisationnelle par des formes
d’ajustements locaux. Pour autant, ce qui nous Egimbajeur restait que ces initiatives

étaient extrémement « précaires » dans le senfiesicenduisent & des formes d’accord,
entre les structures, trés informelles, et donetteg aux jeux de pouvoir (les sections sont
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donneurs d'ordre au centre de traitement qui esffieghé » comme un prestataire de
service).

De plus, la volonté, de la part de chacun (cergrraitement et sections), de maintenir un
travail autour de valeurs mutualistes fortes, gmdil'importance de conserver un aspect
gualitatif dans I'instruction des dossiers par $emble des personnels. Dans ce cadre, les
perspectives organisationnelles concernant tametdre de traitement que les sections
devaient s’appuyer sur des choix qui restaientséuire. Tout au moins pour faciliter le
traitement des dossiers, l'instruction des choixyadt se faire soit par une augmentation
de l'autonomie du centre de traitement, soit pag angmentation des relations entre les
sections et les centre. Ces choix se feraient aufom compromis mettant en avant des
avantages et des contraintes selon trois aspéfsedis :

e Un aspect de « productivité »,

* Un aspect de qualité de service,

* Un aspect de conditions de travail.

C’est pourquoi, nous proposons a ce moment deefirention de mettre en place un
groupe de travail local (sud-ouest) avec comme @bjedncipal de mettre en débat un
certain nombre de cas concrets qui entrainaierdrendes rejets et des retours vers les
sections. Avec un ensemble d'acteurs concernédeptmaitement de ces dossiers (dont
nous verrons le détail dans les paragraphes ssjvanétait question de simuler certaines
formes d’organisation afin d’optimiser les modedrdé&ement de ces dossiers. De maniére
plus générale, il était aussi question de travadleour du partage des taches de chaque
entité, notamment autour de la question du classgrda tri, et de I'éventuelle question
du partage des habilitations & modifier certaireeseb de données et a accéder a I'extérieur
(professionnels de santé et adhérents). Enfin,sdfimstruction de certains choix, nous
proposions ensuite de mettre en débat, d'un pomtvde national, la possibilité
d’expérimenter en temps réel certaines formes dinggation entre les entités concernées.
Toute la suite de nos travaux se consacrera ankstroation de regles de coopération entre
les différentes entités permettant de structuseptecessus de régulation.

1.7 Les acteurs

C’est donc a partir de ce moment que nous avongtoprement parler, entamé un
processus de transformation de l'organisation sumode participatif. Dans les faits,
I'implication d'un certain nombre d'acteurs a étécessaire, et ce, depuis le début de
I'intervention, c’est-a-dire, avant méme d’entarcette phase de l'intervention.

1.7.1 L'initiateur de l'intervention

Le principal acteur de l'intervention reste le Rtéat de la mutuelle puisqu’il en est le
demandeur et donc linstigateur. Cela étant, it d@is rapidement déléguer ces champs
d’action auprés d’autres acteurs dont son direaeucabinet et des membres du Bureau
national plus & méme de gérer I'opérationnalitahjet. Des les débuts de lintervention,
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nous avons lié des relations fortes (formellem&drimelles) avec le directeur de cabinet
nous permettant d’influencer certaines décisionss, @ la suite de son départ en janvier
2003 avec la Vice-Présidente.

Nous verrons, au cours de la discussion des résufae le positionnement auprés de ces
acteurs reste un point central de questionnemerastcqau déroulement de l'intervention
ergonomique et aux résultats atteints. En effefjs santrer dans le détail de la
problématique, il semblerait que le positionnemées ergonomes auprés du décideur
d’'une entreprise de cette envergure ne soit pasamdition suffisante (mais certainement
nécessaire) pour I'atteinte des objectifs quexanfiles ergonomes.

1.7.2 Les membres du Bureau National

Tous les membres du Bureau national (au hombreS§i@’'tint pas été acteurs du projet
relatif & l'intervention. Seuls deux puis trois guis part au projet de maniére active,
d'autres étant indirectement participants dansagestcomités de pilotage. Cela étant,
I'ensemble du Bureau est concerné d’'une certaindar@car des décisions concernant le
projet se prennent durant ses réunions hebdomadaire

1.7.3 Les membres du Conseil d’Administration

L’ensemble du Bureau national fait partie du Cdnséhdministration. Ceci permet
d’expliquer le poids de ce dernier dans le procesieisionnel des dossiers qu'il présente
devant les autres administrateurs. D'autres mentbeese conseil sont des présidents et
directeurs de sections départementales. C'est @irescertains participants de nos travaux
locaux, dont les groupes de travail, sont des adiréteurs ; ce qui, hous semble-t-il,
permet de créer un lien fort entre les choix iritdrau niveau local et les décisions prises
au niveau national.

1.7.4 Les ingénieurs en organisation

Cette mutuelle possede au niveau national un gervigrganisation » qui a en charge la
création de procédures de travail. Essentielleremiposé d’ingénieurs en organisation, il
joue un réle de ce que I'on nommerait dans l'indesin service des méthodes. Ce service
constitue donc, lorsque l'on participe a un projet conception ou de changement
organisationnel, une partie importante de la nsaitd’'ceuvre. Nous discuterons dans la
partie suivante notre positionnement auprés deactsurs et les impacts concernant

I'intervention.

1.75 Les directeurs départementaux

Les directeurs départementaux sont des personnelsandisposition par le ministere
auquel est rattachée la mutuelle. lls ont jouéale majeur tout au long de I'intervention.
En effet, sans leur participation active et sans kEngagement dans le projet relatif a
l'intervention ergonomique, il n'aurait pu y avdes résultats que nous exposerons ci-
apres. En général, ces directeurs et directeumsrasljsont au nombre de deux a cinq par
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section selon leur taille. Dans le travail que nauens mené a I'échelle régionale (20
sections départementales) étaient engagés de roisadirecteurs par section dans les
groupes de travail : une trentaine de directeusbeedonc engagés dans ce projet.

En ce qui concerne le centre de traitement, laoresgble et son adjoint ne sont pas
hiérarchiquement reconnus comme des directeurs é&uentitre que ceux des sections
départementales. Cela étant, nous les avons coésidies le début de l'intervention
comme des directeurs de par leur place majeure ldagm®cessus de production et leurs
champs d’action. Nous reviendrons sur cette pdatité organisationnelle et sa remise en
guestion collective lors de la présentation degltéts d’intervention.

1.7.6 Les cadres de proximités et les agents

Les cadres de proximité et les agents ont condétgéoupe de personnes avec lequel nous
avons eu quantitativement le plus de contacts (Rer%d. Ces contacts sont relatifs a des
observations, des entretiens individuels et cofleet enfin a des participations a des
groupes de travail. Les acteurs concernés par lbsgreations, les entretiens et les
participations a linstruction des choix n’‘ont pég nécessairement les mémes pour
diverses raisons dont des questions de managereanéffet, il pouvait parfois paraitre
important & des directeurs de faire participeopgrateur plutdt qu'un autre. Nous ne nous

sommes jamais opposeés a ce type d’ajustements.

Cela dit, il nous semble, a posteriori, qu'une ferde dynamique sociale exprimée par la
« théorie dpotlacth» (Mauss, 1968) a été respectée entre les erganenfiensemble des
opérateurs : la triple obligation de donner, devea et de rendre qui permet de construire
la qualité d’échanges nécessaire a la construstioiale de l'intervention. En effet, si I'on
demande aux opérateurs de donner lors d’entredignisobservations, il semble important
gu'ils puissent recevoir et rendre de nouveau. R#cepeut se matérialiser par la
restitution faite par 'ergonome aux opérateursnd®e peut prendre un sens majeur par la
participation des mémes opérateurs a l'instructierchoix. Lorsque la quantité d'acteurs
devient importante, comme dans notre cas, il peverde difficile de maitriser ce type de
variables. Pour autant, méme si nous n’avons pastdment choisi ces différents acteurs
aux différents stades de lintervention, cette dpimpe d’échange semble avoir été
globalement respectée.

1.8 Les sites

Quatre types de sites ont été concernés dans Eseplde compréhension globale du
systeme alors que seulement trois ont été engagéssed par les transformations. En effet,
le centre d'appels n'est pas concerné par les ractide transformations que nous
présenterons dans ce travail, néanmoins il a patenisous éclairer sur fonctionnement de
ce systéme de production de service. C'est la mamur laquelle nous le présenterons
brievement ici comme un des sites concerné pdefiention.
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1.8.1 Le Siege National

Le Siége National est le centre de conception @igdine principal de décisions de
I'entreprise. Il est pour nous essentiel dans laureeotl notre statut particuffémous y
rattache directement dans le service de la présede®utre les membres du Bureau
national, les directeurs de service, les chefs dgets et I'ensemble des services
administratifs font partie de ce site. La plupas déunions et formations a visée nationale
s’y déroulent. Pour notre part, méme s'il est naite de rattachement officiel, le Siege
national ne constitue pas le lieu ol nous avonséasmajeure partie de notre temps. Les
sections départementales, le centre de traitemiem¢ eentre d'appels téléphoniques
constituent, au niveau du temps passé, les prinxifieux d’action des ergonomes.

1.8.2 Les sections départementales

Les sections départementales sont au nombre dé &iBgre impliquées dans le projet:
deux au départ jusqu’au pré-diagnostic, puis uoieiime a partir du diagnostic que nous
avons qualifié d’ « élargi » (avec la prise en cterge I'activité au centre de traitement),
et progressivement, au fil de I'avancée du prdgs, dix-sept autres ont pris part aux
travaux. L'ensemble de ces vingt sections représemteffectif d’environ 600 personnes.

Nous le verrons plus en détail dans la partie corecd la discussion des résultats,
néanmoins, nous pouvons d’'ores et déja affirmerl'quplication des agents et directeurs
de ces structures a été déterminante dans la gotigir de notre intervention et dans
I'obtention de résultats.

1.8.3 Le centre de traitement

Le centre de traitement, quant a lui, est compdagvidon soixante personnes issues pour
partie des sections départementales et pour awrée pde recrutements extérieurs.

Volontairement, sa directrice provient d'une entispextérieure a la mutuelle. Le reste de
'encadrement (directeur adjoint et cadres de pni®) proviennent d’autres sections, ce
qui leur permet de posséder, entre autres, desétenges techniques sur la liquidation des
feuilles de soins.

L’engagement des acteurs de cette structure dgm®jet a été tout aussi significatif que
celui des responsables et agents des sectiongfdEnsele centre de traitement ne figurait
pas parmi les entités concernées par la demartiddrd’intervention, il en est rapidement
devenu l'objet central. La compréhension du tragail s’y effectue nous a permis de
comprendre combien la production de service dexaiticuler entre ldack officeet front

office De plus, nous y avons aussi découvert une fadetson fonctionnement devenue

48 Une convention CIFRE entre I'entreprise, le LESGi@us-méme nous a conféré un statut de salarié au

sein de la présidence pour une durée de trois ans.
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invisible dans la représentation de ses conceptéarslient, pourtant exclu du processus,
est un déterminant de l'activité de ses opérateurs.

1.8.4 Le centre d’appels téléphonigues

Le centre d'appels téléphoniques est 'une dextires les plus jeunes de I'entreprise.
Méme si nous avons vu plus haut que la date dei@nédu premier (celui qui nous

concerne) est la méme que celle des centres dentexit, la stabilisation de son
fonctionnement avant pérennisation a été plus len@iabord basé a Nancy ou nous
avons débuté nos premiéres analyses des convessaéEéphoniques, il a été ensuite
« déménagé » a Bordeaux, « lieu stratégique » tle imbervention.

Il est composé d'une quarantaine de téléopératduédéopératrices, de trois superviseurs
et un responsable. Comme dit aussi précédemmert,l@ooentionnons ici comme un des

sites concernés par lintervention dans le sensl oous a permis, par I'analyse des

contacts avec les adhérents, la compréhension dhamée du processus global de

production de service.

1.9 La construction sociale de l'intervention

Nous pourrions tenter de présenter un découpagenalogique de lintervention
ergonomique : phase d’analyse du travail et phaseamisformation de la situation. Sur le
plan conceptuel, cela peut présenter un avantage lpocompréhension de I'action de
'ergonome, mais sur le plan de la pratique cedaére quelque peu illusoire. En effet, la
complexité de lintervention, notamment par la mésejeu de rapports sociaux, rend sa
construction sociale (Daniellou et coll., 1994 ritzdleda et coll., 1994) non-linéaire mais
plutét progressive et collective, obligeant I'intenant & des allers et retours permanents.
On ne détermine et on ne définit donc pas la coasbn sociale par avance. Ce processus
est largement dépendant des acteurs qui viennénscste progressivement dans
I'intervention et des actions mémes menées paydimme. Au cours de cette intervention,
nous avons attaché une importance capitale aamiruction sociale, faisant I’hypothése
gu’elle était déterminante pour la réussite dedimention. Nous la déclinerons selon trois
aspects : le positionnement, la quantité d’actetita redéfinition des objectifs.

1.9.1 La qguantité et la diversité d’acteurs

Comme nous l'avons vu, un nhombre important de pers® a été impliqué dans le projet
gue nous avons mis en place dans cette entrefisde plan local et national, une part
majeure de notre action s’est orientée vers laeretie de transparence vis-a-vis des
éléments de I'activité que nous pouvions formaligémsi, avant toute diffusion collective
d’informations relatives a l'activité d’un individou d’un collectif, une validation formelle
ou informelle a été réalisée auprés du ou deseissés. Evidemment cela pose la question
du colt temporel pour 'ergonome mais les enjeuxsgacents relatifs a la qualité de la
construction sociale nous ont paru prioritaires.
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1.9.2 La redéfinition des objectifs de I'intervention

De plus, lintervention a modifié les buts qu'ele fixait au cours méme de son
déroulement ; ce qui a généré des configuratiofféreintes de son dimensionnement.
L'objectif de départ était de s'intéresser a I'aitéi des opérateurs en contact direct avec
les adhérents. Nous avons d’ailleurs débuté notesviention en essayant de comprendre
le travail de ces opérateurs. Puis nous avons dicuter notre loupe » afin de mieux
comprendre les effets amont et aval de cette &ttolefront office pour nous rendre
compte finalement gu’elle n'était qu'une « partide>la production globale de service.

Tout ceci a pu générer des confusions dans legtsesier nos interlocuteurs, notamment
ceux du Siége national et ceux des sections dépantales. Le comportement des
ergonomes pouvait laisser a penser qu'il existaé part importante d’aléatoire dans la
maitrise de notre pratiqgue. Or, nous n'avons pan@mné notre objectif initial mais
avons seulement défini de nouveaux sous-objediifgla mieux I'atteindre.

1.9.3 Le positionnement des ergonomes

Notre positionnement initial était, selon nous,aidgour une intervention de ce type. En
effet, positionnés au plus prés du décideur derbpnise nous pouvions penser que les
marges de manceuvre que cela nous ouvrait nous teie d'atteindre des résultats

plus aisément. |l est vrai que ce positionnementparticipé. Cela étant, la plus grande
partie de notre action s’est située a un niveaionad et par conséquent, nous avons di
construire, quasiment pour chaque entité concefs@etions, centre de traitement), une
intervention spécifique. Ce positionnement, quéaianchique vis-a-vis des interlocuteurs

locaux, nous a contraints parfois a nous invedtis fpurdement auprés d’acteurs locaux,
comme des responsables de sections ou du centraidenent. Nous y reviendrons au

cours de la discussion des résultats.

1.9.4 Le temps pour I’ « informel »

Enfin, notre statut particulier de salarié nousoadait une posture singuliere en tant
gu'intervenant. En effet, cette position compors dspects ambivalents :

* Un manque de détachement vis-a-vis de la situation,

» Une «facilité d'acces » aux personnes.

Il s’agit ici de discuter du deuxiéme aspect. Hietehous pensons, posteriorj que cette
posture nous aura permis d’avoir un acces facilifgres des différents acteurs dans le sens
ou nous appartenions a la méme structure, et @it peut-étre moins question pour eux
d’évaluation décontextualisée comme cela avait pe & cas avec des consultants
extérieurs dans le passé. De fait, nous avons @&aor temps important aux « colloques
singuliers » avec différents types d'acteurs, ngeisnettant de la sorte de favoriser, entre
autres, la construction sociale de l'intervention.

159



Chapitre 9 : L'intervention ergonomique

L’ensemble des ces élément a dO étre géré pardes@mes tout au long de I'intervention,
ce qui constitue une variable non négligeable dattsinte de résultats d’ordre quantitatif
entre autres.

1.10 Un accompagnement du changement organisationnel a deux
niveaux

La majeure partie de la suite de [lintervention oexgmique s’est orientée vers

'accompagnement du changement organisationnektibia des ergonomes a consisté
d’'une part, a mener un projet local, permettantitiépart, de fournir des éléments pour la
conduite du changement sur le plan national.

1.10.1 La naissance du projet Synergie

La restitution du diagnostic (« élargi ») a permisx &rgonomes de mettre en avant
l'intérét de prendre en compte un certain nombdédhents du « terrain » pour mieux
construire le changement organisationnel mené ggadirigeants. Cela s’est notamment
exprimé par le terme de «démarche remontante » qer mémes dirigeants.
L’'argumentation des ergonomes constituée, entreregutde situations d'action
caractéristiques (SA®telles que « rembourser un acte médical pré-natplost-natal »,
aura permis de convaincre les décideurs de pouesdians ce sens et de structurer une
démarche.

Le diagnostic a été présenté aux dirigeants natiopa janvier 2002 et il naissait en mars
2002, a l'initiative de la direction, le projet nam® « Synergie » qui visait la construction
de liens entre les différentes structures régi@natections, centre de traitement et centre
d’'appels. Ces liens étaient censés permettre atittend’'une part, de faire face aux
dysfonctionnements que la nouvelle structure oggditinnelle mise en place générait et,
d’autre part, de « préparer » ces mémes enti@paursuite du changement engagé.

1.10.2 Les groupes de travail

Dans ce cadre, nous avons mis en place un prenuapeg de travail, entre trois sections
départementales (celles qui avaient permis desefale diagnostic) et le centre de
traitement, dont la premiére rencontre a eu lieawil 2002. Concrétement, ces groupes
avaient pour missions de mettre a jour un ensendaedysfonctionnements, qui

perturbaient leur activité quotidienne, et de psmpodes solutions concrétes pour les

pallier.

49 SAC est un terme proposé par Jeffroy (1987). Edlemcernent des situations de travail qui sont
caractéristiques par rapport a la variabilité, atratégies mises en ceuvre, a la fréquence d’ajgpadans
I'activité ou encore compte tenu des conséquenceéslles générent sur l'efficacité et/ou la santé de

opérateurs. Elles servent en général a élaborescdesrios pour les simulations.
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Les acteurs

Nous avions fait le choix de mettre en présence das groupes des catégories d'acteurs
qui n'avaient pas nécessairement I'occasion dees®uver autour d'une table pour
discuter de leur travail. Au total ces groupes cortgient une douzaine de personnes dont
des élus (membres du conseil d’administration,ige@s de section), des responsables de
sites (directeurs, directeurs adjoints), des cadeeproximité (chargés de coordination,
chefs de groupe) et des agents.

La diversité de logiques

Cette configuration, pas nécessairement classique yn groupe de travail, permettait la
mise en confrontation d’'une diversité de logiqu@s.qui nous semble particulier, dans ce
cas, a a voir avec le fait de mettre en présenneseolement des logiques professionnelles
(agents et cadres des sections et du centre demgait), mais aussi des logiques
d’entreprise avec la participation d'élus. Un pabld nécessaire a ce mode de
fonctionnement reste le maintien dans le group@aiorme d’ « égalité » de parole de
chaque individu : chaque opérateur doit pouvoirseover un droit & I'expression identique
a un autre. Méme si cela peut paraitre utopiqueegard des différences hiérarchiques en
présence, dans une certaine mesure, cela sembignatile avec une préparation des
acteurs et une forme d’animation du groupe. Nounelrons sur cet aspect au cours de la
discussion dans la partie suivante.

L'instruction de choix et la « décision locale »

Cette diversité d'acteurs a aussi généré une aabgéquence sur le fonctionnement de ces
groupes. En effet, habituellement le groupe deaitast une « instance ponctuelle » qui a
pour objectif d’instruire des choix. Dans notre,cas-dela de proposer des solutions aux
différents probleémes rencontrés, il s’est agi deidig d’une solution particuliere a adopter
en fonction des différentes contraintes exposéess Vite est apparue la nécessité de
conserver cette particularité de décision «losaleLa présence de « décideurs
opérationnels » (directeurs) et de « décideurdigoés » (élus) a favorisé la mise en place
de ce processus.

Le mode de fonctionnement par expérimentation

Evidemment, cette décision locale n'avait pas valde décision définitive car elle
comportait le fait d’expérimenter les solutions preées. Ainsi, des la premiere réunion
quelques expérimentations d’'aménagements orgamsals furent proposées. C'était
pour nous la possibilité de réaliser des simulatiaréchelle 1 et surtout de fagon située,
c'est-a-dire dans un environnement quasiment déleudiais expérimentaux. La durée
moyenne des expérimentations était de 6 mois, chigsait suffisamment de temps pour
obtenir des résultats significatifs. Chaque solutExpérimentée faisait I'objet d'une
évaluation en fonction de critéres déterminés auscde ces mémes réunions et laissant
apparaitre les avantages et les inconvénients.
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La premiére phase des travaux a engagé les troiigrse et le centre de traitement cités
plus haut. Elle s’est étendue jusqu’en novembre2280la fin des expérimentations
(Annexe 6). A la suite d’'une synthése positive €e expérimentations, le fonctionnement
par groupe de travail s’est poursuivi avec les Uffea sections de la région. Regroupant
chaque fois quelque trois ou quatre sections Bi@me centre de traitement, ce travail en
groupe sur la mise en place de régles communegiatiaet de coordination durera
jusqu’en octobre 2003 (Annexe 7).

1.10.3 Les comités de pilotage

Pour suivre I'état d’'avancement des groupes dailrat du projet dans son ensemble, des
réunions de comité de pilotage se tenaient réguliént au Siege national. Ces rencontres
réunissaient le président, la future vice-présiglesit un certain nombre de secrétaires
généraux : essentiellement des membres du Burd@nala le directeur de cabinet du
président ainsi que les ergonomes. D’abord sur adenplus ou moins informel avant le
démarrage des groupes de travail, elles se somttstées (plus formelles, plus de
participants) avec I'avancée des travaux régionhaxcontenu de ces comités de pilotage
était orienté autour de deux dimensions :

» Fournir des informations sur I'état du projet lqcal

« Définir I'évolution de lintervention en fonctioned perspectives globales de

I'entreprise (Annexe 8).

1.10.4 Les réunions de coordination

Comme nous l'avons vu brievement plus haut, lessliavec le directeur de cabinet du
président étaient « forts » et permettaient soug@mtfacon trés informelle) d’entrer dans
le circuit décisionnel contr6lé par le Bureau nadio Pour la plupart des décisions
concernant le projet régional, nous passions pamnterlocuteur (il était notre supérieur
hiérarchique apres le président).

A la suite de son départ en janvier 2003, la vigssidente a repris une majeure partie des
dossiers gqu'il gérait, et se sont mises en placeréenions hebdomadaires réunissant les
responsables des différents projets ayant traitcuéstion du développement du service et
de la qualité de service. Le fait que nous soyamscernés par ces réunions permet
d’avancer que ce projet était reconnu comme paaiitig I'amélioration de la qualité de
service.

L’'analyse de la finalitt de ces rencontres monte,posteriorji qu'elles visaient
essentiellement la diffusion d’informations entes personnes en présence (Annexe 9) ;
peu de décisions y étaient prises, ce qui généamd lacune dans le mode de
fonctionnement que nous avions construit jusque-la.
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1.10.5 L'intégration du projet Synergie au projet Cap Service

Un autre point marquant dans la reconnaissancéntervention, comme ayant une action

sur I'amélioration de la qualité de service, esttégration du projet Synergie au projet

plus global « Cap Service », consacré au développedu service et mis en place courant
2003. Une réunion en septembre 2003, avec le reaptsndu projet et les consultants
extérieurs concernés, aura permis de formalisend¢iosns respectives de chaque projet
(Annexe 10).

Ceci s'est traduit notamment par la création de t&nide pilotage communs. lls

réunissaient une quantité d’acteurs plus importattées objectifs se centraient sur la
diffusion d'informations, la mise en cohérence desix projets et la prise de décision
(Annexe 8). Cela s’avérait étre une forme de reamsance des retombées de notre
intervention mais nous éloignait peut-étre encar@rbcessus décisionnel que nous avions
tissé jusque-la. Nous reviendrons sur cet aspecbas de la discussion des résultats.

1.10.6 Du local au national et vice versa

Finalement, nous étions parvenus, par la mise BBreace des deux projets, a instaurer
une forme de « démocratie industrielle » momenta@ée moins durant la durée des
projets) pour mener le changement organisationslatifr au développement du service.
Par le travail que nous menions localement, nousipos intégrer les difficultés liées au
changement sur le terrain dans les espaces deomécist provoquer ainsi des débats entre
le « descendant » et le « remontant ».

2. Les résultats d’intervention

2.1 Une diminution des rejets et des retours

Lors de nos premiéres analyses sur le travail etiose nous nous étions apercus des
importantes difficultés engendrées par le nondraént des dossiers « a problemes » par le
centre de traitement et retournés en sectionagdissait concrétement pour les sections de
re-traiter des dossiers que le centre de traitemert voulait » ou ne pouvait (par manque
de compétences) pas gérer. D’un point de vue datifitces retours étaient effectivement
nombreux : environ 200 dossiers en moyenne pargour une section site. D’un point de
vue qualitatif, il s’agissait soit de dossiers Hamatournés avec les mentions « incomplet »
OU «mangque une signature », soit de dossiers @hmsplexes comme de la CMU
(Couverture Maladie Universelle).

Ces dossiers sont dénommés les « retours ». Maig diétre acheminés en section, ils ont
fait I'objet d'un « rejet » au centre de traiteme@ié qui ne signifie pas que tous les rejets
deviennent des retours. En effet, et nous avonsili@ dans ce sens, le centre de
traitement peut recycler certains dossiers rejetés.
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Le départ et la base de notre travail ont été des romncentrer autour de ces dossiers
problématiques pour les faire diminuer et pour ainef émerger des thématiques plus
générales, telles que le manque de connaissanicavdil d’autrui, la non-articulation des
modes d’exécution (en section et centre de traidmautour d’'un méme dossier, le
partage des compétences, I'activité de liquidati@gualité de service etc.

Ce travail collectif autour du «re-modelage » d@&gles existantes, suite a une
modification de structure organisationnelle, a perde faire considérablement diminuer
les rejets et les retours, permettant par la mémnasion d’améliorer une part de la qualité
du service rendu (délais de traitement plus fajlbd¢s’augmenter la capacité du centre de
traitement a aider les sections (Annexe 11).

Nous pouvons considérer aujourd’hui que la moyedes dossiers retournés dans la
section site en question, est inférieure a 20-33idos par jour.

2.2 Une diminution des délais de traitement et des erreurs

Si l'idée de diminuer les retours et les rejetsté&en identifiée, les moyens pour y
parvenir I'étaient beaucoup moins. En effet, audua mesure des rencontres, les themes
des débats s'élargissaient, la confiance gagnaitules et les autres, et I'on pouvait
commencer a envisager une vision plus globale atetment des dossiers entre entités, et
par conséquent, mettre en débat une logique plylsteamte du service et de sa qualité.

Il ne faisait plus aucun doute que si I'on voutdiminuer les rejets, il fallait que le centre
de traitement gagne du temps pour s’y consacrenc [lane faisait plus aucun doute non
plus que les sections devaient revoir certainededes procédures afin de les rendre
compatibles avec le fonctionnement du centre ditetnent, et identiques aux autres
sections (voir Annexe 12).

C'est ce travail de fond qui a entrainé 'homogsagdn d’'un certain nombre de
procédures, allégeant ainsi les difficultés du mewle traitement en libérant du temps.
Globalement, ces résultats ont aussi entrainéideéswtion des réclamations faites par les
adhérents et les professionnels de santé. Cettecrégsion n'a pu étre vérifiée qu'a plus
long terme auprés des responsables de sectionamgées, nous ne possédons pas de
résultats chiffrés sur cette baisse des réclanmtisaulement des affirmations lors de
communications téléphoniques avec des responsiddpeste mentaux.

2.3 Une augmentation des capacités d’aide au centre de traitement

La libération de ce temps a bien évidemment permiseatre de traitement d'augmenter
sa capacité a traiter des dossiers. La montéeagekle la liquidation automatique aidant,
le centre de traitement a eu en plus la possiltlitée consacrer au traitement de dossiers
plus complexes, non traités auparavant. La préparates sections a une vision plus
globale du fonctionnement a facilité le passageesedossiers vers le centre de traitement.
La capacité du centre de traitement a apportenitels’est donc faite a deux niveaux :

164



Chapitre 9 : L'intervention ergonomique

« D’un point de vue quantitatif en libérant du temps,
« D’un point de vue qualitatif en engendrant la poifigt de traiter de nouveaux
dossiers.

2.4 Un enrichissement des tdches au centre de traitement

Par conséquent, le champ de base de compétencesnide de traitement s’est élargi au
fur et & mesure de I'avancement des travaux. C&t pas tant qu'il a fallu « créer » de
nouvelles compétences, mais plutot les « ré-activéiun point de vue individuel (ré-
utilisation) et collectif (transmission), car lesfeetifs des personnels des centre de
traitement sont composés, pour partie, d'anciemsopeels de sections et pour partie de
personnels extérieurs; et donc, une partie de pessonnels (notamment les
coordonnatrices) connaissait parfaitement le mat® de certains dossiers plus
complexes.

Ce changement a été percu par les personnels the dentraitement comme une forme de
reconnaissance par la diversification des tachesigbut une construction plus cohérente
d’'un métier autour de la liquidation. Par les parsgls des sections, il a été plutdt percu
comme une possible solution au développement deefies taches orientées vers le
service au sein des sections.

2.5 Une « fédéralisation » du centre de traitement

Si le centre de traitement était auparavant peogunee celui qui venait désorganiser le

travail, il était plutdt considéré, a ce momentdamme celui avec qui il devenait possible

de construire une nouvelle identité de son trayeit, conséquent, celui avec qui on allait
avancer. En fait, tout ce travail sur les rejets gemblait basique et relativement

technique, nous a permis d’aborder et de traitergleestions complexes de changement,
d’identité au travail ou encore de reconnaissanctavail de l'autre. C’est ainsi que, tant

les sections que le centre de traitement ont éghreis comme deentres de service

2.6 Un partage d’expérience

Sur « toile de fond », ces débats autour de situatde travail permettaient des échanges
sur les différentes pratiques des uns et des aldms avions fait cette hypothése avant la
mise en place des groupes, mais I'avions principate percu concernant les différences
de pratiques entre le centre de traitement etdesoms. Or, il s’est avéré rapidement que
ce partage d’expériences concernait, pour beaudesipnembres des différentes sections
départementales. Les propos d’'un directeur a lal'fine réunion sont révélateurs : « Ce
qui est vraiment différent dans ces réunions, ctgson parle du travail. Pourtant on
rencontre souvent les collegues des sections age,Smais on ne discute jamais des
problémes concrets du quotidien. ».
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2.7 Un processus de régulation et de décision remis en question

Si les différents groupes de travail avaient un ena@ fonctionnement relativement
autonome vis-a-vis du Siége national, il s’est av@¥cessaire dans de nombreux cas de se
mettre en rapport avec lui :
» D’une part, pour obtenir des conseils techniqueteenes de solution,
« D’autre part, pour que ce dernier prenne une dgtisifinale », mettant ainsi a jour
différents niveaux de décisions.

Pour que notre action soit efficace, il fallait cgrtaine réactivité dans la prise de décision.
Or, les circuits classiques (hiérarchie, servieghiiques et administratifs) ne proposaient
pas la réactivité attendue. Notre positionnemenisraura permis de construire un réseau
informel de décisions qui permettait cette réat#ivet qui a joué sur la crédibilité de

l'intervention et une certaine forme de réussitepdnjet. Néanmoins, par le travail mené
dans ces groupes, hous avons mis le doigt sur éfieiethce du processus décisionnel
entre le national et le local, ce que les partitipales groupes exprimaient régulierement.

2.8 Une dynamique régionale

La derniére réunion, consécutive aux dix groupesraleil précédents, était en fait une
réunion de synthése des différents travaux que avioes menés jusque-la. Elle a réuni
les vingt sections concernées et le centre demnaibt, représentés par 45 personnes, dont
22 directeurs et directrices, 18 cadres de progsnét agents, 3 responsables du Siége
national et 2 ergonomes. Le document de synthesetteréunion figure en Annexe 13.

Au-dela d’une acceptation générale des différectisuas, a propos des résultats obtenus au
cours des travaux en groupe, il a été proposépars @e cette réunion, une révision du
fonctionnement régional des sections et du cengetrditement. Le processus de
régulations qui s’était mis en place était deveduessaire a I'ensemble des opérateurs
pour faire face aux dysfonctionnements rencontmréigseeles sections et le centre de
traitement. Une structure organisationnelle rédmraadonc été proposée, définissant un
certain nombre d'acteurs clés dont son responsdlderesponsable a été désigné a
'unanimité comme devant étre la responsable dureeté traitement. Les tendances
avaient bien évolué.
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Point d’étape

Apres avoir, dans cette quatrieme partie, préderdéroulement global de I'intervention et

ses principaux résultats, nous allons, dans laepsufvante, nous centrer sur I'objet précis
de notre recherche et sur 'argumentation des s$hése nous avons avancées. C'est
maintenant avec une focale courte que nous allsamieer nos données et I'éclairage

gu’elles apportent a la question de la continuitéervice.
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Partie 5: Reésultats et discussion

Cette cinquiéme partie est I'occasion de mettreésnnance des éléments que nous avons
pu relever dans lintervention a la Mutuelle et xquoposés dans les trois premiéres
parties théoriques ; ce qui nous permettra d'arguienenos théses. Pour ce faire, nous
procédons en cing étapes :

Premierement, nous posons le cadre théorique @go®ll nous inscrivons notre
recherche sur la pratique de I'ergonomie (Chagdie;

Deuxiemement, nous montrons l'existence d'une #étieollective entrefront
office etback officepour produire le service (Chapitre 11) ;

Ensuite, nous consacrons le Chapitre 12 & I'extption de moyens permettant le
rétablissement et le maintien de la continuité ewise entrefront office et back
office;

Enfin, a partir des éléments mis en avant dansdeas chapitres, nous discutons
les méthodologies d’intervention mises en ceuvrdgsaergonomes pour participer
au changement organisationnel dans les servicep{tin 13) ;

Pour terminer, le chapitre 15 développe des liméesles perspectives de nos
résultats de recherche.

Mais avant d’entamer cette argumentation, nousamasons donc un premier chapitre a
la détermination du cadre de recherche dans lemued placons notre réflexion.
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Chapitre 10 : Le cadre de la réflexion

1. La production de service dans la Mutuelle

1.1 L’environnement

Depuis environ cing années, la Mutuelle est coté®ra des évolutions majeures de
I'environnement dans lequel elle évolue. Ces éimiist peuvent étre caractérisées par
guatre éléments : I'avenir de la Sécurité Socialelevenir de la Mutualité, la réforme de
I'Etat et I'évolution démographique de la populatigérée par la Mutuelle.

1.1.1 L’'avenir de |la Sécurité Sociale

Par la délégation de service public qui lui estfécée par I'Etat (Cf. Partie 4, Chapitre 9, §
2.3), la Mutuelle est directement confrontée aualétions apportées au fonctionnement
de la Sécurité Sociale. Sujet récurrent depuisasbneuses années, la Sécurité Sociale a
fait 'objet de multiples réflexions et modificatis, comme la mise en place de la CMU,
ou plus récemment I'affiliation des assurés a udenin traitant unique. Globalement, les
déficits recensés par le systeme de Santé frategaient a diminuer les remboursements
obligatoires, mettant le systéme de gestion dunrégcomplémentaire (les mutuelles
notamment) dans une situation contraignante, adtiga des choix entre deux logiques :

* Ne pas compenser les taux de remboursement dueégiméral, dans une logique
de responsabilisation des assurés vis-a-vis de dezonsommation au sein du
systéme de santé » ;

 Compenser les diminutions de remboursement du eégobligatoire par
'augmentation des remboursements du régime congitaine, dans une logique
de solidarité envers les adhérents ;

1.1.2 Le devenir de la Mutualité

A cela, s'ajoute une « révolution » des textesrggissent le fonctionnement des mutuelles
en France, d'une part, par la transposition desdiires Européennes (Cf. Partie 4,
Chapitre 9, 8§ 3.1), d’autre part, par la réécrilueCode de la Mutualité en partie sollicitée
par la FNME®. Une des conséquences de ces évolutions conmalttuelle & modifier
sa structuration juridique afin de séparer sesvitesi (régimes obligatoire et
complémentaire, établissements de santé entrespudans ce cadre, I'action globale de
prise en charge vis-a-vis des adhérents, qui seweuspécificité de la Mutuelle, est ainsi
largement remise en question.

%0 Fédération Nationale de la Mutualité Francaise
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1.1.3 La réforme de I'Etat

Une partie des effectifs de la Mutuelle est conéétde fonctionnaires mis a disposition et
gérés par la Fonction Publique. De facon généteke différentes réformes de I'Etat
s’inscrivent dans une dynamique de diminution dgengs, notamment par le non-
renouvellement des départs en retraite importagpsiid cing ans et encore plus massifs
durant les cing prochaines années. La Mutuelle dimiic envisager la perspective d’'une
diminution de ses effectifs gérés par I'Etat.

1.1.4 L'évolution démographigue des assurés sociaux

A ces évolutions du contexte socio-économique deguelfles, s'ajoute I'évolution
démographique de la population en général, desrémsssociaux en particulier.
Globalement, la population vieillit. Ceci généredéséquilibre financier entre legutset
outputsfinanciers — les personnes agées nécessitantodes gus importants — pouvant
provoquer une remise en cause du systéme de laaMéat(Hoskins & McGillivray, 1999 ;
Rabinovitch, 1999).

1.2 Le poids des valeurs et de I'histoire

Créee il y a plus de cinquante ans, la MutuellstEenstituée a la fin de la seconde guerre
mondiale. Le poids des valeurs qu'elle défendamobent la Solidarité et I'acces a la
Santé pour ses adhérents) ainsi que son histaiemjain réle majeur dans la constitution
d’'une identité de I'entreprise.

L’environnement auquel elle se trouve confrontéewd’hui vient profondément heurter
la stabilité de cette identité qui lui a notammgetmis de se différencier dans un contexte
économique concurrentiel. De fait, la Mutuelle esintrainte d'établir de nouvelles
stratégies pour s’adapter & un environnement bergéy

1.3 Produire différemment ?

Quels que soient les choix stratégiques, il deviggessaire a la Mutuelle d’envisager des
possibilités de créer de nouvelles sources de va@leanomique ; un des moyens pour y
parvenir étant d’augmenter le taux de productivitéme si la volonté est de conserver une
identité propre de l'entreprise vis-a-vis de coments potentiels: «La dissociation
juridique est aujourd’hui une obligation. Nous ngusonformons. Mais nous savons que
la [Mutuelle] tire sa capacité et sa spécificitéldeconjugaison entre prestations, soins,
service a domicile, secours, allocations solidaifgise en charge en établissements,
écoute et conseil en section. » (Le président déulmelle}.

Dans ce cadre, I'enjeu de la Mutuelle est de tallls’agit de rendre le systeme de
production plus rentable et, en méme temps, deecems voire de développer, une

51 Dans I'éditorial de « Valeurs Mutualistes », n72iars 2002. il s'agit du magazine des adhéremta d

Mutuelle.
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relation avec ses adhérents fondée sur le partagevaleurs communes, parfois
contradictoires avec celles de productivité et eetabilité. Le choix de cette stratégie
place d'office I'entreprise dans une dynamique clexg de transformation.

La stratégie choisie par les dirigeants, comme fausns brievement présenté dans la
partie 4, aura été, entre autres, de modifier $¢&sye de production de service : changer la
structure organisationnelle (séparationbdick officeet dufront office, les contenus des
métiers, le tout en essayant de conserver une dgoarndentitaire.

2. Les données

2.1 Données formelles et informelles

Bien que nos différentes théses soient argumeréépartir de données formelles sur

I'activité des opérateurs et I'activité des ergoesimnous nous appuierons aussi sur des
éléments qui n'auront pas pu étre formalisés maisnqus paraissent essentiels a la

compréhension et I'utilisation des données fornselle

En effet, comme nous l'avons précisé plus hautcdanpréhension de la stratégie

d'implantation, par exemple, suppose d'accéderr fmoins, a la liste des contacts qu'a
eus lintervenant et a un résumé du contenu deécleanges. Pour autant, Christol (com.
pers.) insiste régulierement sur le fait que lawalle nombre de ces interactions réside
dans leur caractére de « colloque singulier » elfitrervenant et son interlocuteur. La

présence d’'un observateur, lors d'une discussio@tera-téte de I'ergonome avec un chef
d’'établissement, n'est pas de nature a facilitecdastruction de la confiance. Nous

aborderons notamment cette question (Chapitre 1Bjopos de relations entretenues
durant une partie de l'intervention avec un des bres) de I'équipe de direction. Nous

nous contenterons pour ces données du journal eeba’entretiens avec des opérateurs
et des responsables centrés sur notre emploi castem

2.2 Validation des données

Toutes les données formelles sur lesquelles nopgiegns notre argumentation ont fait
I'objet d’'une validation :

* Les comptes rendus de réunions, qu'ils aient é&dégéé par les ergonomes ou
d'autres acteurs de [l'entreprise, ont été validés fes participants. Plus
précisément, les comptes rendus de réunions (dpgrde travail ou de comité de
pilotage) rédigés par les ergonomes ont, a chagjge §té modifiés et approuveés
par les personnes concernées avant toute miseceifation dans I'entreprise ;

» Les comptes rendus d'observations et d’entretiéiestaés par les ergonomes ont
eux aussi été soumis & modification et approbataories intéressés ;

« Enfin, les données portant sur la méthodologie plamtation et les composantes
de l'intervention ont été soumises a une validapianI'équipe d’ergonomes et/ou
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par les acteurs de I'entreprise (conventions dimetion ou comptes rendus de
réunions).

Cette caractéristique de validation par les actdarkintervention nous semble essentielle
a la valeur des données que I'on utilise pour ¢heeche sur la pratique. Selon nous, elle
constitue une premiére étape du processus de migprauve du modéle scientifique,
avant la mise en débat dans la communauté de clesche

2.3 La généralisation des résultats

Enfin, & partir des résultats que nous proposons datte thése, nous tenterons d'identifier
ceux qui pourraient faire I'objet d’'une généralisat En les confrontant a des résultats
d’autres travaux de recherche, nous pensons qsll possible de proposer une
généralisation a trois niveaux :
» Sur les situations de service et I'importance desdsions collectives de I'activité
de production de service ;
* Sur la question du changement organisationnelnsistant sur I'importance du
travail d’organisation pour assurer un développdroentinu de I'organisation ;
« En enfin, sur la pratique des ergonomes confroaté&squestions du changement
organisationnels dans les services.

L'objectif principal de ce travail de généralisati@st de pouvoir mettre en débat les
modeles que nous proposons au sein de la commuseaietéifique ainsi qu'au sein de
celle des praticiens.

3. Quelles actions de l'ergonome dans et sur
I'organisation ?

Dans ce cadre méthodologique de recherche, noossalenter de comprendre quelles
peuvent étre les possibilités et les limites d@ctde I'ergonome lorsqu'il intervient au
sein d’'une organisation et qu'il tente d’agir desssA partir des caractéristiques d’une
situation de service, hous montrerons, dans legittha suivants, I'intérét que nous avons
eu a nous pencher sur des questions relativesgafitsation et a sa transformation. Nous
pensons effectivement que I'action sur I'organ@atpeut étre un moyen d’améliorer les
processus de production de service. Avant de pigsantre contribution au changement
organisationnel dans la Mutuelle, nous revenonsbatth sur le cadre général de
I'intervention des ergonomes sur le changementnisgtionnel.

3.1 Le travail d’organisation comme facteur de performance et de
santé

Tout d'abord, comme nous l'avons proposé au Chagird’organisation peut étre

modélisée selon deux ensembles : une structuresinderactions sociales qui agissent
avec et sur la structure. Ainsi, le développemernitatganisation peut étre comparé a celui
de linstrument (Rabardel, 1995) dans un procesdas genése entre un artéfact
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organisationnel (la structure) et chaque indivitlgreupe social composant I'organisation.
Dans ce cadre, le « travail d’organisation », congergese organisationnelle, participe a la
construction de la performance (Terssac, 1996)efiat, la conception organisationnelle

par la mise en place de reégles de fonctionnemerseniamite pas a la définition de ces

regles. Leur mise en application révele souvent &sts leur contenu et les activités
réellement déployées. Le travail d’organisationsisterait alors a gérer cet écart. Pour
autant, il n'y aurait pas « d'un c6té le travail difinition des régles d’action et de I'autre

le travail d’exécution, visant la mise en ceuvrecds régles. » (lbid., p. 7). Ceci rend

complexe la compréhension et I'action sur l'orgatie ; la gestion de I'écart pouvant

avoir des conséquences d’ordre différent, commédeme le débat proposé par Benguigui
(1997) au sujet des surveillants de prison : « iyoelr toutes les regles c’est provoquer le
désordre, ne pas les appliquer c’est se mettreleimeint dans lillégalité ».

Du fait de la variabilité imposée par le client dd@s situations de service, la gestion de cet
écart nous semble particulierement y étre un vecteperformance essentiel. L'approche
ergonomique peut jouer un réle sur la compréherndéonet écart et I'action sur la gestion
de celui-ci.

3.2 Systeme adapté et systeme adaptable

Ceci confere donc un réle majeur a I'ergonome p@sode formes d’action appropriées
sur l'organisation, comme le propose Falzon (1996238). «La question est alors
d’optimiser I'organisation et I'environnement dawail pour encourager la production des
opérateurs. Cette perspective n'est pas sans stfetl’'ergonomie. Celle-ci a posé
classiqguement comme obijectif la conception de syeteadaptés. Or, c'est plutdt de
systemes adaptables gu'il s’agit. ».

Nous considérons l'organisation comme un élémentsyktéme de travail. Le travall
d’'organisation consiste alors a favoriser I'adaptatmutuelle des et de I'activité des
acteurs qui le composent et qui l'utilisent. Levéih d'organisation devra permettre de
repérer et traiter les différents dysfonctionnerseyant des incidences sur la performance
du systéme et/ou l'activité des opérateurs. Ledodgsionnements techniques doivent
alors étre gérés par ce travail d’organisation.

Nous concevons donc l'action sur I'organisation owrun moyen de favoriser la gestion

de I'écart entre le prescrit et le réel. Toute baguité réside dans ce que I'on entend par

« action sur I'organisation ». Pour le propos aatile nbtre, nous situerons cette action a

deux niveaux :

« D’une part, une action de I'ergonome comme acteur lae conception

organisationnelle : agir sur l'organisation, en comstruisant et/ou en faisant
« émerger » des regles d'action et de coopérgtionr, permettre de concevoir un
systeme de travadldaptable;
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e Drautre part, une action des différents individus Itentreprise, par un travail
d’organisation permettant de maintenir un systéadapté en fonction des
différentes contraintes exercées sur ce systeme.

Cette approche de I'action sur l'organisation negsnble répondre, entre autres, aux
guestionnements proposés par Sardas et Lefebvd®)(20propos de la conciliation entre
«la recherche de souplesse (adaptativité) ordaniselle » et «celle de précision
d’attributions de chacun » (p. 257), lors d’un d@ment organisationnel. Nous inscrivons
donc notre point de vue sur I'organisation et seolidion dans ce que nous avons décrit
plus haut (Partie 3, Chapitre 6, § 2) au sujetalgdnése organisationnelle. Pour partie,
I'organisation est constituée d’'un « artéfact » lguiconfére une forme de stabilité ; pour
autre partie, I'organisation s'adapte aux contesimjui s'imposent a elle par I'action des
individus qui la composent. L'action de chaque viatli, parmi les autres, s'inscrit alors
dans une « dynamique globale de référence basém suincipe de renforcement mutuel »
(Ibid., p. 275-276). Dans ce cadre, le développemeriorganisation s’appuie sur celui de
ses acteurs, permettant a chacun un développenreig aiveaux (Ibid., p. 276) :

* Ses connaissances : son activité de travail lunped’utiliser ses connaissances et
lui offre I'occasion de les développer de fagcontoare ;

» Son statut : tant la définition formelle des roipee les relations informelles avec
les autres acteurs lui apportent une réelle redssamace de sa valeur et de ses
apports, en rapport avec la réalité de son travail

» Son investissement subjectif dans son travailctiVéé de travail et les relations
associées conduisent a une forte résonance syméolmpur lindividu et
s’inscrivent dans une trajectoire identitaire $aismante.

Cette position fait référence a tout systeme deaitaNous pensons que son apport peut
étre particulierement conséquent dans les situatd® service, en particulier dans une
mutuelle de santé au moins pour deux raisons :

» La présence de lI'adhérent dans le processus deigiima génére une variabilité
supplémentaire — par rapport & d’autres systemesadieiction — qui passe par une
adaptation permanente de I'organisation pour pedearnir le service ;

* L'objet de travail des opérateurs se construit,partie, dans un rapport a des
valeurs « sans dimension » — relatives a la S#mtSplidarité ou encore 'Equité
envers les adhérents — ce qui nécessite un engageemehacun d’'entre eux en
fonction de ces valeurs, et par conséquent I'désbihent de dynamiques
identitaires.

Selon nous, 'action de I'ergonome sur I'organsatdans ces situations de travail devra
permettre la prise en compte de ces deux dimengiajeures.
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4. Les theses défendues

C’est dans ce cadre que nous tenterons d’argumiestguatre théses que nous présentons
de nouveau.

41 Thesel

Des formes d'organisation de type industriel dagss dervices, en fort développement,
visent, notamment, la parcellisation des tachedust particulierement la séparation des
tAches rattachées dront office et celles relatives aback office Or, dans un certain
nombre de situations de service, 'activité dépdesstade des relations entre clients et
opérateursDans ces situations de service, I'activité de prodtion du service est un
processus collectif entre leback office et le front office. Il semble que ces formes
d’organisation industrielle dans les services fdtraction de cette dimension collective.

42 These 2

Cette construction collective du travail dans les/igees s’élabore sous forme de processus
continu, permettant le maintien d’une continuitésguvice. Lorsque I'organisation divise
les structures dback officeet defront office au point de supprimer les relations entre les
opérateurs de ces structures, la continuité ducgesien trouve altérée.

43 Theése3

Dans ce cas, le rétablissement de la continuitéselwice nécessite de rétablir la
communication entre Idack officeet le front office Pour y parvenir, il est utile de
permettre & ces opérateurs la construction d'uetalmmun & partir de situations de
travail communes. Nous proposons que cet objet acomspit la qualité de service. Dans
cette perspective et contrairement au domaine fridlyda qualité de service ne se limite
pas au respect d'objectifs fixés en amont de layction. Elle est alors considérée comme
I'articulation de deux dimensions :

« La qualité du service produit

* Laqualité de la relation de service

Une part importante de la qualité de service est@mnstruite dans les relations entre les
clients et les opérateurs (fhont officeet duback officg. Ceci se joue notamment dans le
respect du contrat de service (contrats juridigaehnique, moral et social). L'identité
professionnelle est en relation avec la possikdé@é« signer » le résultat de son action : la
gualité de service.

Le maintien de la continuité du service dans lepei@épend pour beaucoup des moyens
organisationnels mis a disposition des opérateots produire le service. La prise en
compte de la diversité et des évolutions des daait@r par les opérateurs nécessite des
marges de manceuvre afin qu'ils puissent maintardohtinuité du service. Le maintien de
la continuité du service s’inscrit donc dans unaliéwpement permanent de I'organisation.
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Ce changement doit permettre aux opérateurs, egelie produire le service, d'adapter
(ou de faire adapter) I'organisation en fonctios dariabilités générées par la présence du
client.

4.4 These 4

Dans ce cadre, la participation de I'ergonome éolaception organisationnelle dans les
services peut permettre I'organisation de la caritindu service entrifont officeet back
office En effet, la permanence du changement organiseiarécessaire dans certaines
situations de service ne permet pas de concevodystgme stable adapté a la situation a
linstant «t». Il s’agit alors pour I'ergonome dmncevoir et mettre en place des
démarches, synonymes d'adaptation, plutbt que decopiger seulement des
recommandations sur les caractéristiques du systumsi adaptées soient-elles.
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Point d’étape

Ce premier chapitre de la cinquieme partie visagickirer le lecteur sur le cadre dans
lequel nous inscrivons cette recherche. D’'une partireprise dans laquelle nous avons
réalisé I'intervention ergonomique qui sert de supp cette recherche est une situation de
service qui présente quelques particularités :

* Au moment de lintervention, le contexte européemidjue et commercial
bouleverse la politique interne de la Mutuelle,clanduisant a transformer ses
modes de production du service ;

e La culture de la Mutuelle, par son histoire et teds des valeurs qu’elle défend,
marque fortement le service qu'elle produit et &ation de service qu'elle
entretient avec ses adhérents. Les dirigeantsdigrince que ces dimensions ne se
perdent pas dans les transformations organisafiesrgue va subir la Mutuelle.

« Drautre part, la recherche en ergonomie peut coaduiproduire deux formes de
connaissances :

» Des connaissances sur I'activité de 'homme auaitav

» Des connaissances sur I'activité des ergonomes gtarticulier, des connaissances
sur les méthodes d’intervention gu’ils mettent arvie dans leur pratique.

Enfin, le contexte dans lequel s’est déroulé aettberche nous a conduit a nous intéresser
a la situation de travail a transformer du pointvde des déterminants organisationnels.

C’est pourquoi le caractére général de cette reblevisera a fournir aussi des éléments
sur la pratique des ergonomes dans le cadre dentzeption organisationnelle dans une

situation de service.
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Chapitre 11 : L’activité collective dans les services :

entre back office et front office

Ce chapitre est consacré a l'argumentation de édaettl. Nous tenterons, a partir des
données recueillies pendant l'intervention, de raeéin évidence qu'il existe des liens
entre les phases dmck officeet defront office pour la production de service. Pour ce
faire, nous montrerons que l'activité des opérateefront officecomporte des phases de
back office et que le manque de liens enfrent office et back officepeut entrainer des
difficultés a mettre en ceuvre une activité collectpour gérer les articulations entre les
deux phases.

La demande d’intervention formulée initialement angonomes nous paraissait révéler
deux aspects assez ambivalents : d’'une part, dett@nde concernait un accompagnement
général du changement déja entamé dans la Muteglle’autre part nous devions
« limiter » notre action aux sections départemestalouées a se consacrer uniguement a
des taches dizont office (Cf. Annexe 14). Les centres de traitement créfmiid peu, au
moment de la demande, ne devaient pas étre coscparénotre intervention. Dans ce
contexte, nous avons d'abord proposé de comprdadravail effectué dans les sections
avant de nous engager dans une dimension plus lglotbfaccompagnement du
changement organisationnel. Ceci nous aura permi€ainprendre que l'activité des
opérateurs des sections départementales ne saitip#s a répondre aux demandes
formulées par les adhérents, comme cela nous t'ét&iprésenté par les dirigeants de la
Mutuelle.

1. La mise en évidence dactivité de back office en
section

Nous présenterons d'abord des résultats mettagvigience qu’il existe une activité de
back officedans les structures deont office c'est-a-dire les sections. Cette phase de
compréhension du travail efront office s’est effectuée au sein de deux sections
départementales — Bordeaux et Mont-de-Marsan + girssdans un centre d'appels, plus
tard. Par l'analyse des activités effectuées, rexens pu mettre en évidence que les
sections avaient toujours une part importante deeidites dback office; et ce, pour des
taches identifiees comme telles — tri du courrigestions des retours, gestion des
réclamations — mais aussi pour des taches consgl@@mme étant diont office —
accueil physique et accueil téléphonique.

1.1 Le tri du courrier

La charge de travail en section arrive soit paclesnts physiqguement présents, soit par les
appels téléphoniques, soit par le courrier provedarLa Poste ou du CT (§ 1.2 ci-apres),
soit enfin par courriel. Ces différentes « sousegenéerent tant des activitésfdent office
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gue deback office L'un des « points de départ » des activités eti@eest donc la gestion
du courrier qui arrive a la section et qui nécessit tri. Pour les adhérents, I'adresse de la
section est la seule connue, quel que soit I'atgel correspondance.

Les analyses d'activité effectuées mettent en @celedeux étapes (Cf. Annexe 15:
« Séquence d’'observation du tri du courrier ») :
* Le pré-tri qui consiste a différencier les letties fonction des informations sur
I'enveloppe afin d'effectuer une premiére catégmimm : « Télétransmission »,
« Autres tiers », « Plis nominatifs », « Médecimssil », « Plis généraux » et
« Erreurs » ;
» Etle tri plus fin qui consiste a analyser le conteles enveloppes.

Ce dernier tri permet de différencier le courriestiné au CF de celui de la section. Pour
le courrier destiné au CT, une analyse de chaquilefeest effectuée et permet un
classement des dossiers en fonction du type de ¢démtaire ou optique par exemple) et
de détecter les erreurs éventuelles (manque datsigrpar exemple).

Ce travail nécessite un degré de compétencesantffile fagcon a pouvoir effectuer un tri
suffisamment fin afin que les dossiers puissent &cheminés dans les services
correspondants, aux opérateurs correspondantsjeavamins d’erreurs possibles. De plus,
un travail d’analyse fin y est effectué, dans I¢ ¢el détecter notamment les dossiers qui
comportent des anomalies pour ne pas les mettre ban circuits « classiques » de
traitement. Ce travail de tri du courrier est cdésé par les responsables comme une
source de qualité sur 'ensemble de processus adugtiion du service : « si le tri du
courrier est bien fait, le traitement des dossiess plus rapide et provoque moins
d’'erreurs » (Un responsable de section). De fai, lessources en personnel que les
responsables des sections attribuent a cette sactieassez importantes. Par exemple, une
des sections concernées par nos analyses attrib &8 sur un total de 45.

Ces premiers résultats mettent en évidence queda tourrier — activité dback office—
mobilise un effectif conséquent de la structurdrdat office Si le courrier est considéré
comme une forme d’interaction entre les clientd’attreprise prestataire, alors nous
venons de montrer qu'elle est en lien étroit avee activité réalisée eback officequi
consiste en fait a analyser le contenu de l'intesac Le tri du courrier peut étre alors
défini comme une phase amont du processus globpfatkiction de service influencant
de fait les activités en aval du processus, queleasiéres soient réalisées lgerck office
(liquidation d’une feuille de soins) ou &ont office(réponse téléphonique a un courrier).

%2 Nous emploierons aussi I'abréviation « CT » paémammer le centre de traitement.
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1.2 La gestion des « retours » du centre de traitement

Le courrier provenant du centre de traitement eonties dossiers que celui-ci n'a pas pu
traiter. Comme nous l'avons présenté dans le Qlea®i{Partie 4), la création des centres
de traitement vise la mise en ceuvre des « actigéstionnaires » dans des structures
dédiées afin de libérer les structuresfrbmt office (sections) de « taches parasites ». Le
traitement des feuilles de soins — activité magingten volume — se déroule donc dans une
structure différente de la section. Pour autantentain nombre de dossiers n’est pas géré
par le centre de traitement et revienfien section : ils sont dénommés « Retodfs »

Au cours des entretiens préalables aux observalemsesponsables et agents des sections
manifestaient une vive incompréhension vis-a-vigelte activité. D’'une part, les sections
départementales ne devaient plus gérer de ligoida)’autre part, la quantité de dossiers
retournés par le centre de traitements’avérait froportante au regard des effectifs
affectés a la section pour accomplir ces tachefinFEla plupart des dossiers retournés
étaient les plus difficiles a traiter. Des sériésbdervations et d’entretiens avec les
personnels concernés nous ont permis de mieuxifidéerdette incompréhension. Sans
pouvoir évaluer exactement la part de temps coésaaux tadches de traitement des
retours, nous avons pu néanmoins repérer des deten®: qui influencaient ces
taches (Cf. Annexe 15 : « Séquence d’observationtestraitement des retours du centre
de traitement ») :

« La quantité de dossiers retournés : 500 pour jooiss, parfois 500 pour une seule

journée ou encore 12080 dossiers sur neuf moisyoseul groupe d’'une section ;
* Ladurée de traitement des dossiers.

Au sujet de la durée de traitement des dossienss mwons pu identifier deux phases
majeures :

« La premiére consiste a identifier le motif de re|st temps de traitement pouvait
étre plus ou moins important en fonction du typeddssier et de la personne qui
avait renvoyé ce dossier (le vocabulaire utilisévamt ne pas étre le méme, et plus
généralement, I'expérience dans le traitement d&ios dossiers pouvant étre
différente). Nous avons pu relever au cours de observations des temps
d’identification du motif allant de 5 secondes @m#hutes, ce qui met en évidence la
variabilité possible ;

« Ensuite, une seconde phase consiste a traiterseiedo Cette derniére partie du
traitement des retours est plus largement soumite \ariabilité du temps de

%3 Ces dossiers sont déja passés en section paidedhicourrier qui y arrive en totalité.

%% Nous emploierons les termes « retours » et «srejetes rejets sont les dossiers qui ne sontrpiést
dans le cadre d'une application des procédure®atiecde traitement. lls deviennent des « retoutans la
mesure ou ils sont acheminés vers la section paitement. Pour autant, nous verrons plus loin lgse
rejets peuvent faire I'objet d’un traitement autcerde traitement, par un processus de « recyclagetant

ainsi de devenir des retours.
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traitement que la premiére. En effet, selon la derig du dossier, il est possible
gue l'opérateur concerné doive effectuer différentecherches en archives (Cf.
Annexe 15: « Séquence d'observations sur la rebbeen archives »), des
courriers, des appels téléphoniques, des modiicaiile bases de données, etc.

Ainsi, au moins un demi ETP (un chef de groupe)cestsacré a la simple identification
des retours. La gestion de ces dossiers nécesgitéerdps de travail en aval de
I'identification de leur rejet, que nous n'avonsgevalué du fait de la lourdeur des moyens
a mettre en ceuvre pour parvenir & une évaluatiastexdans le temps qui nous était
imparti.

Les éléments présentés mettent en évidence quaitknient des dossiers non traités au
CT et retournés en section mobilise largement pEsaieurs de la section sur une activité
deback office De plus, ils permettent de montrer que la stmgctuganisationnelle mise en
place participait & 'augmentation des tachesbhdek office puisque qu'en amont du
traitement des retours en section, un travail deatién des erreurs était effectué au CT ;
ce qui n'était pas le cas lorsque les tachebatk officeet defront office n’étaient pas
parcellisées ainsi. Enfin, ces résultats nous piemtede mettre en avant le fait que la
liquidation ne peut pas étre considérée seulememimep une activité dévack office
puisque le traitement de certains dossiers néeessit contact avec I'adhérent ou le
professionnel de santé (PS)Cela nous permet de confirmer I'hypothése sedgnélle les
activités enback officeet enfront office participent conjointement a la production de
service.

1.3 Lagestion des réclamations

Un autre type de taches a attiré notre attentiofedait qu’il n’existait pas essentiellement
des taches déront office en section: la gestion des réclamations (Cf. Xané5 :
« Séquence d'observations sur la gestion des rétilams »). L'origine des réclamations
provient de quatre canaux différents :

» Le courrier qui arrive en section ;

» Certains retours du CT ;

* Les appels téléphoniques ;

» L’accueil physique.

Par conséquent, cela génere des modes et des wmengmitement variables. Les
réclamations révélent souvent des difficultés d@ament car elles ont souvent trait a la
situation financiere difficile des assurés. De,faius de 2 ETP sont nécessaires a leur
traitement. La majorité du traitement des réclamatiest effectuée sans contact difect
avec le client, mais garde néanmoins une dimensilationnelle méme par le biais d’'un

%5 Nous emploierons indistinctement professionnedateté ou PS.
% Interaction physique ou téléphonique.
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courrier. Enfin nous avions relevé une part impugade l'activité de gestion des
réclamations consacrée a la recherche de donnéestanes.

Ces résultats montrent une fois encore le tempsaooé par les opérateursfdont officea
des taches deack office Cette activité nous semble étre au centre deolalgmatique que
nous traitons, de part la proximité qu’'elle propesdre les phases dmnt office et de
back office En effet, les réclamations émanent d’'une int@acentre le client et
I'entreprise prestataire (courrier, téléphone ountact physique). Mais elle génére dans
certain cas (résultats présentés) une activitéséEakenback office Ceci pour mettre en
évidence que le traitement des réclamations néeassé part d’activité dback officeet
gue l'organisation mise en place avait fortementtriioué a parcelliser I'ensemble ces

taches, y compris dans les sections (Figure 18).

Section
Tri courrier
(Back officg \ Réclamations ;
; (linf. (Back office et > Adherent
(Back officg |l Retours / front officq "
1| (Back officg

Figure 18 : Schéma du processus de traitement desalamations

Les trois types de taches que nous venons d’'évdtrudu courrier, gestion des retours et
gestion des réclamations), typiquement centréeslestback office montrent combien
I'activité de la section — structure fl®nt office— n’est pas totalement dédiée a I'accuell
des adhérents. La gestion de ces seules tachegatigegplus de 6 ETP pour une section
en comprenant 45. A cela s’'ajoute le traitementréésurs qui, a lui seul, représente une
part importante de l'activité gestionnaire. De plusus n'avons pas considéré ici
I'évaluation de taches qui consistent & archiverdessiers, a faire du contrble qualité, a
modifier les bases de données, a enregistrer legefles adhésions, etc., qui alimentent
aussi la part d’activité réalisée kack office

Ces résultats mettent en évidence I'écart entrevigien parcellisée de la production de
service, conduisant a la structure organisatioanelise en place par la Mutuelle, et la
réalité de I'activité de production de service quintre les alternances entre les phases de
back officeet defront office Si les activités des opérateurs sont essentiefieshédiées a
des phases deont office ou deback office alors il semblerait nécessaire qu'une activité
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collective puisse étre déployée entre les opérmatgour parvenir a gérer les liens entre les
phases.

1.4 Laccueil physique

A ces activités identifiées comme étant réalisées sntact direct avec I'adhérent,
s’ajoutent des activités deont officepour lesquelles nous avons constaté qu'il existaét
part déployée eback office nous discuterons les résultats de séquenceseli@imns
des accueils physique et téléphonique.

Il existe en section deux niveaux d'accueil physiqaelui effectué dans des box fermés —

en général les rendez-vous — et celui qui conaistecueillir les assurés qui entrent dans la

section, dont la tache principale est « le stangaidlous ne présenterons que des résultats
concernant le standard.

La personne a ce poste gere théoriguement l'acqugjsique des assurés et des
professionnels ainsi que le standard téléphonigui@ dection, d’ot son nom. Pour autant,
nous avons pu mettre en évidence qu'un certain mdb « taches annexes » étaient
effectuées par la méme opératrice (Cf. Annexe ¥5Séquence d'observations du
standard »). Parmi elles, on peut relever :

e La gestion des courriels ;

e Le tri de feuilles de soins ;

* Les mises a jour d'une Carte Vitale (pour les adhtsr qui n'y parviennent pas

seuls) et I'impression d’attestations ;

« L'édition de formulaire E117 ;

» La vérification des feuilles de soins déposéedgsassures ;

e La gestion des recommandés ;

* Letri de divers dossiers ;

» Le tamponnage des feuilles de soins.

Ce poste est principalement affecté a I'accuedpi@bnique et a I'accueil physique dits de
premier niveau. Or, a la lumiére des taches suppiéares, révélées par des observations,
on constate que la tache principale d’accueil, ddeccontact avec les adhérents, est
guasiment secondaire. Ces résultats montrent gpeérhtrice en charge d’'une tache de
front office (accueil des clients) réalise un certain nombretédbes deback officeen
complément. De plus ces résultats mettent ausévidence des « proximités » différentes
entre les phases dmck officeet defront officeauxquelles elle a recours pour produire le
service. En effet, si on prend I'exemple de I'éditide formulaire E111, on constate une
proximité forte entre l'alternance dback officeet du front office Dans ce cas, la
production du service peut se découper selon lasgshprésentées dans la figure 19: la

 |es formulaires E111 permettaient la gestion decdaverture sociale dans les pays de I'Union

Européenne.
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A 4

A 4

Demande Traitement

Réponse

Front office Back office Front office

Figure 19 : Schéma de production de service pour enrdemande de formulaire

demande de formulaire effectuée par le client,tiél du formulaire et enfin la remise du
formulaire au client, considérée ici comme une nggoa la demande. L'acte d'édition du
formulaire peut étre considéré comme une actionséskrback officedans la mesure ou
I'interaction avec le client peut étre interrompair effectuer les taches d’enregistrement
d’informations dans le logiciel et imprimer le docent. Ensuite, 'opératrice repasse a une
activité defront officeen délivrant le formulaire au client.

D’autres taches effectuées par I'opératrice decliad, comme le tri et la vérification de
feuilles de soins, le tri de divers dossiers, nmetém évidence des alternances entre phases
deback officeet defront officedifférentes de celles vues ci-dessus. Dans Ip@aEsdent,

la méme opératrice effectue les différentes tadedmck officeet defront office Or, dans

ce cas, elle réalise une actionfeant office (accueillir le client et réceptionner le dossier),
puis — quand elle en a le temps — elle effectue agtimn enback office— analyser le
dossier — et ensuite, ce dossier sera traité partrds opérateurs drack office(CT),
comme le montre la figure 20. Le travail lock officeque réalise I'opératrice de I'accuell
est en fait un travail préparatoire a I'action dgidation du dossier. Si dans I'exemple de
I' « édition d'un formulaire E111 », I'opératricevait la possibilité d’ajuster elle-méme
l'alternance entréront office et back office elle n'est plus en mesure de pouvoir le faire
seule. Des ajustements entre la structurbatik officeet celle defront officeont da étre
faits afin que le résultat de son travail préparatsur les dossiers soit en adéquation avec
les spécificités de la liquidation par la structdedack office

Réception »  Préparation » Traitement | | Service

Front office Back office Back office

Figure 20 : Schéma de production de service pour laquidation d'une feuille de soins
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AVANT AUJOURD'HUI

SECTION SECTION

OO0 O
00 -0

Centre d’appels
téléphoniques

ADHERENT ADHERENT

Figure 21 : Modification du processus d’échanges & I'adhérent et la mutuelle avant et
apres la réorganisation.

L’'opérateur a ce poste doit donc posséder une @saree du fonctionnement de la

section pour faire un tri en fonction de leur destiion (groupes 11, 13, 23 32 ou 34, Cf.

Annexe 15: « Séquence d'observation du tri du ré@us), une connaissance du

fonctionnement du CT pour trier les feuilles densoiqui lui sont destinées, des

compétences en liquidation pour trier les feuitlessoins et détecter les erreurs, ainsi que
des compétences d’accueil physique et téléphondgse clients. Sur ce point, nous

rejoignons les analyses de Pochat et Falzon (260D)xoncluent a la nécessité d'un

volume significatif de savoirs pour l'opérateurdrarge de I'accueil dans une mairie.

1.5 Laccueil téléphonique

Nous constaterons des résultats similaires a paigitalyses de I'activité téléphonique,
faites dans deux sites : d'une part en sectionjtoBapart et plus tard, dans un centre
d'appels, autrement dit une analyse en amont deslsygui parviennent a la sectifin
L'écart de temps entre ces analyses est de plusatiuce qui peut laisser penser que les
opérateurs dans les centres d’appels ont pu acqueeriexpérience plus importante, et par
conséquent étre dans la capacité de gérer uneitgudiaippels plus importante, de fagon
autonome. Malgré I'écart de temps entre les obsiens nous ferons une analyse
« chronologique » du processus, c’'est-a-dire ennoemgant par le centre d’appels et
ensuite le traitement des appels qui parvienneseetion.

Concrétement, avant la mise en place de centrgmpels les adhérents contactaient
directement leur section par téléphone. Par comrségdes liens entre des adhérents et

%8 Matériellement, nous n'avons pas pu effectuer algses au centre d’appels avant les analyses &orsec
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certains opérateurs s’'étaient créés, notammentlpdraitement de cas particuliers. Dés la
création des centres d'appels, il devenait difficl I'adhérent de prendre contact, par
téléphone, avec tel ou tel opérateur pour gérercasncomme le schématise la figure 21.
En effet, pour les contacts téléphoniques, I'adftéest alors obligé de contacter le centre
d’appels sans pouvoir contacter directement lé@ecbeuls les contacts physiques avec la
section sont possibles. Nous avons tenté de commare que cela induisait du point de

vue de l'activité des opérateurs pour gérer lesamis téléphoniques.

Le constat majeur que nous souhaiterions retesimdalyses de I'activité que nous avons
pu réaliser dans le centre d'appels téléphoniquéé @nnexe 15: « Séquence
d’'observation de I'accueil téléphonique en centappkls »), concerne le fait que 42 %
des appels parvenant au centre d’appels nécessit&aintact avec la section (contact avec
un opérateur de la section, transfert d’appels keesection ou courriel a la section).

Comme nous pouvons le constater dans la figurde22pntenu des demandes a traiter
garde un lien direct avec la nécessité de cont&csection ou non. Plus précisément, nous
observons que plus de 70 % des demandes relatixeallmcations Journalieres (AJ), 60
% de celles concernant le dentaire, 50 % des praddiés au Soins a Domicile (SAD) ou
encore 100 % des demandes liées a l'indemnisatitaletales soins par le régime
obligatoire (00 %9 nécessitent des contacts téléphoniques avecimseComme nous
allons le voir, les appels qui parviennent en seatiécessitent souvent des traitements plus
longs. De plus, s’ajoutent aux relations téléphoesles messages par voie électronique
qui nécessitent un travail dack officede la part des opérateurs des sections.
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Ces deux premiéres séries de résultats dévoilehingupart importante des appels
téléphoniques gérés par le centre d’appels pareiersiections pour trouver une réponse a

100%
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Figure 22 : Répartition des appels en fonction desemandes

la demande de l'adhérent. De plus, cela nous pedeetomprendre que les appels
transférés vers les sections concernent des th@lonesomplexes a gérer, comme le SAD,
les AJ ou encore 1200 % On peut donc d'ores et déja imaginer que leemaént de ces

appels nécessite des temps de traitement plus,lamgs recherche de compétences
spécifiques et donc des liens nécessaires entrepEsteurs (du centre d'appels et des

sections).

Une séquence d’'observation de l'accueil téléphamicglayé par le centre d’appels en
section nous aura permis de constater les vatédille traitement de ces appels (Cf.
Annexe 15: « Séquence d'observation de I'accéddphonique en section »). En effet,
méme si la quantité d’appels analysés en sectiste faible, nous pouvons néanmoins
affirmer que I'ensemble du traitement des appelsendait pas par une relation directe
entre l'opérateur du centre d'appels et celui desdation. Dans la figure 23, nous
observons quatre modes de traitement (A, B, C & Bpul un quart des appels est traité

% Les chiffres accolés aux fléches correspondent guantité de liaisons nécessaires pour le traitene
I'appel.
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Centre : S Centre : ) :
d'appels | @ i Section dappels | ' Sections |
A et ! A (3) emmmooooosd !
(1] (1]
Adhérent 17163 (27 % Adhérent 21/63 (33 %
(2] Tttt i (2] Tttt i
Centre N, ) : Centre N, ) :
d’appels Section : d'appels Section :
7y (3] L“'.‘ """" : 7y (3 '“““'. """ :
() o |°® ° °
v v
Adhérent Spécialiste Adhérent Spécialiste
22163 (35 %) 3/63 (5 %)

Figure 23 : Accueil téléphonique de la section - Rartition par type de relations

avec une relation simple entre deux opérateurs £asEnviron un tiers des appels
nécessitent que I'adhérent entre en contact awgp@dateur de la section. Le reste des
appels est traité avec le contact d’'un troisiemérateur, plus spécialisé (cas C et D).

Si I'on met en lien ces résultats avec ceux relmrésentre d’appels, on peut constater
gu’environ 30 % des appels passés par les adhérdmtslutuelle nécessitent le contact de
plusieurs opérateurs (du centre d’appels et deddom), ce qui engendre inévitablement
des ajustements entre eux au sein d’'une activitpent étre qualifiée deack offic&’. En
conséquence, nous pouvons conclure des résultatsamilyses des communications
téléphoniques que lactivité d'accueil téléphonigughase defront office « par
excellence », nécessite pour de nombreux cas detemjents entre les opérateurs, qui
s’effectuent erback office

80 Durant ces phases d'ajustement entre les opésataghérent n’est plus en contact avec aucunabeer.
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Il nous semble intéressant de noter ici que cedttiepde l'activité — les ajustements —
n'avait pas pu étre totalement anticipée par lenghments organisationnels effectués.
Sinon, les résultats des analyses téléphoniquesieatirrévélé une quantité d'appels
transférés (flux) moins importante et des circuis traitement des appels moins
compliqués, en mobilisant moins d’opérateurs pangie. De fait, cette charge de travalil
liée aux ajustements entre les opérateurs verzgitLger a celle déja prescrite.
Globalement, les résultats que nous venons de riegsmettent en avant trois éléments
majeurs :

* Les sections départementales, structures vouéesgrer ¢p relation avec les
adhérents, effectuent aussi une part de leur &etdans des phases teck
office (tri du courrier, gestion des réclamations, gesties retours) ;

» Il existe un réel travail d'ajustements entrefrient office et le back officequi se
joue dans une dynamique collective, que ce soiealgs opérateurs de la section
ou entre des opérateurs du centre d’appels et dedton (accueil physique,
accueil téléphonique) ;

» Enfin, les degrés d’ajustements entre les phasbadeofficeet defront officesont
fonction des taches a effectuer (gestion d'appéléphoniques, édition d'un
formulaire, réception et préparation de feuillessdans) et des composantes de la
structure organisationnelle (ajustements entreatpérs d’'une méme structure ou
de structures différentes).

Nous souhaiterions a présent mettre I'accent staileue les liens entre leack officeet

le front office nécessaires a la gestion collective de certaileesandes, n’étaient pas
nécessairement pris en compte par la nouvelletateiorganisationnelle. Ceci s’est révélé
d’'autant plus vrai lorsque nous nous sommes intérgss la suite aux structures
gestionnaires, typiqguement dédiéedaak office

2. Le mangue de liens entre back office et front office

La suite des observations a permis de mettre eleée® le manque de liens enlrack

office etfront office A la lumiére des résultats précédents et, ercpdier, par rapport aux
quantités importantds de dossiers qui revenaient en section, nous faisen effet
I'hypothése d’un manque de coordination entre lgdrateurs diback officeet ceux du
front office

Préalablement, le centre de traitement nous at@jirésenté par les dirigeants comme une
structure gestionnaire, deack office Selon les représentations qui avaient guidé leurs
choix organisationnels, un ensemble de taches pentvétre réalisées dans des structures
différentes des sections en raison de leur abseecdiens avec les adhérents. En

conséquence, il devenait inutile aux opérateurscaesres de traitement et & ceux des

61 Elles paraissaient importantes pour les ergonomais aussi pour les responsables et opérateurs des

sections.
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sections d'établir des liens, des coopérationseesux. Seuls des engagemé&entre les
structures semblaient entretenir leurs liens. Vqaieelques éléments que nous avons pu
relever qui avaient été prévus par les conceptpars définir les liens entre CT et
sections (I'ensemble des engagements figure erxari :

» Bases de données a jour avec un suivi (sectionG/Ers

» Expédition quotidienne du courrier pour la liquidat(section vers CT) ;

« Transmission, avec les échanges explicatifs néicessdes informations relatives

a la sécurité sociale (section vers CT) ;

« Information réguliére sur les erreurs de traitentrds au CT (section vers CT) ;

» Délais de traitement courts (CT vers section) ;

* Le moins possible d’erreurs dues au CT (CT verSsec,

» Communication sur les délais pour la liquidation oelle (CT vers section) ;

* Respect des notes d’information relatives a lari#é&csociale (CT vers section) ;

* Respect mutuel du périmetre d’action CT/Sectioresttocédures nationales.

Ces éléments, définis par les concepteurs, mettevidence les formes d’échanges qui
avaient été congues entre la structurebdek officeet celles defront office lls nous
renseignent sur les représentations des conceptayssocessus de production de service
mis en place : deux structures déconnectées quaularit leurs actions par un respect
d'objectifs individuel§® et de procédures établis préalablement par desatepés
extérieurs (les concepteurs). Dans ce desseiresigect des objectifs respectifs par les
structures dévack officeet front office suffit a coordonner I'action globale de production
de service. Les différentes régles, citées ci-dgsmettent bien en évidence qu'il n'y
aucune prescription quant aux modes de coopérptiesibles pour atteindre les objectifs
dans chaque structure.

Cette structure organisationnelle semblait avodr @ncue en considérant le centre de
traitement comme une entité externe a la Mutuglieeant fournir un service a la section.
De fait, la relation entre l'adhérent et les opéuas duback office était gérée par
l'intermédiaire de procédures — par définition febement définies — entteack officeet
front office Ceci engendrait un mode de relations client/fisgeur entre les sections et le
centre de traitement, alors que les relations deseadhérents et les sections devaient
s’appuyer sur un modele de relation de service, aahardécrit la figure 24.

62 Nous faisons référence ici aux engagements défamides concepteurs pour guider les modes dearelat

entre sections et CT (Cf. Annexe 16).
%3 Dans le sens ou chaque structure posséde sespuigectifs.
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Relation de service Relation
client/fournisseur

Adhérents

Section | Ce_ntre de
< traitement
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Figure 24 : Représentation des concepteurs organtsannels des formes de relations
entre adhérents, section et centre de traitement

La principale critique que I'on peut formuler adard de ce modéle reste la rigidité des
formes de relations entre section et centre ddetrgint au regard des ajustements
nécessaires dans les interactions, comme nous gots montrer dans l'analyse des
traitements téléphoniques. En effet, les résuliats analyses de I'activité téléphonique
montraient qu’environ 30 % des demandes nécestitdies ajustements plus ou moins
complexes entre les opérateurs du centre d'appe&leua de la section ainsi qu’entre les
opérateurs de la section. Tout laissait a penser dps ajustements similaires étaient
nécessaires entre le centre de traitement et liose®onc, la relation entre section et
centre de traitement semblait établie sur un medeekhtion client/fournisseur ou le client
— la section — sait ce gqu'il veut et le fournisseude centre de traitement — sait y répondre
(Sardas, 2002). Dans le cadre de ce modéle, waduels aléas sont considérés comme
des perturbations qu’il faudra surmonter au plug yiour assurer le déroulement du
contrat. L'apprentissage, généré de part et d'aparde fait de surmonter les aléas, ne fait
pas partie du contrat, ni en tant que finalitéenitant que moyen nécessaire [...] » (p.
210). Les analyses d’activité plus fines effectudeentre de traitement nous permettent
d’étayer ces propos, en confirmant les constats faéts en section (la gestion des retours).
Au cours de nos investigations au centre de traitgdymous avons rapidement percu le
caractere industriel qui marquait I'activité. Erdegf une part importante de la liquidation
(environ 60 % au moment de nos observations) stwfféicde facon automatique. La
répartition des effectifs était fonction du typelidgidation : pour partie, des opérateurs en
charge de la liquidation automatique et, pour wrteegpartie, des opérateurs en charge de
la liquidation manuelf¥. Concrétement, I'activité de liquidation manuedlapparente a
celle déja relevée en section (Cf. Annexe 17), daquarticularité que tous les dossiers ne
sont pas traités : les dossiers incomplets etagenfgénérale, les plus longs a traiter sont

% Nous renvoyons le lecteur a la partie 4, Chagifré 3, pour la distinction entre liquidation auatigue et
liquidation manuelle.
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renvoyés en section. La liquidation automatiquezaena une dimension plus séquentielle
de l'activité. Elle se découpe en une série deesigiius précises consistant a valider un
certain nombre de rubriques dans une applicatifornmatique, a partir de dossiers au
format papier ou informatique (Cf. Annexe 18) :

* Renseignement du numéro du PS ;

e Choix du lot a traiter ;

« Affichage des détails du lot a traiter choisi ;

» Affichage et sélection des factuf®a traiter ;

» Affichage des détails des factures sélectionnées ;

» Traitement de la facture a traiter.

Au-dela du caractere parcellisé et fastidieux dehds a accomplir pour liquider les
feuilles de soins, un autre aspect semblait pestutb déroulement de I'activité des
opérateurs. En effet, pour de nombreux cas, lesatés n'avaient pas ou peu de
possibilités de modifier le cours de leur actiorupatteindre les objectifs. Ceci est
nettement visible dans le traitement des feuilkesains électroniques (Annexe 18) lorsque
la séquence d'actions de I'opérateur est interr@mpar des contraintes informatiques,
comme par exemple lorsque la mention « Factureadietr> apparait. Cela oblige
'opérateur a effectuer une vérification plus agpnalie du dossier en cours de traitement.
Cette mention se manifeste pour des raisons estamgrocessus de production puisqu'il
s’agit des cas ou, par exemple :

« |’adhérent a oublié sa Carte Vitale ;

« La date de cl6ture de I'accident n’est pas rengsgn

» Le pharmacien a omis de fournir un renseignemendbasier électronique ;

* Un opérateur de la section a attaché un renseigrntemetexte libre » — particulier

au dossier de I'adhérent en question ;
* Un taux d’'exonération erroné a été fourni par le PS

Quoi qu’il en soit, dans chacun de ces cas le dpssi peut pas étre traité par le processus
nominal de liquidation. Il est en effet rejeté imf@mtiquement puis traité de facon
manuelle.

A chaque fois que nous observions ces cas, I'opédraubissait les aléas sans pouvoir
modifier les déterminants de son activité qui I'écipaient d’atteindre les objectifs, en
termes de productivité par exemple. Tout se passaitme s'il existait une forme de

restriction a l'issue de ses actions. Pour paceéa semblait compréhensible : I'opérateur
qui liquide une feuille de soins a peu de margemdeceuvre pour obliger 'assuré a avoir
sa carte vitale a chaque fois qu'il se rend chezptmrmacien. Mais pour une autre partie,
cela paraissait plus ambigu. En effet, le PS (phaiem, par exemple) procéde a une
guantité importante de traitements électroniquesi eton logiciel informatique est mal

% Un lot contient plusieurs factures.
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paramétré, alors I'ensemble des dossiers qu'istear sera rejeté et donc remboursé avec
du retard. Or, il existait au moment de nos obg&mwsa un manque évident de liens entre
les opérateurs en charge de gérer ces dossiershacknoffice— et les PS. Le seul lien
consistait a effectuer une notification a la sectimncernée pour qu’elle prenne contact
avec le PS en question et lui fasse modifier leapétrage de son logiciel. Or, de
nombreux cas de rejets se répétaient. Nous poweronsager plusieurs raisons au mauvais
déroulement de ce processus :
« Une augmentation des interlocuteurs entre I'aagiginconsiste a liquider le dossier
et détecter I'erreur, et le contact pour réguldiaseavec le PS. Dans ce cas, il peut
y avoir une augmentation du risque de perte d’médions ;
« Une perte de compétence technique en section -mpague de pratique de la
liquidation — qui empéche de trouver une soluti@e@dains cas ;
* Un manque de temps en section pour effectuer dasg&supplémentaires ;
* Un manque de prise de conscience des conséquentelted anomalies puisque la
section n’est plus concernée par la liquidationeHat, ces difficultés ne viennent
pas directement perturber I'activité des opératearsection.

De méme, I'attachement d’'une information au dosdien assuré diminuait les cadences.
Comme dans le cas précédent, I'opérateur subit paescription informatique » qui
I'oblige & modifier son cours d’action nominal sgr@aivoir pour autant agir pour que cette
prescription change. Or, les informations contendess la base de données appelée
« Texte libre » étaient modifiées et enregistréas lps opérateurs des sections lorsque
ceux-Ci jugeaient nécessaires de le faire, sousertours ou a la suite d’'une situation de
front office Méme si ces renseignements ralentissaient lesncad de traitement, ils
pouvaient s’avérer pertinents pour la gestion depzaticuliers et éviter ainsi des erreurs.
Cependant, l'activité déront officedevenant de plus en plus « déconnectée » devitécti
de back office la plupart des renseignements contenus dans beate de données
devenaient inutiles a la gestion de la liquidatians le centre de traitement.

Par conséquent, ce type d'aléas devenait récleténk freinaif® » sensiblement I'atteinte
des objectifs de productivité auxquels le centréraiéeement était soumis. Une évaluation
des rejets et retours sur une section permet @werlue la quantité des dossiers « a
difficultés » est significative du manque d'actjpour les réduire :

* 12080 dossiers retournés a une section sur neus ;mu@ chiffre ne concernant
gu'une seule équipe sur trois, celle en charge dessiers de liquidation
automatique (Cf. Annexe 15 : « Séquence d'obsamsties retours ») ;

» 1648 dossiers retournés sur un mois pour ce méme@r soit environ 3,4 % de
I'ensemble des dossiers traités (48624, Cf. Anri&ye

e 10212 dossiers rejetés sur le méme mois, soit 2de%ensemble des dossiers
gérés pour cette section (Cf. Annexe 19).

% Propos utilisé par un opérateur du CT (Cf. AnnkXe
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Ces différents résultats mettent en évidence plusiehoses. D’une part, au regard des
résultats d'observation de l'activité de liquidatides dossiers de télétransmission, les cas
qui viennent perturber un processus de traitenmfatrnatique déja fastidieux représentent
un dossier sur cing. D'autre part, 3,4 % de retopesit sembler étre un chiffre

« acceptable » comme taux de rebuts. Or, nous awombus haut que le traitement des
retours en section nécessite des temps de traitgrusnong, par la recherche en archives,
les contacts éventuels avec les adhérents et lelP%dification de bases de données,
etc. De fait, un regard essentiellement comptalgece résultat pouvait masquer les
difficultés réellement éprouvées par les opératel@s sections pour gérer ces dossiers
(manque de temps par exemple). Enfin, si la ligisdaautomatique représentait 60 % au
moment des observations, contre 40 % de liquidati@muelle, les chiffres que nous
venons de présenter montrent que cette tendanea esalité inversée. En effet, si le rejet
est d0 a une erreur du taux de remboursement, cqrooreun vaccin « anti-grippe » par
exemple (Cf. Annexe 18), alors le dossier estéraiinuellement par I'opérateur du CT
(recyclage). Si le rejet est dii a un « texte libmaentionnant un adhérent géré en CMU,
alors le dossier est retourné vers la section paitement en liquidation manuelle. De fait,
aux 40 % théoriques de liquidation manuelle, s'&jmnt les 21 % de dossiers rejetés. En
conséquence, 61 % de dossiers étaient réellemedd géanuellement contre 39 % gérés
automatiquement.

Ces différents résultats mettent en évidence qoartain nombre de dossiers devenaient
de plus en plus compleXésx gérer avec le processus de production qui &waimis en
place, d'ou l'expression de «frein » exprimé par apérateur (Cf. Annexe 18). La
parcellisation des taches de production de seriit@ que les séparations géographique et
« professionnelf® » des opérateurs dick officeet de ceux déont officegénéraient de
nouvelles contraintes non prévues initialement. Bessiers traités dans un processus de
production classique avant les changements ordamisals devaient, a présent, étre gérés
en mode dégradé (Cf. Annexes 21).

Au fur et a mesure de lI'avancement de nos obsenatur le terrain, nous prenions la
mesure des impacts du manque de coopérations esisedtions et le centre de traitement.
La stratégie des dirigeants visait des économiéshélle en augmentant les taux de
productivité d’une partie de la production de seegi En mettant en place les centres de
traitement, cet objectif était en partie attein. éffet, les taux de productivité d’une partie

57 La complexité dans le traitement de ces dossirprevoquée par 'augmentation des délais, ppetse
d’'informations et la perte de référents pour géadraison entre la situation deack officeet celle defront
office

® La transformation organisationnelle avait largemerodifié le contenu des différents métiers. Les
opérateurs du centre de traitement étaient devdesispécialistes, des techniciens de la liquidaierdant
ainsi des compétences acquises sur la dimensiatioraielle avec les adhérents, et inversement |esur

opérateurs des sections.
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des dossiers avaient progréSséour autant, une incompréhension de la part des
opérateurs et des responsables de sections etntte ae traitement était clairement
affichée. Nous pouvons aujourd’hui affirmer quete@bcompréhension pouvait découler
de logiques contradictoires, ce qui se traduisait yn manque de sens de l'activité de
chacun :

» Les opérateurs dieont office devaient développer les contacts avec les adlsérent
mais une majeure partie de leur activité consistaitiours a effectuer des
traitements dback office(la gestion des retours entre autres) ;

* Les opérateurs deack officedevaient respecter des objectifs de productiVité p
importants quavaif, pour la liquidation de dossiers, mais un ensemble
d'obstacles venaient perturber l'atteinte de cegatiis sans qu'ils puissent agir
pour les diminuer.

Ces différents constats venaient partiellementredite le mode d’organisation mis en
place visant a séparer strictement des tachéadleofficeet des taches deont office En
effet, les moyens mis en ceuvre pour structurelidas entre les sections et le centre de
traitement, sous forme d’engagements de part ettré’gdCf. Annexe 16), ne semblaient
pas suffisants au regard des éléments de l'actiMdtesections et du centre de traitement
mis en avant. Si les relations entre les sectidnke eentre de traitement avaient été
congues sur un modele de partenariat, il manql@is ane part importante a ce modele
permettant au client — section — et au fournissetentre de traitement — de construire des
solutions pour la gestion des aléas dans la cotpéraomme le propose Sardas (2002),
lorsqu’il évoque les formes de relations de pariaha« Tout en assumant leurs limites de
connaissance par rapport au projet en cause, clpagtie attend cependant de l'autre un
maximum de compétence et d'expérience, afin d'dpemles chances d'aboutir a des
résultats satisfaisants pour les deux. De plus,peat considérer que le modéle du
partenariat fait 'hypothése d’'un minimum de recament des compétences de chacun
des deux partenaires. C'est en effet la conditimur gue le dialogue et I'entraide puissent
exister entre le client et son fournisseur, quilgssent partager un diagnostic sur les
difficultés rencontrées et rechercher ensemblesdigions. » (p. 211). C'est en ce sens
gue nous pouvons affirmer qu'il y avait un mangadiens entrdack officeetfront office

3. Reéflexions sur l'activité collective de producti on de
service
Les résultats présentés ci-dessus nous conduiseus interroger sur le réle de la
dimension collective de I'activité entre différemgérateurs pour produire un service, dans
notre cas entre opérateursfomt officeet opérateurs deack office

%9 A ce sujet, nous nous référons aux propos degedints car nous n'avons pas obtenu de statistiques
mesurant la productivité avant les transformatimggnisationnelles.
0 Une grande partie des opérateurs du centre dertrait avaient travaillé auparavant dans des sectio

départementales.
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3.1 Le type de situation de service

Tout d’'abord il nous semble que le type de situadierservice peut étre un déterminant de
la gestion collective du service enfrent officeetback office Comme nous avons déja pu
le constater (Partie 1, Chapitre 1), il existe deudéterminants qui permettent de définir,
de facon stricte, 'ensemble des situations de senSeule la présence « imposante » du
client dans le processus de production et les tihoges liées a cette production (manque
de distinction entre production et consommation, at@malité du résultat et du processus
permettant de le produire) semblent étre signifeates situations de service. Dans le cas
gue nous étudions, des questions viennent se poset a la détermination du type de
situation a laquelle nous nous intéressons. llispmssible d’identifier au moins trois
situations de service au sein de la Mutuelle :

* Une situation d'accueil physique, avec une dimenside conseil et
d’accompagnement selon les cas (les maladies dgudsndurées, les tutelles,
I'orphelinat, par exemple) (Partie 1, Chapitre 2.8 et § 2.2);

* Une situation de services a distance (Partie 1pi@kal, § 2.6);

e Et une situation de service a forte dimension @étetment matériel (Partie 1,
Chapitre 1, § 1.1).

Compte tenu des modifications organisationnellegargées dans la Mutuelle, il
semblerait que la stratégie des dirigeants aidétentifier ces différentes situations de
service et de les séparer de facon a spécialisemédiers et regrouper les moyens de
production. Ainsi, l'objectif stratégique de dévyghement du service s’appuie sur le
rapprochement de l'entreprise et des clients pabidés de structures diont office
typiquement dédiées au contact (centres d’appeleations). Dans ce cadre, les structures
gestionnaires (centres de traitement) sont concoesme un outil & disposition de la
principale structure déont officg c’est-a-dire la section. De plus, dans le cadiétles
centres d'appels sont quant a eux congus commetrdesuses ddront officede premier
niveau, le deuxiéme niveau — faisant référenceaitement des cas les plus complexes —
étant dirigé vers les structures ftent office plus spécialisées : les sections. Selon ce
modele de production de service, les liens engrastieictures sont réduits a la fourniture de
services de la structure dmck officevers la principale structure deont office et au
transfert de contacts de la structurefamt office de premier niveau vers la structure
principale defront office comme le schématise la figure 25.
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Client
(Adhérent, PS)

Accueil .| Accueil physique
téléphonique -

Front office

Back office

Gestion de
dossiers

Figure 25 : Conception de la production en différetes situations de service

Les constats effectués concernant les activitébogéps par les opérateurs des sections et
du centre de traitement semblent complexifier kasdinéaire et séquentiel que pourrait
avoir le processus de production de service daMulaelle. En effet, nous avons vu que
les dossiers les plus complexes deviennent alarsrerplus longs a traiter. Ce constat
conduit a interroger la notion de service et saliguaSi les dossiers les plus simples
peuvent alors étre gérés plus rapidement et avégsnaberreurs, avec cette organisation
parcellisée, en contrepartie, les dossiers quiss#test une attention particuliere (CMU,
Accidents, les réclamations, par exemple) sontacéés » dans des circuits de traitement
qui ne proposent pas les méme taux d'efficacitétrddement (délais allongés, par
exemple). De fait, les valeurs qui servent de etféel a la détermination de qualité de
service (comme I'équité dans la gestion des cad)ptiellement remises en cause.

3.2 La présence du client

Le client en l'occurrence l'adhérent ou le PS d#émscas étudié semble présent sur
'ensemble de la chaine de production : les casepités plus haut concernant la gestion
d’appels téléphoniques d’adhérents entre centr@pdla et section, ou encore ceux
concernant le traitement des rejets dus a desrsrogila part des PS, entre centre de
traitement et section, sont relativement signiffsade la présence du client sur 'ensemble
du processus de production.

En ce qui concerne la gestion des appels téléphesiga présence du client est trés
contraignante car les possibilités de résoudrepamge du probléme eback officesont

extrémement réduites. En effet, 'action de mddrelient en attente vient directement se
heurter a une logique de qualité de service qudreeha réduire ces temps d’attente. En
conséquence, la multiplication d’interlocuteursdien augmenter les temps d'attente de
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'adhérent et a diminuer les marges de manceuvreplsiteurs de se retrancher dans une
situation deback office plus confortable pour gérer certains cas, notamnmour
demander de l'aide aux collegues (Petit, 2001)strvice est finalement rendu mais le
respect d’éléments du contrat de service (Partghdpitre 2, § 2.2) reste difficile.

Pour le traitement des dossiers rejetés, le prabléemble étre posé difféeremment. Le
client, sujet de variabilités ('adhérent qui a béitsa carte vitale, le PS qui se trompe de
taux d’exonération ou encore la présence d’'unermédion liée au dossier de I'adhérent),
exerce une forme de présence moins imposante,iredtel» mais empéchant aussi
d’'atteindre les objectifs de qualité de serviceurPautant, il serait possible d’'imaginer
gu’une issue pour la structure black officeserait d'évacuer ces dossiers, plus difficiles a
gérer, vers les structures deont office Ainsi, les objectifs qui lui sont fixés,
essentiellement basés sur le taux de productpitésraient étre plus facilement atteints. Il
semblerait que d’autres éléments entrent en ligneothpte, puisque nous avons relevé les
efforts mis en ceuvre par les opérateurs du cemtrgzaitement (Cf. Annexe 4) pour se
donner les moyens de gérer ces dossiers : le pusee recyclage. Sur un total de 10212
rejetés, seuls 1648 sont retournés vers la sedgen8564 restants étant gérés en mode
dégradé (recyclage) par le CT. On peut tenter digxer cette alternative par le rapport
gu’entretiennent les opérateurs — méme ceukatik office— avec le contenu du contrat
moral et social (Partie 1, Chapitre 2, § 2.2.3) lggilient avec les clients. En effet, ni la
dimension technique ni la dimension juridique dotcat de service, prises en compte pour
une grande part dans la déclinaison des objedatifsrecédures de travail, ne pourraient
expliquer le fait de chercher a traiter un certaiimmbre de cas qui freinent l'atteinte des
objectifs de productivité. Il s’agit la d’'une dénsbration de conflit de logiques au cceur
méme de l'activité des opérateurs lock office Tout se passe comme si les opérateurs
cherchaient un sens a leur action. D’autant queopEsateurs du centre de traitement
étaient, pour beaucoup, issus des sections, conome avons déja eu I'occasion de le
préciser. Par conséquent, la représentation gatilment de I'objet de leur travail ne
pouvait se limiter a un dossier. En d’'autres tegrf@prise en compte du contenu informel
du contrat moral, qui lie les opérateurs a leurmnts, semble dépasser le stadefrdnt
office pour s'imposer dans les activités déployéebaak office

3.3 La congruence entre les difféerentes dimension de la relation de
service

Enfin, la présence du client sur 'ensemble dehlaie de production de service servirait
d’explication a l'incompréhension manifestée dep&at des agents et responsables des
différentes structures a propos de I'écart entsedejectifs qui leur sont assignés et la
réalité du travail vécue au quotidien. Pour lesraigdirs ddront office 'augmentation des
dysfonctionnements dans le traitement de dossiersplexes — pour des personnes
souvent en difficultés médicales et/ou sociale®uetiinancieres — correspond a un
accroissement de I'écart entre le contenu du comaal et le contenu des interactions
gu'ils peuvent avoir avec les adhérents. Il y aulde perte de congruence entre ces
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différentes dimensions de la relation de servigapsyme d’une diminution de la qualité
de service. Pour les opérateursbdick office la gestion des dossiers les plus faciles — dans
des délais permettant I'atteinte d'un certain talex productivité — tout en rejetant les
dossiers les plus difficiles, met en évidence Féemtre des prescriptions excluant une
forme de prise en compte du client et la réalité dessiers a traiter, qui fait émerger la
singularité portée par le client. Cette rechercheahgruence fait écho a la recherche de
sens, par les opérateurs, de leur action vis-a@levieprésentations variées de la qualité de
service. Mais, pour atteindre un niveau de qualgéservice reflétant un respect des
contenus du contrat moral et des interactiongut,fpour les différents opérateurs, pouvoir
gérer la variabilité générée par le client.

Donc, l'indéterminisme engendré par le client et lpgbjet du travail fait apparaitre une
nécessité d’'avoir des objectifs de qualité de serpartagés par 'ensemble des acteurs de
I'organisation prestataire. Or, la séparation a@eglanisation en différentes structures, en
différentes situations de service, avait provoqaé définitions d'objectifs de qualité de
service différentes pour chacune d’entre elles.définition de critéres de performance
distincts en est la conséquence (Cf. Annexe 21gldqpes-uns d’entre eux peuvent étre
relevés :
» Taux de productivité du traitement des dossiersr fEs centres de traitement ;
e Taux de productivité du traitement des appels t&émues pour les centres
d’'appels ;
» Délais de mise a jour des bases de données oaitkntent des réclamations pour
les sections.

Au-dela de la définition de criteres de performapecécis pour chaque structure, nous
avons plutét mis en avant, par nos différentesyaealde I'activité, une forme d'infiabilité
organisationnelle de la Mutuelle engendrée par anque d’'objectifs communs relatifs a
la qualité de service et un manque de liens emiseehtités. Dans ce contexte, si les
objectifs de la Mutuelle étaient de conserver urtage niveau de qualité de service a
'ensemble de ses adhérents, ce qui était le téallait alors qu’elle se donne aussi les
moyens de gérer les cas les plus difficiles. Calssait par le rétablissement de liens, de
coopérations, entre les différentes structures snise place, c’est-a-dire une gestion
collective de la production de service eriaek officeetfront office(voir Figure 26).
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Figure 26 : Les liens oubliés entre structures derpduction de service

En effet, I'infiabilité organisationnelle — due a manque de continuité du service — dont
souffrait la Mutuelle ne pouvait se traiter que parrenforcement des coopérations entre
opérateurs duront office et opérateurs dback office Méme si la suite de notre
intervention s’est attachée a travailler avec &sres d'appels, nous ne présentons que les
travaux menés entre un centre de traitement @Jections rattachées a ce centre.
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Point d’étape

Au cours de ce chapitre, nous avons pu mettre Elerdse, par des analyses de I'activité
de différents opérateurs de différentes structuges, I'action de produire un service
pouvait nécessiter une dimension collective. Etapaide I'activité des opérateurs feont
office nous avons pu montrer qu’il semblait difficile densidérer une séparation stricte
des taches ddront office et de back office Comme pour le cas des traitements
téléphoniques, ou la pression temporelle est ftateppérateurs peuvent avoir recours a la
recherche de connaissances et de compétences depcefiegues. On constate alors un
balancement entre activité &ent officeet activité deback officepour gérer la situation :

il devient dans ces cas difficile d'établir unerfti@re entre les deux. En analysant I'activité
des opérateurs drack office nous avons pu constater combien la variabilitégée par le
client pouvait contraindre I'action de ces opéreggles rejets) et combien I'action de ces
opérateurs pouvait influencer les activité<rent office(les retours et les réclamations).

Ainsi, méme si I'ensemble des tacheshadek officesont effectuées dans une structure
dédiée (CT), il reste néanmoins une difficulté mege certaines taches dmnt office
nécessitent directement une activité lmmck officeet certaines tachede back office
nécessitent plus ou moins rapidement de tachefod¢ office De I'écart — souvent
temporel — entre les tachesluhck officeet defront officeconcernées dépend la qualité du
service produit par le degré de continuité du servi

De fait, si les structures dmck officeet defront officedoivent étre ainsi divisées, se pose
alors le probleme de rétablir des liens entre alegacon a maintenir une continuité du
service. Il faut pouvoir retrouver une dimensioflexdive de I'activité de production de
service pour redonner a l'organisation la fiabilgéffisante a I'atteinte d’objectifs de
gualité de service qui se révélent souvent plusptexes en réalité que des taux de
productivité.
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Chapitre 12 : L'organisation de la continuité

du service

Nous venons de mettre en évidence dans le chapitteédent l'importance d'une
dimension collective de l'activité entriFont office et back officeet les contraintes
organisationnelles qui empéchaient la construdmiiens entréack officeetfront office

Ce chapitre s’attache a mettre en évidence la Ipbisiet I'intérét de rétablir et de
maintenir une continuité du service par la consioacde liens entréront office et back
office En partant d’un constat sur les différences geésentation de la qualité de service,
nous montrons comment nous avons tenté de rétablile maintenir la continuité du
service a partir de la construction d’'un objet cammsur la qualité de service, en agissant
sur 'organisation.

1. Des représentations differentes de la qualité de
service

Nous avons insisté dans le Chapitre 5 (Partie 2)esfait que la question de I'évaluation
des performances dans une entreprise peut fabgt'de débats, compte tenu des diverses
logiques qui animent l'action des différents acteuDans les services, et de facon
caricaturale, nous pourrions dire que certainsuastévaluent plutot le service, résultat
d'une production tel un produit industriel, alorsueq d’'autres privilégient des
caractéristiques relatives a la relation de sendcetant que support d’échanges entre les
clients et I'entreprise prestataire. De plus, lléatsion des performances dans les services
inclut, de fagon plus marquée que dans la product®@biens, le client dans I'évaluation,
en plus du marché, de I'organisation et de I'omgnatDans ce contexte, la qualité de
service, en tant qu'élément de performances, esi aburce de conflits a propos de sa
définition et de son évaluation.

La qualité de service nous semble étre un élémentral du travail, qui préoccupait
'ensemble des acteurs de la Mutuelle, des dirigenationaux aux agents des structures
locales. Nous avons choisi ce « concept » commpostid’'une action collective dans des
groupes de travail entre sections et centre detneint. Avant de présenter cette action,
nous allons essayer de mettre a jour les diffésergprésentations en jeu. A partir des
résultats que nous avons présentés dans le chpptédent, nous tenterons de mettre en
évidence les différentes représentations de lat§udd service en jeu dans la Mutuelle.
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1.1 Les représentations des « concepteurs » et des
« producteurs »

1.1.1 De la production de masse aux interactions

La demande initiale d’'intervention, formulée pampl&sident de la Mutuelle, faisait bien
apparaitre les nécessités pour l'entreprise de flrandies modes de production, ses
rapports avec les adhérents, et plus généralemamgéliorer la qualité de service. Les
choix stratégiques effectués pour modifier I'orgaion en conséquence (Chapitre 9,
Partie 4) montrent assez bien les représentatieria dqualité de service qui ont guidé ces
choix.

Les représentations des conceptEuesssent transparaitre une vision dichotomiquéade
qualité du service (Figure 27) : d’'un c6té le ssryproduit massivement éack office et
d'un autre c6té, la relation de service synonymatefactions erfront office Selon ce
point de vue, la qualité de service doit étre déweée essentiellement par les sections
départementales, la production massive de senacs tbs centres de traitement n'étant
gu’une question d'établissement et de respect bdenres procédures » pour produire a
une échelle industrielle, comme le montre la d#éfini d'objectifs et d’engagements

Avant Aprés

Front offi_ce . CT Back office
Back office Section

A

Front office Section |+ _
Adhérents d(':aent;?s Front office
s -
Adhérents——

PS

Figure 27 : Les changements de la production de sece

" Lorsque nous employons le terme « concepteursus faisons référence aux opérateurs en charge de
concevoir l'organisation, c'est-a-dire les opérasedu service d’organisation (maitrise d’ceuvre)lest

dirigeants : Bureau National et directeurs de ses/{maitrise d’'ouvrage, instance de décision).
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individuels (Cf. Annexe 16). Dans ce contexte, dg€rateurs en charge de produire le
servicé? peuvent avoir Iimpression de perdre la notiongdalité de service qui a donné
un sens a leur action jusque la, c’est-a-dire endr service aux adhérents et non pas
traiter une partie d'un « dossier lambda ». Il ppaine forme d’éloignement du client, de
dépersonnalisation de la relation avec le client.

1.1.2 De la notion d’adhérent a la notion de client

Par rapport & la perte de personnalisation avecliémt, que pouvaient ressentir les
opérateurs, les messages managériaux descendzistaié@mt sur I'idée que I'amélioration
de la qualité de service passe par le changemermgpdésentations que les opérateurs ont
des personnes a qui ils rendent service : undaelde service a un client et non plus un
adhérent. Dans ce cadre, I'entreprise veut avdairaf a UN client et non plus des
adhérents, comme le montre I'annexe 23, issue dagument interne sur la stratégie de
développement du service dans la Mutuelle : « N@&amsn c’est une notion [client] que
nous retiendrons pour nos travaux, car elle rengoies enjeux de qualité de service
compétitive vis-a-vis d'autres intervenants engagéss des démarches de service
similaire ».

Cela sous-tend que les agents ne produisaientgpasrdice auparavant ou, tout au moins
gu’ils ne produisaient pas un service de qualignaque I'adhérent ne prenne le statut de
client. Les préoccupations des opérateurs des gsod@ travail a propos de la diminution
des erreurs, des réclamations, des délais, deis® gn compte de I'équité, de la
reconnaissance du PS comme un client, sont deggéiémui nous permettent de mettre en
évidence que ces opérateurs ont déja une repréearda la qualité de service centrée sur
le client. Par conséquent, les messages managégiauentent de modifier I'action des
opérateurs, vers une plus grande prise en comptéiedd, peuvent paraitre inadaptés a la
situation et étre percus par les opérateurs corsfegant d’une incompréhension, comme
un décalage entre leur engagement dans le travaié ejue la hiérarchie leur renvoie
comme image du résultat de leur travail. Cet aspesternant les stratégies « orientées
client » a notamment été développé par Beauqux3(22005).

Nous percevons d'ores et déja un écart entre fpgsentations des concepteurs et celles
des responsables locaux et des agents.

1.2 Les représentations en sections et au centre de traitement

Mais ces différences de représentations ne sons@#sment limitées a la différence de
statuts issue de la division verticale de I'entiprlLa division horizontale, créée par le

2 'action de produire un service peut avoir diffées déclinaisons, telles que : liquider des fesilile
soins, accueillir des adhérents, trouver des swigtia leurs probléemes, mettre en place des actions

départementales et régionales de développementitiialisme, etc.
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changement organisationnel, laisse apparaitre dasdifférences de représentations de la
gualité de service.

Du fait des représentations des concepteurs, latste organisationnelle mise en place
déterminait I'activité des opérateurs black officeet celle des opérateurs fient office

sur la base de la séparation du processus de piden phases séquentielles. Tout se
passe comme si le service, en tant que produit,esséntiellement le support de
performances pour Iback office et la relation de service le support d’échangas e
front office.Mais alors, & quoi cela sert-il d’augmenter ldatiens avec les adhérents en
front office si les opérateurs concernés n'ont pas les éléntentéponse qui se trouvent,
pour partie, dans la structure lback office? Les éléments de I'activité des opérateurs des
différentes structures (présentés dans le chapiéeédent) mettent en évidence les écarts
entre les représentations de la qualité de sedaseconcepteurs — et par conséquent la
structure organisationnelle mise en place — egHdité des situations de travail vécues
localement. Pour les opérateurs qui se trouverpatact direct avec les adhérents et PS,
les représentations de la qualité de service stutbtpconstruites par rapport aux
possibilités qu’ils ont de fournir des réponseseeptables » aux demandes formuldles.
leur est donc essentiel que la structure qui gére back office ne soit pas génératrice

de contradictions vis-a-vis du contrat de servicedja élaboré avec les adhérents et PS
Pour les opérateurs du centre de traitement, le®gentations de la qualité de service,
guidées par les objectifs, s’appuient sur la régelales flux et la standardisation des
procédures de traitement. Mais nos observationsmomitré qu’il y avait une volonté de
vouloir gérer la variabilité au centre de traitetn@@hapitre 12, § 3), et donc que le centre
de traitement avait une représentation de la gudBtservice élargie a la prise en compte
des particularités des clients, et donc un rapptatrelation de service.

1.3 De la gestion de dossiers a la gestion de clients”

Plus concretement, nous avons observé que lesmtencs voulaient passer d’une logique
«adhérent » & une logique « client», de facon rhiewx » prendre en compte les
caractéristigues de I'adhérent. Les opérateursptcu@ux, qu'ils soient abiack officeou
aufront office ont plutét tendance a penser que la Mutuellegod$sie gestion de client &
une gestion de dossiers. « Client » ou « adhérdatme semble pas étre le probléme. Par
contre, traiter des dossiers au lieu de gérer utefenille de clients, que 'on a fini par
connaitre, cela modifie réellement les relatiorscdes adhérents.

Si I'on examine les contenus des deux premiérenioBs de groupe de travail entre
sections et centre de traitement (Cf. Annexe 6)carstate que le client vient rapidement
au centre des débats. Au cours de la premiereméulei probléme de la variabilité pour le
centre de traitement domine les préoccupationvaf@bilité des procédures utilisées par

3 Le terme « clients » fait référence ici a 'adméret au PS.
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les différentes sections, la variabilité d'intetjatéon des procédures CPAf la non-
diminution des rejets, la variabilité dans les stasents des lots de télétransmission, par
exemple. Dés la deuxiéme réunion, on observe déghangement de I'objet de travail du
groupe : il existe toujours le probléme dominarg dgets et des retodrslans les débats,
mais le client apparait au-dela du dossier. Cetanetamment perceptible dans les
préoccupations centrées sur le professionnel d& gamessages informatiques entrants
relatifs aux PS, messages téléphoniques et éoritanss vers les PS). Ce dernier n’était
jusque-la pas considéré comme un client ; seuh@aeht était identifié comme tel, reflet
du contenu des messages managériaux. L'autre gointous permet de poursuivre dans
ce sens est que cette préoccupation du PS commé mi@venait des opérateurs du CT.
Contrairement aux volontés des concepteurs d'excler client duback office en
structurant cette entité comme unité de traiterdentlossiers dépersonnalisés, on observe
la nécessité pour les opérateurs d'intégrer lembitités générées par les PS dans leur
activité, et méme de pouvoir avoir des contactx aex. En fait, on pourrait dire que
I'idée qui a émergé au fil des rencontres congistapermettre, pour certains cas, une
gestion d’un client plutét qu'une gestion d'un dess comment prendre en compte les
particularités du client sur I'ensemble du procesda production ? Les préoccupations
portées vis-a-vis des bases de données et, notaneoeoernant la répartition des
informations utiles au CT et aux sections, monttergouci des opérateurs de singulariser
leurs actions en fonction du client.

Cette question des contacts du CT avec les PSeshde un débat important au sein de la
Mutuelle, car elle est venue remettre profondéneentause le schéma organisationnel
initial "°.

1.4 A quel contrat de service se référer ?

Les préoccupations portées par les opérateurs-vis-des contacts avec les PS étaient
donc une question dominante dans les réunionsjyilis’agissait d’'une priorité dans les
différentes actions a mener dés la seconde réy@anAnnexe 6). En fait, tout laisse
penser qu’il y a au cceur de ces échanges une gquekgtifond qui domine : a quel contrat
de service doit-on se référer pour produire leiser? Le schéma organisationnel mis en
place laissait clairement apparaitre une volont@udeéer I'action des opérateurs du CT —
back office— par les contenus des contrats juridiques entgubs (les conventions de la
CNAM, les conventions de la Mutualité et les réglediquidation internes a la Mutuelle).
Or, dés le stade de la seconde réunion du prenoeipg de travail, il s’est agi de tenir

" Caisse Primaire d’Assurance Maladie.

5 || s’agit du probléme qui a motivé la création desupes de travail.

® Sans que cela puisse étre argumenté par des doforéeelles, les autres structures régionales ont
manifesté de vives inquiétudes vis-a-vis de catestion. Or, aujourd’hui la totalité des centredrd#éement

de la Mutuelle entretient des contacts avec lestRBEme avec les adhérents dans certains cas, coouse

le verrons par la suite.
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compte aussi du contrat social et moral pour traietains cas avec les PS. Nous pouvons
dire qu'il s’agit d'une référence au contrat moedlsocial car il y a bien une volonté
d’'aider les PS a participer a I'élaboration d’urvgee dont les critéres de qualité dépassent
les conventions juridiques et techniques, mémesHliit, in fing, de réduire les erreurs de
traitement. Il s’agit en effet aussi de les rembeumplus rapidement et plus justement.
L’action des opérateurs est guidée par un rapplarvvaleur d’équité vis-a-vis des clients.

Dans le méme sens, une des actions prioritairegrdepes de travail a consisté a changer
de « référentiel réglementaire » pour guider l@etdes CT et des sections : ne plus tenir
compte des « interprétations fournies par les CBAMRais se référer a la « réglementation
émise par la CNAM » (Cf. Annexe 6 : « Compte remdu2 »Y’. Dans ce cas aussi, ce
résultat peut étre interprété comme une référenammainat moral et social car la question
sous-tendue par ce choix reste I'équité dans ietn@nt de chaque cas, que ce soit pour
les opérateurs dwont officeou ceux dback office

C’est donc a la lumiére de ces résultats que l'eut pléduire qu'une des préoccupations
des opérateurs dans les groupes de travail didéntifier & quel contrat de service ils
devaient collectivement lpack office et front office) se référer pour produire le service

2. Le rétablissement de la continuité du service entre
back office et front office

Les résultats présentés ci-dessus montrent a qirdl Ips représentations de la qualité de
service dans la Mutuelle peuvent étre divergentasnise en évidence de cet aspect dans
les groupes de travail montrait aux participanssdiéférentes logiques auxquelles chacun
se référait pour produire le service. La structaratle I'organisation formelle — séparation
stricte entreback office et front office — semblait étre remise en question par les
participants du groupe de travail, pour qui la géale service devenait la préoccupation
essentielle. Il fallait donc « s’entendre » — engections et CT — sur une dimension
commune de ce qui faisajtialité de servicet réfléchir aux moyens qui permettraient de
produire le service en fonction de cette dimensmmmune.

A partir de résultats issus des réunions des gsodpéravail, ce paragraphe argumentera
l'idée que les opérateurs participaient, par letioa, a rétablir une continuité du service
entrefront officeetback office

" La CNAM émet des régles législatives pour I'ensienties CPAM qui sont en mesure de les adapter aux
particularités locales. Par conséquent, il estiplessjue I'ensemble des CPAM n’appliquent pas dmifia

identique la législation nationale.
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2.1 La construction d’'un objet commun

Il nous semble qu'un des éléments centraux quiiped’entamer le rétablissement d’'une
continuité de la production du service enfrent office et back office concerne la
construction d’'un objet commun entre les différents participants. Pour argumeneer
point, nous nous appuierons sur les thémes abqraédes groupes de travail et leur
évolution au cours des réunions. La premiére réupiermettait a chacun de s’exprimer
sur ce qui constituait des difficultés pour lui (@innexe 6). Un récapitulatif est présenté
dans le tableau 5.

Difficultés traitées Structure concernée| Impacts sur
(Section, CT) Qualité de Service
Difficultés a mettre en application les Sections Développement de compétences pour I'ctiera
formations (ex. Mutualisation) avec les adhérents
Variabilités des procédures utilisées par CT Délais de traitement, Erreurs
les sections
Le systeme d'informations Sections, CT Informatiatikes pour gestion des cas
Variabilités d’interprétation de la CT Erreurs, Délais, Equité

réglementation

Perte de visibilité sur le partage des Sections, CT Recoupement de taches, Continuité de |
taches production du service
Contacts PS CT Délais de traitement, Erreurs demnant,

Continuité de la production du service

Les retours et rejets Sections, CT Délais de traite, Erreur de traitement, Equite
Classements des lots pour archivage CT Délaisaitertrent
Mouvement GESPER CT Délais traitement
Gestion bases de données CT Continuité productionce

Tableau 5 : Les difficultés recensées

Nous pouvons ainsi mettre en évidence que les pupations du CT sont souvent

relatives a des questions de délais et d’erreutsaitement. Les principales difficultés qui

préoccupent les sections sont moins nombreusesamiaisait a des éléments de la qualité
de service plus proches de la relation qu'elleorua gérer avec I'adhérent (le temps
nécessaire au traitement des retours n’est paséupbur la relation avec adhérent, la
recherche d'informations, le développement de cdempés relatives a I'interaction avec
I'adhérent). Ces résultats nous éclairent sur e dpacun (section ou CT) met en avant
comme critéres de qualité de service.
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Dés la seconde réunifhles thémes abordés sont moins nombreux et ilsecoet :
» Globalement, les retours et les rejets ;
e Lesrelations avec les PS;
« L'interprétation de la réglementation ;
e La gestion des bases de données ;
e Le tri du courrier.

En comparant les sujets abordés (Cf. Tableau Soats de cette seconde réunion avec
ceux traités a la premiére, nous observons uneetgerce des préoccupations vers des
éléments partagés. Les préoccupations se réfe@nest a lidentification et a
'amélioration des processus de production de sergui nuisent a l'atteinte de la qualité
de service, dont la représentation tend a devenitf@dme pour les différents opérateurs. En
effet, les modifications des critéres de tri durceu par les sections a la demande du CT
montrent I'intérét porté par les sections pour titere de qualité de service centré sur le
taux de productivité eback office

Nous pouvons interpréter ces résultats comme un®ppation par les opérateurs flant
office des critéres de qualité de service pris en compatdes opérateurs chack office
Les modifications de certaines des procédures gésateurs ddront office participent
donc a I'élaboration d’'un référentiel commun deylelité de service et a I'établissement
de moyens pour le respecter dans la productioriecs.
De fagon plus générale, dans les services, letaésig la production est difficilement
« matérialisable 3 et évaluabl®. De fait, on peut, selon les cas, déterminer Eitgudu
résultat de facon tres différente :
* Le service rendu correspond exactement au sengceandé : le prét bancaire
obtenu par le client a le taux et la durée de remgmment demandés ;
* Le contact entre le client et I'opérateur a sattidiaclient : I'n6tesse de caisse a
séparé les aliments frais dans des emballagesafiffésans émettre de réticence et
a donc manifesté de l'intérét pour la demande |
* Le client obtient un service qui n'est pas nomimaat prévu par I'organisation
prestataire : la famille du patient obtient de lig soignante la possibilité de
rester auprés de son proche hospitalisé duramtddité de son séjour, grace a la
mobilisation des opérateurs ;
» Etc.

Dans chacun des exemples issus des groupes del, tibwadiiste un engagement des
opérateurs pour produire un service qui satisfaies critéres plus ou moins nombreux et
surtout d’'ordres différents. Tout se passe comihetsiit question pour les opérateurs de

8 Avec les méme sections.
9 Nous avons largement insisté sur cet aspect daPartie 1, et nous n'y reviendrons donc pas eaildéit
80 Cf. Partie 2, Chapitre 2
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définir des criteres de qualité de service pourcehades cas qu'ils traitent. Nous
rejoignons sur ce point les préoccupations de Do@i®95) pour qui I'activité d’'une
grande partie des opérateurs « consiste a prodesecompatibilités techniques, plutdt
gu'a fabriquer des objets » (p. 331). Il met erdénce I'éloignement des opérateurs de
I'objet qu'ils produisent par I'augmentation deé&#édntiels techniques congus pour guider
leurs activités. Plus fortement dans les serviees dans le domaine de la production de
biens, nous semble-t-il, I'objet est difficilememgpérable, et il en est donc de méme les
auteurs de l'objet. Or, dans les services comme damdres situations de travail, les
opérateurs tendent a personnaliser ce qu'ils psedtii Si cela est plus aisé pour I'artisan
qui confectionne une table, cela devient plus camopl pour I'opérateur des services, qui
plus est lorsque I'action de production est collectLa coopération entre opérateurs peut
s’avérer alors indispensable.

Dans ce cadre, le partage d'une vision commune dedlité de service permet de donner
une dimension collective de la production, d'étahine continuité du servicegour
permettre de signer — collectivement — I'objet qugera produit. Dans les différents cas
traités dans les groupes de travail que nous vediatiser, les opérateurs travaillent a ce
gue la signature (collective) soit percue commeage de qualité de la part du client. On
peut donc en déduire que les réunions des groupésadail ont consisté, pour partie, a
chercher un objet commun — entrack officeet front office — autour de la qualité de
service. D'autres éléments d’interprétation vorgsadans ce sens.

2.2 Larecherche de congruence

Un aspect majeur de cette recherche d'une visionname de la qualité de service est
identifiable comme une recherche de congruence @etrque les différents opérateurs
produisent et le contenu du contrat de servicee Aropos, I'intervention d’un directeur de
section au cours d’'une réunion montre comment cettberche de congruence a pu se
manifester : « L'ensemble des assurés sociaux dbié¢re traités selon la méme
réglementation, qu'ils soient rattachés a une CP&Ma la Mutuelle. » (Cf. Annexe 6,
« Compte rendu n° 2 »). La réglementation de la ®Ngeut générer des interprétations
divergentes de la part des opérateurs d'une segti@utre. De fait, le CT se retrouve avec
des régles de traitement des dossiers différemten tes sections (Cf. Annexe 22). Donc,
cela pose un probleme de productivité d0 a la bdité des traitements mais aussi un
souci d’équité vis-a-vis des assurés. La centtaisale la liquidation au CT met a jour
une difficulté restée jusque-la assez absente gedduction de service : il faut qu'un
assuré de la Gironde puisse bénéficier des ménsedages qu'un assuré des Landes. Dit
autrement, les clients du CT doivent pouvoir bémnéfide la méme réglementation, dans
un souci de produire un service qui correspondeastexites du client.

Dans ce cas, on observe la recherche de respeatvigsdu contrat juridique entre les

clients et I'entreprise prestataire. Par contréeaecherche de respect juridique est guidée
par des préoccupations qui ne sont pas nécessairefimrdre juridique. Le terme
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« équité », employé par un directeur de sectiomvaie ici a une «valeur sans
dimensiofi* » (Schwartz, 2000) qui est de I'ordre du contrarahet social. Les sections
n'avaient pas eu jusque-la a se poser la questiaig avec l'arrivée des CT, le respect de
cette valeur partagée au sein de la Mutuelle dévema priorité. Ceci participe a la
recherche de congruence entre ce que I'adhéremtévglue le service rendu — attend, vis-
a-vis du contrat moral et social (équité), et lgeractions futures entre un opérateur et un
adhérent.

De fait, l'interaction n'est pas seulement soussdtie entréront office et clients. Elle
I'est aussi entre les clients ethack office Autrement dit, la prise en compte du contrat
moral et social par les opérateurstihck officetend a prolonger l'interaction au-dela du
front office Le back officene sert pas seulement a produire des services defocriteres
de « production de biens », définis préalablemenats il devient un « interlocuteur » du
client, et donc un acteur de la relation de sendiesback officedoit donc participer a la
qualité de service par la construction et le respeccongruence sur I'ensemble de la
production. Cette recherche d’homogénéité dantetimétation de la réglementation reste
le reflet du respect d’'un contrat moral et sodizést dans ce sens que I'on peut dire qu'il
existe un contrat moral partagé entre les cliehtewes les opérateurs, qu'ils travaillent en
back officeou enfront office

2.3 Larecherche de continuité entre front office et back office

Les situations de service sont soumises a une tener part d’indéterminisme car le
client, source de variabilités, est « plus » présans I'espace de production. L'opérateur
qui cherche a produire un service en fonction d'demande dispose d'un certain nombre
de moyens : des systemes d’informations, des lgcamxbureau, un écran, etc., et une
organisation du travail (des régles de facon géméta en particulier, des objectifs, des
procédures, des horaires, une répartition des pawme hiérarchie, etc.). Pour faire face
a la variabilité, 'opérateur peut ne pas réporddt@ demande du client si celle-ci comporte
une exigence dont les moyens mis a disposition’a®dateur ne permettent pas la
satisfaction. Par exemple, le client de la mutueXige que son remboursement puisse étre
effectué dans les 48h car il s’agit d'une somme mamte et qu'il a des soucis financiers.
Dans ce cas, l'opérateur peut lui rétorquer qued@sis de traitement lui échappent
totalement car ils dépendent d’'un centre différéayant aucun contact avec I'extérieur.
Ou alors, I'opérateur peut essayer de modifieiiligation qu’il fait habituellement des
moyens mis a sa disposition. En ce qui concernemegens techniques (systémes
d’'information, ordinateurs, bureaux, etc.), la Bgeut s’avérer difficile. Par conséquent,
I'opérateur qui cherche a rendre un service deitgual’est-a-dire au plus proche de la

81 e dictionnaire historique de la langue francaigénit « équité » comme : « la juste appréciatierce qui
est d0 a chacun, selon une justice de principerelatparfois divin [...] Le mot est parfois employé e
opposition adroit positif, aloi. ». C'est dans ce sens que ce terme renvoie & uakeur sans dimension »,

au-dela de I'aspect juridique.
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demande formulée par le client, pourra essayeiwderjavec les reégles dont il dispose.
C’est dans ce contexte que des regles implicitagds prescrites modifiées, détournées ou
tout simplement nouvelles) sont congcues et partagée un ou des collectifs (Reynaud,
1989; Terssac, 1992, 2003). Le partage et l'utiisade ces régles par différents
opérateurs — appartenant donc a un collectif — gtemt d’assurer la continuité du service.
Ainsi, dans I'exemple pris ci-dessus, I'opératewdefront office— pourra téléphoner a un
autre opérateur — dback office— pour lui demander s'il peut rechercher le dgssie
correspondant et le traiter en urgence.

Nous pourrions dire que la recherche de congrugaceles opérateurs, telle que nous
'avons décrite dans le paragraphe précédent,csti & la recherche de continuité du
service. D’autres aspects nous permettent de petgglans ce sens.

2.3.1 Le PS est aussi un client

Nous avons insisté plus haut sur la question detacts de la Mutuelle avec les PS et
surtout sur le fait que ces contacts devaient éfectués par le CT. Nous souhaiterions
relever deux aspects qui nous paraissent esseptialsargumenter cette question de la
recherche de continuité du service :
e D’une part, le professionnel de santé doit étresiclimé comme un « véritable »
client, ce qui n’était pas nécessairement le cparawant ;
« Et d'autre part, il peut s’avérait plus pertinemteqcertains contacts avec les PS
soient effectués par le CT, c'est-a-dire par lacttire deback office

Le fait que le PS soit considéré comme un clientiggpe a I'enrichissement du contrat de
service, et plus particulierement du contrat matlsocial. Le PS ne rétribue pas
directement la Mutuelle en échange d’un servicenshze sens, il peut étre compréhensible
gu'il ne soit pas considéré comme un client paMiatuelle. Pourtant, le contenu des
réunions (Cf. Annexe 6) montre que les opératelanifiestent un intérét a ce qu'il soit
considéré comme un client. En fait, 'approche meepar les opérateurs des groupes de
travail met en avant le fait que le PS devient willon du processus de production du
service dans le sens ou il est un interlocuteuf’athérent, avant méme la Mutuelle
parfois. Par exemple, il n'est pas rare qu’un aglhtfasse confiance & son pharmacien et
lui laisse effectuer I'envoi de ses feuilles densofparfois il s’agit du Tiers-Payant). Le
pharmacien est dans ce cas-la la derniére persammeoar I'adhérent avant qu'il ne
recoive son remboursement. En conséquence, lagrisempte du PS comme client de la
Mutuelle participe au maintien de la continuitésguvice.

Pour que cette continuité puisse étre « opératlmneet ne reste pas seulement dans les
discours, les opérateurs des groupes de travaihlord proposé de transférer des taches
concernant certaines prises de contact avec lesd’, section vers le CT. En effet, les
erreurs commises par certains PS dans le paramékealgerr logiciel peuvent générer des
guantités de rejets importantes. De fait, 'adh&fen le PS) recoit ses remboursements
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avec du retard ou avec une erreur. Or, les opérstis sections n’effectuant plus ce type
de remboursements, ils perdaient les compétenchsitgies correspondantes, et surtout
les délais entre la détection de l'erreur et leuepour modification du paramétrage vers
le PS, étaient longs. La prise en compte de céttertsion alimentait donc le contrat de
service, car les PS pourraient désormais compter usie mise a disposition de

compétences pour produire le service, et comptesiaur la réduction de certains délais

de remboursements, tout comme les adhérents.

2.3.2 Le tri du courrier

Un second débat soulevé dans les groupes de targaimente aussi dans le sens d'une
recherche de continuité du service et@ek officeet front office Il s’agit des discussions
menées autour du tri du courrier (Cf. Annexe 6)s Ibwuveaux modes de liquidation
permettaient de rembourser les adhérents et lgguBSapidement. Pourtant, comme nous
lavons vu pour les rejets, un certain nombre datreintes empéchaient toujours
d'atteindre les objectifs fixés. Le tri du courri€tait reconnu comme un travail essentiel
pour assurer la qualité du processus de produgi@nles sections (Cf. Annexe 15:
« Séquence d’observations du tri du courrier »)eda création des CT, la qualité du tri
du courrier pouvait dépendre de déterminants @iffér de ceux identifiés par les sections.
Les feuilles de soins peuvent étre rembourséesadhdrent ou au PS, selon les cas.
Lorsque l'opérateur du CT effectue sa tache deidation, concrétement, il prend une
liassé?, et traite une a une les feuilles selon l'ordrardvée sur la pile. Or, lors d’'une de
nos observations, nous avions constaté qu'un apéraeffectuait cette tache
difféeremment®. En fait, la grande différence avec les technigléagloppées par la plupart
des opérateurs, guidés par les procédures ofésiede traitement, résidait dans le tri
préalable gu'il effectuait avant d’entamer son@ctil’enregistrement informatique. 1l triait
les feuilles de soins remboursées aux adhéreotdles remboursées aux PS. Sa technique
de tri se faisait suffisamment rapidement pour regfecter ses délais de production et il
évitait ainsi de commettre des erreurs quant atindégire des remboursements; il n'en
commettait quasiment pas.

C’est a partir de ces constats que les débatsestni Hu courrier ont débuté. Le CT
souhaitait, pour diminuer les erreurs et les délaisraitement, que les sections effectuent
ce tri supplémentaire. Pour les sections, la queste posait difféeremment puisque cela
générait un surplus de travail sans qu'il y aitratour direct sur leur activité. Au détail
prés que les erreurs générées par le CT pouvaigehdrer des réclamations de la part des
adhérents et des PS, qui, elles, étaient traitéedeg sections. Dans ce contexte, les
différents acteurs s'accordérent sur une expérirtienténcluant cette modalité de tri en
section.

82 Une liasse contient environ une trentaine delf=iide soins.

8 Drailleurs, lors d'un entretien suivant les obsgions en question, un des responsables nous avait

dit : « c’est un de nos meilleurs éléments ».
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Selon nous, cet exemple est significatif de la eecliie de continuité du service entiack
office etfront office Le courrier est une forme d'interaction entredbsnts et la Mutuelle
—médiate — par voie d’'un support papier. Dans os,en peut la considérer comme une
activité defront office Or on percoit, dans les préoccupations soulepéekes participants
des groupes de travail, le besoin de relier I'dgtiliée a la réception et a I'analyse du
courrier & I'action de liquidation. Il s’agit d’'uneécessité de se coordonner sur des regles
de fonctionnement afin d’articuler les activitépld§ées erfront officeavec celledack
office

2.3.3 Le systéme d’information

La question du systeme d’information, et en paligcla gestion des bases de données, est
une source essentielle pour traiter des liens éggrdifférentes structures qui participent a
la production de service. En effet, les opératemtspercu rapidement l'intérét de mettre
en débat les contenus du systéme dinformationntEtmnné que le CT effectuait
essentiellement de la liquidation des feuilles dies et que les sections devaient limiter
leur champ d’action aux contacts avec les cliamtsgrand nombre d’informations n’avait
plus lieu d'étre partagé. Il s'agissait alors deosacomment répondre a la question
suivante : quelle information, a propos de I'adh&rest nécessaire aux sections et au
centre de traitement ?

IJ

Liquidation manuelle ——>  Centre de Traitement
?

Relance téléphoniqgus—> Centre d’Appels ou autres Sections
f;

Enregistrement

. " - .
adhésion —® Centre de Traitement ou autres Sections

Pour autant, il nous semble que ce débat auraisgpumontrer plus révélateur de la
recherche de continuité entiront office et back office que ce gu'il n'a été. Pour mieux

comprendre cela, il est essentiel d’apporter umété de contexte supplémentaire. En
effet, nous savions par les dirigeants de la Miduglie le systéme d’information allait

subir une refonte importante. Ainsi, les aménagasngni pouvaient lui étre apportés
auraient un colt majeur. C'est pourquoi seulesques modifications mineures ont pu
étre mises en ceuvre, comme le transfert d'informatides PS vers les CT et des
« épurations » de certaines bases de donnéesfamiliter la fluidité de la production au

centre de traitement (Cf. Annexe 6).

Plus généralement, des éléments de la cinquiem@oréypermettent de confirmer les
propos avancés (Cf. Annexe 6), concernant la grissompte d’un référentiel commun sur
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la qualité de service par les différents opératduront officeet duback office En effet,

a ce stade des travaux en groupe, les préoccupatemparticipants sont centrées sur les
moyens de faire face aux variabilités, et notamnaemant la période des adhésions. La
réflexion menée par les participants vise a s'almoentre les différents centres de service
pour permettre une gestion efficace des adhédieséléments permettent d’avancer qu'l
n'est plus question de réfléchir au partage sthést tdches entfeont officeet back office
mais a un partage temporaire des taches de chacumpallier 'augmentation de charge
de travail erfront office La structure déack officeest alors congue comme un moyen de
gérer la variabilité imposée a la structurefrdat office pour produire un service dont les
criteres de qualité sont partagés entre les diffésestructures. Ainsi, la production globale
de service est envisagée par une activité colkeatintre opérateurs doack officeet
opérateurs diront office

Par exemple, il est possible de se poser simultanétes trois questions suivantes en
fonction des contraintes de chaque entités : laidafion manuelle est-elle envoyée au
CT ? La relance téléphonique, relative aux adhési@st-elle transférée au centre
d’'appels ? Et enfin, I'enregistrement des adhésestsl effectué par les sections (I'une
pouvant transférer cette activité vers une autnegsi-il transféré au CT de fagon a ce que
les sections puissent se consacrer a la relaréggghestique par exemple ?

Ces différents résultats mettent en évidence gudrdaaux menés dans les groupes ont
cherché a rétablir une continuité du service eintnet office et back office Pour cela, il a
tout d’abord été question de mettre en évidencelegigeprésentations de la qualité de
service des opérateurs Hack officeet dufront officene sont pas nécessairement guidées
par les mémes logiques. Ensuite, a partir de rebkerde solutions a des
dysfonctionnements issus de situations de trawaihnounes, il s'est agi de mettre en
évidence qu’une recherche de continuité du sepece permettre de gérer collectivement
— entrefront office et back office— Il'atteinte a la qualité de service. Permettréaa
continuité du service d’étre opérationnelle condigt facon quasi inévitable, a mener une

action sur les régles servant de guide a 'actiés opérateurs.

2.4 Linévitable action sur les régles

Lorsqu’'une entreprise décide de développer la gudi service en placant édient au
centre de ses préoccupations, elle entend, enugslurte, de déplacer « I'ajustemetit »
et donc le pouvoir de décision de I'amont versdlax’est-a-dire des décideurs vers les
clients. Sans cela, 'opérateur se trouve en $itnatinjonction paradoxale ou la demande
exigeante du client doit étre satisfaite mais damgadre d’action rigide et prédéterminé.
Comme dit précédemment a propos de la rechercloerdauité du servicde principal
élément selon nous, qui peut servir de ressources l@pérateur pour gérer la
variabilité générée par le client est I'organisatia. Pour cela, il semble inévitable que

84 La régulation dans I'activité.
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I'entrepris€®, qui met en ceuvre un changement organisationrs| wee « meilleure »
prise en compte du client, admette qu'une partid'algivité des opérateurs consiste a
effectuer des régulations. On peut ainsi considéuge I'activité des opérateurs des
services comprend deux volets :
» Produire le service avec un client plus ou moigsent ;
» Et produire un travail d’'organisation permettardjdster les régles en fonction de
I’évolution des demandes formulées par les clients.

Une part du changement organisationnel deviens alortravail d’apprentissage pour les
opérateurs, par leur participation a la conceptienla nouvelle organisation: «II [le
changement] est un apprentissage par assimilagiorodvelles régulations, c’est-a-dire de
regles au sens large. » (Bernoux, 2004, p.11).

24.1 De l'instruction de choix a la décision locale

Dans les réunions des groupes de travail entr@asatt CT, I'objectif principal était de
proposer des choix pour pallier des dysfonctionmgméCf. Annexe 6 : « Compte rendu
n° 1»), «afin dalimenter la réflexion nationadé¢ de guider les choix futurs ». Trés
rapidement, la question de trouver des moyens paduminder et réduire les
dysfonctionnements s'est adressée a la structoratiganisationnelle. Il s’agissait de
modifier les facons existantes de travailler : @Pavancer, il a souvent fallu se poser cette
guestion : est-ce une véritable régle ou s’agphitdt d'une vieille habitude ? » (Un
directeur de section, Annexe 13). Les marges decgnare accordées aux ergonomes
préalablement et au cours de lintervention leurmmtaient de mettre en place une
expérimentation « locale », de fagcon a pouvoir #mu & échelle 1 — des scénarios
organisationnels. Dans ce cadre, il est nécesgagd’ensemble des acteurs des groupes,
et surtout les responsables des sections concezhéesx du CT, arrivent a un consensus
sur les choix a simuler. Cela a engendré des diféis qui ne transparaissent que tres peu
dans les comptes rendus de réunions. En effetque®lsections, et une en particulier, ont
dd remettre en cause leur mode de décision aulsdigquipe de direction pour permettre
de parvenir & unelécision localependant le déroulement des réunfén€ela a alors
permis de construire et de proposer des formestisbasur les régles constituant la
structure organisationnelle.

2.4.2 L’homogénéisation de procédures

Nous l'avons vu plus haut, une des difficultés mege qui perturbe l'activité des
opérateurs des sections et du CT est le traitedestrejets, des retours de dossiers et la
variabilité des procédures utilisées par les diffiées sections. Les retours augmentent la
charge de travail des sections (augmentation digdidation de dossiers complexes et
augmentation des réclamations, principalement),régsts et les différentes procédures

8 En particulier les concepteurs de I'organisation.
8 Nous reviendrons sur ce point dans le chapitreasti
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utilisées pour un dossier identique diminuent lextde productivité du CT ('augmentation
du temps de traitement et des erreurs). De plgsrdets deviennent des retours si les
dossiers ne peuvent étre recyclés, les erreurssediélais de traitement trop longs pouvant
générer des réclamations en section. Cela empérisela CT d’augmenter sa capacité a
apporter de l'aide aux sections par augmentati@nvdeimes de dossiers qu'il est capable
de gérer. De fait, les difficultés des uns en génde nouvelles pour les autres.

L’annexe 12 détaille 'ensemble des procéduresoquiété homogénéisées au sein de la
région avec laquelle nous avons travaillé. Ellest sm nombre de 24. Elles concernent
proportionnellement autant les questions de ligiodamanuelle que celles de liquidation
automatique et n’ont pas toutes le méme « statliin».effet, certaines d'entre elles
s’attachent a modifier Iégérement des procédurestaemes et ont peu d’impact sur
l'activité en front office (absence de vignette ou recyclage TélétransmisSibJ, par
exemple), d’autres modifient les modes d’actiorfrent officeet accroissent sa charge de
travail (tri du courrier ou classement des lots, @eemple). Chacune de ces procédures
met en relief le travail nécessaire de la part stesctures ddront office pour modifier
leurs modes d’'action afin de permettre a la strectieback officede produire le service
en fonction de critéres de productivité, pas né&iesment valorisés dans la recherche de
gualité de service efront office Nous noterons néanmoins qu’une seule procédpre a
étre homogénéisée pour les 20 sections. Ce sautattmet en évidence les difficultés,
pour les structures deont office de modifier le contrat de service établi danselaps
avec les clients.

2.4.3 Le déplacement de taches du font office vers le back office

La diminution de difficultés liées au traitementsddossiers dans le CT a évidemment
permis a ce dernier d'augmenter sa capacité &itnait volume plus important de dossiers.
Cela lui a permis de prendre en charge une plusdgrguantité de dossiers qu'il gérait

déja auparavant mais aussi de nouveaux types dgedogCf. Annexe 26). Cet aspect

concerne le transfert de taches dack office comme le traitement des dossiers
d’hospitalisation, des soins a I'étranger ou endesedossiers concernant les prothéses
dentaires (Cf. Annexe 26). D’autres tachesfrdaet office ont aussi été transférées des
sections vers les CT. (Figure 28). Elles concertentontacts téléphoniques et écrits avec

Sectior CT

Front office office Back office office

' Back Front '

Figure 28 : Répartitions des taches entre sectiort €T
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les PS ainsi que les contacts écrits avec les edtseDe fait chaque structure n’était plus
concernait que par un seul type tadinent officeouback offic¢ comme auparavant.

Ce dernier point est un aspect essentiel du traediectué sur la structure
organisationnelle. Il montre que la prise en condgutelient par la structure dack office
dans un souci de qualité de service, remet fondtaieenent en cause le mode de
production de service basé sur une séparationesttes phases dent officeet deback
office

Les appels téléphoniques aux PS

L'arrivée de taches deont officeau CT a été vécue comme une « petite révolutioar» p
différents acteurs de la Mutuelle, notamment parrdsponsables de sections et de CT ne
participant pas au groupe de travail. Cela étaicipecomme une remise en cause
importante de choix déja faits sur le cloisonneneriteback officeet front office Pour
autant, les décisions locale et nationale fureiseprd’expérimenter le passage de certains
appels aux PS, comme le montre le schéma ci-asésoncernaient essentiellement des
contacts nécessaires a la réduction de rejets das arreurs techniques commises par les
PS. Des évaluations de ces contacts ont été fiates le cadre de I'expérimentation (Cf.
Annexe 25). Elles montrent notamment que les ctstaeec les PS permettent que les
erreurs ne soient pas renouvelées.

CT Sections PS

Ces résultats mettent en évidence la pertinenceatdacts avec les PS lors du traitement
du dossier. Le fait de téléphoner au PS — actieaaie office— dans I'action de traitement
du dossier — acte deack office— donne une dimension globale de relation de cervi
différente. En effet, 'opérateur a ainsi la posiéd de régler un probléme avec des
informations précises sur le dossier (applicatioforinatique). Le traitement de ce cas
selon un fonctionnement nominal aurait nécessitéedgoyer le dossier en section avec
une mention spécifiant le probléme. L'opérateusection aurait di effectuer une analyse
du retour — il n'est pas certain qu'il identifiearlement I'erreur sans étre devant I'écran —
puis téléphoner au PS pour lui demander de corsigarerreur. La comparaison entre ces
deux modes de traitement permet d’avancer que dsinplus efficace et efficient que
l'autre pour plusieurs raisons :
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« Dans le mode nominal, au moins deux opératésent mobilisés pour réaliser la
tache ;

« Dans le mode nominal, il y a un recoupement ddseeffectuées : I'analyse du
probléme est réalisée par I'opérateur du CT puisgl@ment par I'opérateur de la
section.

» Dans le mode nominal, il existe un délai plus intgor entre I'acte du PS qui a
généré une erreur et I'acte de lui faire corriggur: le plan cognitif, le PS aura plus
de difficultés a extraire de sa mémoire des inféiwna qui sont stockées depuis
plus longtemps, d’autant que ces informations ckéf§ resteront trés certainement
stockées en mémoire a court terme (Chapanis, 1990)

« Mises bout a bout, les différentes actions poutisgala tache dans le mode
nominal demandent un temps plus long de traitement.

Globalement, cet exemple met en avant la relattdétdéa séparation temporelle et spatiale
des phases dmack officeet defront office vis-a-vis des performances de la production de
service.

Risque que le contact
ne soit pas efficace ou

Risque de perte ne soit pas effectué
d’'information

CT Section p<

A 4

Les courriers aux adhérents et aux PS

Dans le méme sens, des courriers furent envoyédep@T aux adhérents et aux PS,
concernant des dossiers particuliers. Le travailgdeticipants au groupe de travail a été de
proposer un support de courrier en précisant sekesnd’utilisation (Cf. Annexe 24). Par
exemple, l'adresse du CT ne figure pas sur le @urseul un identifiant « CT 933 »
permet a la section de savoir que le courrier edendra en section par I'intermédiaire du
PS ou de l'adhérent est consécutif & un courrieCd@iuLe méme type de support a été
confectionné pour les courriers aux adhérents.

Un entretien récent avec le responsable d'un cegrgaitement nous a confirmé que ces
différents modes de contacts entre les CT et lbgradts et PS se poursuivent et surtout
sont effectués par 'ensemble des CT.

87 Nous avons vu plus haut que I'opérateur qui triarmlyse les retours n’est pas nécessairemeritaquélu

les traite.
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Ces résultats confirment ceux avancés ci-dessusentemt les appels téléphoniques aux
PS. lls viennent réaffirmer que la continuité dogaessus de production de service ne
permet pas une séparation structurellérdat officeet duback office

2.4.4 La création de nouvelles procédures

L’action sur les regles consiste aussi, au-del@adeodification de regles existantes, a en
créer de nouvelles. De maniere générale, I'étastient de tdches deont officeau CT
peut étre considéré comme la création de nouvellges dans le sens ou il n’existait pas
auparavant de régles permettant de réaliser uhe e contact vers I'extérieur depuis le
CT.

De fagon plus précise, des procédures concrétegténmises en place pour pallier un
certain nombre de dysfonctionnements. Nous en érarors trois (Cf. Annexe 6:
« Compte rendu n® 2 ») :

« La pointure pour les semelles orthopédiques ;

e L’absence de vignettes ;

» L’absence de signature.

Lors d’'un remboursement pour des semelles orthqgpédi le praticien doit spécifier un
code qui permet de catégoriser le remboursemenforection de la pointure de la
chaussure. En I'absence de ce code, le dossieetesirné a la section puis au praticien
pour qu’il fournisse ce code. Toujours dans un sale « fluidifier les circuits de
traitement » des dossiers, un compromis a été ér@our que le CT estime le taux de
remboursement en fonction de I'dge de I'assurdadsence du code. De la méme fagon,
en I'absence de vignettes sur les feuilles de seites étaient remboursées en fonction du
code CIF®,

Enfin, la création de procédure la plus intéregsaselon nous, est celle relative a
'absence de signature sur la feuille de soinwurgi feuille de soins n’est pas signée par
I'assuré, elle doit lui étre retournée pour gLeiffbsse. Ces dossiers figurent donc parmi les
retours. lls représentent environs 10*°%les dossiers retournés (Cf. Annexe 15:
« Séquence d'observations sur le traitement desineetlu CT »). lIs participent donc a la
création d’'une quantité non négligeable de dossiitss« a difficultés ». Cette question a
fait I'objet d’'un traitement particulier puisque lecteur constatera qu'il n'y a pas de
notification a ce propos dans lI'annexe 6. Pourtamé procédure particuliére a été mise en

88 | es vignettes auxquelles nous faisons référencecslies figurant sur les boites de médicamendsiete
pharmacien doit coller sur la feuille de soins’#igit d’'une sécurité pour confirmer que les médlieats ont
bien été vendus. Le code CIP correspond a la datsigndes médicaments.

898 9 dans les relevés identifiés clairement danatieau des retours figurant en annexe et un potage

non déterminé qui figure dans la dénomination edtirrier section » dans le méme tableau.
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place pour permettre au CT de liquider ces dossihs consistait a mettre en paiement
les feuilles de soins qui ne présentaient pas gleagire et qui étaient inférieures a 20 €.
Cette procédure ne figure pas dans les écritsielfficar elle va a I'encontre de la
réglementation CNAM dont dépend la Mutuelle. Ellpaartant était créée mais est restée
en application de facon officieuse. Elle reste poous la plus intéressante, car elle
nécessitait, non seulement de contourner une réglation externe a la Mutuelle, mais
aussi un accord pour que le CT effectue ce contwnent. Elle est le reflet de
I'engagement pris par les participants de fairdiéma structure organisationnelle.

Ces résultats viennent apporter deux éléments &ongpitaires aux réflexions entreprises
sur la modification de I'organisation. D’une pad, modification de modes opératoires
existants ne passent pas seulement par la modificdes procédures qui permettent de
guider leur exécution. Il peut s’avérer nécessdaeconcevoir de nouvelles procédures
pour modifier des modes d’action existants. D’aytegt, les nouvelles régles produites
n'ont pas nécessairement un caractére formel. t@edeexemple cité met en avant qu'une
procédure peut étre opérationnelle et rester indlemlL’'importance ici sera accordée au
caractere fonctionnel de la regle et non a sontstat

2.4.5 La délégation de pouvoir

Pour terminer cette discussion a propos des acsondes regles, le point précédent
concernant la création de nouvelles procédures peuset d’aborder la question de la
délégation de pouvoir entre les différentes stmestuEn effet, pour que la structure de
back officepuisse mettre en application les procédures quuretantes, il faut surtout que
les structures dé&ont office transferent une délégation de pouvoir aux respesalu
back office Or, comme nous l'avons déja précisé plus hautn hie'appartenant
juridiguement a la Mutuelle, les CT étaient consddécomme des « sous-traitants » par les
sections départementales. La délégation de poudmirsections au CT, rendant les
procédures opérationnelles, montre que la struibarale I'organisation ne peut pas étre
seulement considérée comme une élaboration et yaetitén formelle de taches. Elle
doit aussi s’entendre comme des formes de relatitre ées opérateurs (responsables et
agents) duront office et duback office Les propos d’un directeur de section lors d’'une
réunion sont significatifs : « Le centre de traitaeinfait désormais partie de la maison ! »
(Cf. Annexe 13).

2.4.6 Réflexions sur les modifications organisationnelles

Ces différents résultats permettent de mettre dthbiaccent sur le fait que le
rétablissement de la continuité du service ediek officeet front officepasse par I'action
sur I'organisation du travail. D'autres actionsnouoe la conception des bases de données,
permettent aussi de participer au rétablissemetd dentinuité du service, mais la source
des modifications dans ce cas reste une réflexiotasrépartition des informations et des
taches entre I&ont officeet leback officepour produire le service et par conséquent dans
la réflexion sur I'organisation.
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De plus, les résultats présentés montrent que tecepbion initiale de la structure
organisationnelle n'avait pas pris en compte désnéhts de l'activité des opérateurs
relatifs a la pluralité des critéres de performapeenettant I'atteinte de qualité de service
au sein d’'un processus global de production ddacserg’est-a-dire ddront officeauback
office etvice versaLes résultats issus des groupes de travail megte@vidence le role
essentiel des opérateurs a la réflexion et la qiiwede I'organisation.

Enfin, ces résultats permettent aussi de montrer ltaction sur l'organisation de la
production entréront officeetback officerevét des modalités différentes :

La répartition des taches entrefront office et back office. Cette action sur la
structure organisationnelle a permis de donnerdimension moins rigide sur la
séparation entre ldback office et le front office Dans notre cas, elle a
essentiellement porté sur le déplacement de tabdérent officevers la structure
deback office La possibilité donnée a la structurebdek officede contacter — par
courrier et/ou par téléphone — le client permegéeer un ensemble de situations
plus efficacement (délais plus courts, diminuti@s @rreurs, personnalisation de la
relation) qu’avec la structure initiale.

L’homogénéisation de procéduresentre les différentes entités régionales. Cet
aspect constitue une part importante des travadrctaBs concernant le
rétablissement d’'une continuité du service. Corgraént a ce que nous avons pu
avancer jusque-la concernant la dimension singulds la relation de service,
I’'hnomogénéisation de procédures de traitement dssiers peut étre considérée
comme une standardisation du processus de produlgigarvice. Or, ce point met
en évidence, selon nous, la prise en compte dé&satites dimensions du contrat
de service pour I'élaboration des compromis dudantravail en groupe. La
standardisation des procédures met en avant lgdaites structures dmnt office
ont considéré qu'une partie des dossiers traitéaidéétre de facon industrielle
pour permettre une gestion plus élaborée de cesrteas les plus difficiles.
Autrement dit, il s’est agi de favoriser dans lgan&é des cas le contrat technique
(respect de criteres de productivité) pour pougeirer d’autres cas selon d'autres
criteres (contrat social et moral par exemple).teCeatction sur la structure
organisationnelle permet d’argumenter que la caiténdu service passe aussi par
la possibilité pour les opérateurs d’identifiedettraiter les cas selon des modes de
production différents.

La modification de procédures et I'élaboration de puvelles procédures Ce
travail a été essentiellement conduit dans le luffatiliter I'action du CT et
I'atteinte d’objectifs de qualité de service rdkata la baisse des erreurs et des
réclamations ainsi qu’a la diminution des délaigrdgement.

La mise en place de régles formelles et informelleNous avons vu que certaines
régles, comme celle concernant la gestion de ésuitle soins dépourvues de
signature, sont restées a I'état officieux. En teféertaines situations n'ont pas
nécessité I'élaboration de regles formelles appl&spar toutes les entités. Selon
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nous, l'aspect principal concerne la déterminatnl’entente collective sur le
respect des regles et non leur caractere formes €hcore que I'ensemble des
régles formelles qui ont été formalisées, I'exenqgeregle informelle, que nous
avons présenté plus haut, met en avant le caractdlectif de I'activité de
production de service entback officeetfront officequi a été construit. Ce partage
de regles informelles entre les responsables etsdeback officeet ceux ddront
office participe a argumenter dans le sens d’une cotistitde collectif.

« La répartition des pouvoirs entre back office et front office. Ce point est a
I'origine des actions sur l'organisation proposéedessus. En effet, sans réflexion
sur la répartition des pouvoirs enfrent office et back office et surtout sans la
délégation de pouvoir d’'une structure vers l'auteemodification de procédures
existantes et la définition de nouvelles n'auraiemtaucune opérationnalité. Ceci
nous permet de mettre en avant que la dimensiopécative entrédback officeet
front office joue un rdle majeur dans la détermination d’'uneucsire
organisationnelle adaptée. Pour continuer dangmrg sious dirons que le réle des
décideurs locaux s'est avéré déterminant dans léniign d'un outil
organisationnel mieux adapté. En donnant une pduipouvoir qu’ils détenaient,
les responsables locaux des structurefsate officeont permis donner une finalité
opérationnelle a la structure organisationnelle éexpentée, ce qui nécessitait
préalablement de remettre en cause la structuemsiaionnelle initiale.

Ce dernier point nous permet de conclure ce pashgra&n spécifiant que le travail
d’'organisation — expérimenté dans les groupes a&itr— nécessaire au rétablissement
d’'une continuité du service entirent officeetback officeconsiste a élaborer une structure
organisationnelle adaptée au contexte de la primiude service mais a partir de regles de
coopération entre les opérateursfrant office et ceux duback office Nous reviendrons
sur la dimension coopérative des régles dans lgitteauivant.

2.5 Finalement... la construction d’une vision partagée du
changement organisationnel... et de la performance

25.1 La construction d’'un sens pour I'action par le changement

Par un travail de recherche de solutions a deodggbnnements de production du service
entrefront office et back officeet a partir de situations communes, nous sommes don
parvenus a une forme de «fédéralisation » de rizctste deback office considérée
auparavant comme une entité extérieure. Elle ad¥tdse par les structures ftent office
comme un maillon de la chaine de production deicardout comme Iéront office le
back officeest un acteur du processus global de productmieuade I'amélioration de la
qualité de service. Il a été dénommé « centre décsee» au méme titre que les sections
(Cf. Annexe 13). Donc, le travail entrepris darsdeoupes permet de montrer que I'action
sur l'organisation pour rétablir la continuité dengce doit aller au-dela de modifications
et de création de procédures, de partage de tachds transfert de délégation de pouvoir
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du front office vers leback office Il doit aussi permettre de modifier les modes de
coopérations entrieont officeetback office

Des résultats obtenus dans les groupes de trawails pouvons déduire que les
« querelles » du passé se sont amenuisées et ggeesdion dominante est devenue
'amélioration de la qualité de service. Les moyemdes efforts pour y parvenir sont
guasiment devenus secondaires ; en témoigne ldiguda réunions pour parvenir a des
accords sur les procédures (Cf. Annexes 6 et Bijpremier groupe de travail, composé de
trois sections et le CT, a dO se réunir quatre, feisleuxieme groupe, composé de cing
sections et le CT, s’est réuni deux fois, tousal#ses groupes ne se sont rencontrés qu’'une
seule fois. Il semble donc qu'il ait été nécessdienclencher une dynamique d’action
collective pour permettre une « meilleure artidolat> entreback officeet front office
Chacun (sections et CT) a su y trouver un intérét.

C’est pourquoi, il nous semble que le travail deheeche de congruence et de continuité
du service est sous-tendu par une recherche depsend’action chez des opérateurs. La
séparation entre entités distinctes, et surtouttfomnellement et géographiquement
séparées, empéchait le partage déléments commumng paction globale. La
parcellisation des taches Hack officeet defront officeempéchait alors les opérateurs de
trouver un sens a leur action.

Dodier (1995) souligne I'importance d'accorder otéiét au lien entre les personnes et les
objets qu'elles produisent. L'artisan faconne latbjqu’il produit de maniére a le

« signer ». Par les gestes qu'il met en ceuvreplds et les matériaux qu'il utilise, il
marque l'objet produit d’'un sceau, synonyme pouretul’'acquéreur de qualité. Il donne
ainsi un sens a son action de produire un objetleddid’'un simple caractére mercantile.
Dans la Mutuelle, I'objet final produit (remboursarec « justesse » un adhérent) est plus
difficile a « visualiser » et donc a évaluer qu'oinjet matériel. Pourtant, lorsque I'action
est guidée par un ensemble de valeurs — tellesagsitiarité, la santé ou encore I'équité
— il existe aussi ce lien entre les opérateurg®tobjets qu'ils produisent. La question a
laquelle il parait alors utile de pouvoir réponds : comment l'opérateur des services se
rend-il auteur du service produit ? Consécutivendece que nous avons avance jusque-la,
la réponse a cette question nous semble plus ocguéeli qu’il N’y parait. D’'une part,
I'activité dans les services est doublement cdltect entre les clients et les opérateurs
ainsi qu’entre les opérateurs dhack officeet du front office Il y a donc plusieurs
producteurs et plusieurs évaluateurs du produat.fid’autre part, il est difficile d’évaluer
'empreinte laissée sur le résultat final afin d¢éedminer s'il est de qualité. Pour fournir un
élément de réponse a cette question, nous diransaqualité de service peut étre I'objet
partagé entre les producteurs du service (cliehtspérateurs). Si I'on considére que
I'amélioration de la qualité de service passe per personnalisation de I'objet produit, en
fonction des demandes des clients, alors le réféferommun sur la qualité de service ne
doit pas se contenter d’étre alimenté par les omisteles contrats juridique et technique.
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Ce référentiel serait alors synonyme de normadieatiu service produit. Au contraire, ce
référentiel commun sur la qualité de service do#sa@tre alimenté par le contenu du
contrat moral.

Il nous semble que le travail d’organisation expénté par les opérateurs des 20 sections
et du CT a participé a construire un référentiehcmn sur la qualité de service eniack
office et front office Le référentiel en question a été alimenté tamtlgsm contenus des
contrats technique et juridique que par celui dotred moral et social. Les responsables
d'une section n'accepteraient pas d’augmenter tdarge de travail dans un contexte
difficile (le tri du courrier par exemple), s'il y’avait pas, indirectement, une amélioration
de la qualité du service rendu a l'adhérent (diiamu des délais et des erreurs des
remboursements). Pour parvenir & un tel comprolesstrois dimensions du contrat de
service nous semblent avoir été sollicitées :

* La dimension juridique : l'adhérent doit étre remts® selon des taux fixés
préalablement et donc I'erreur dans le montantetboursement participe au non-
respect du contrat juridique ;

* La dimension technique : l'optimisation du foncti@ment du CT garantit la
possibilité de rembourser I'adhérent plus rapidemen

» Et enfin, la dimension sociale et morale : les afgrrs des sections savent qu'ils
peuvent avoir a accueillir des adhérents dontdesboursements comportent des
erreurs. Vis-a-vis des « implicites relationnelgub existent entre les opérateurs et
les adhérents, leur relation de confiance poustainoindrir, voire disparaitre. Le
contrat moral ne serait alors pas respecté edlirgit une perte de congruence entre
le service rendu et les attendus en termes deorelde service. Le cas serait
exactement le méme si les délais de remboursenteien€trop longs et qu'un
adhérent venait se plaindre qu'il se trouve enaliffé financiére.

On percoit la complexité des compromis qui guidedkoix des participants des groupes
de travail. Il y a une prise de conscience paraegurs que leurs actions respectives
peuvent avoir des impacts sur celles des autresi,Aa construction de sens des actions
individuelles (recevoir un adhérent, liquider umaifle de soins) doit trouver une issue
collective. L’établissement collectif de regles, renback office et front office pour
améliorer la qualité de service permet la conswaad’un référentiel commun pour donner
un sens a l'action de chacun.

25.2 La construction d’'une représentation commune de la performance

Enfin, sans que les mots aient été utilisés explivent entre les différents participants des
groupes de travail, il est aussi question de giiager sur les divergences de points de vue
sur ce qui faisait réellement performance. De fagdépendante, chacun avait ses propres
criteres d'évaluation du travail qu'il effectualt.n’y avait pas de raison qu'une section,
par exemple, modifie ses procédures de travail amction de criteres qui ne la
concernaient pas. La mise en débat de situatiomsncmes a permis de mettre en évidence
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gue l'action des sections a un effet sur celle@Estvice versaPar conséquent, au-dela
des objectifs locaux de chacun, des objectifs consnubligentack officeet front officea
élaborer un référentiel commun sur ce qui peut gredin service de qualité. Nous avons
vu que pour cela il semble nécessaire de transfolmestructure organisationnelle
existante. Dans ce sens, nous rejoignons le peintid de Gadrey (2003) lorsqu’il évoque
le travail organisationnel préparatoire a la catile performances dans de nombreuses
situations de service : «[...] les performances éougues "réelles" (productivité,
efficacité, croissance) de trés nombreuses adidéservices ne peuvent échappana
étape préalable de mise au point de conventiongatli@tion c’est-a-dire de regles portant
sur ce que les uns et les autres conviennent eeireomme critéres d’efficience, dés lors
gu'aucun ne s’'impose techniqguement. Le "produit’cds services apparait clairement
comme une construction sociale mettant en jeu degspde vue d'acteurs différents. Un
des moments de cette étape préalable consistesoweent, a distinguer le "produit direct”
des "résultats indirects" ou, ce qui est équivalkgfficience opérationnelle de I'efficacité
aterme. » (p. 68).

3. Le maintien de la continuité du service entre back
office et front office

Nous venons de proposer des conditions pour peendé rétablir «localement » la
continuité du service (au sein d’'une région de @fattements), c'est-a-dire des conditions
qui permettent de rendre la structure organisaéb@rx localement » adaptée. La validité
de cette adaptation ne tient que dans un cadreotempt spatial (les structures et les
acteurs concernés) qui limite la survenue d'aléasrdemps donné. Au-deld, d'autres
éléments peuvent remettre en cause la structireetient alors nécessaire de permettre
de nouvelles actions sur I'organisation. |l s’alpinc de pouvoir fournir des éléments afin
de permettre le maintien de ce travail de coorinatt, in fing le maintien de la
continuité du service.

En octobre 2003, I'expérimentation prenait fin let’était pas envisageable de conserver
ce mode de régulation comme fonctionnement perntarfRour autant, il semblait
nécessaire a tous les participants de maintenirfomee de régulation pour gérer les
différents aléas qui dévaloriseraient la qualitésdevice tels que I'adhérent qui ne signe
pas sa feuille de soins ou les changements dertiornements de la CNA¥I Dans le
cadre des propositions élaborées en fin d’expétiatien, nous discuterons des possibles
concernant la permanence des régulations pouritgierade la continuité du service.

% La mise en place d'une nouvelle normalisation dedes de remboursement ou encore I'obligation
d’affiliation & un médecin traitant participent aujd’hui a la création de dysfonctionnements majelans

les modes de remboursement.
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3.1 Dimensionner le maintien dés la phase de rétablissement

En fait, dés la mise en place du second groupeagaik entre sections et CT, une consigne
supplémentaire était assignée aux opérateurs : cotrstreicturer les modes de relations
afin de pérenniser ce type de régulations ? (Cheke 6 : « Comptes rendus n° 4 et n°
5 »). En effet, les dirigeants attendaient de ld das ergonomes une généralisation, un
modele organisationnel qui permette aux opéramessifférentes structures de participer
et de s'inscrire dans le changement enclenché. Nmisns d'ailleurs spécifié aux
différents participants, dés les premiéres renesntque I'objectif final serait d’instruire
« des choix en termes de propositions organisatitgmet techniques, afin d’alimenter la
réflexion nationale » (Cf. Annexe 6 : « Compte nemt 1 »). Donc, la démarche locale
d’expérimentation s’inscrivait dans la démarchebgle de changement organisationnel.
Notre but était de permettre aux opérateurs desosscet du CT dese construire de
nouvelles formes d'interactions et de déterminsrdments qui permettraient a d’autres
régions de construire leurs propres formes d'ictégoas. La définition de régles n'était
donc pas une fin en sal,s’agissait plutét de généraliser des méthodes pppermettre

ces régulations Nous souhaitions ainsi contribuer a valoriser wlieension du
changement organisationnel qui nous semblait agtiit omise jusque-la : l'activité
collective des opérateurs. Nous cherchions lesrmétants qui permettraient aux
opérateurs de ne pas subir les transformationa d&dcture organisationnelle (Daniellou,
1999a) et qui leur permettraient de produire devalbes formes d’apprentissage (Sardas,
2005, p. 285): «][...]le véritable enjeu[du changement organisationnalpnsiste a
concevoir non une nouvelle organisation, mais uspasitif d'expérimentation et
d’apprentissage pour susciter et favoriser de nouveaux fonctiomerets
organisationnels ».

Des résultats sur la structure organisationneligpgtmettraient de coordonner un travail
d’organisation pour le maintien de la continuitésguvice erfront officeetback office ont
été proposés dés le second groupe de travail (@fexe 6 : « Compte rendu n° 4 »). Trois
acteurs ou groupes d’acteurs furent reconnus :

* Un groupe de suivi. Il aurait pour mission de séopcuper, en partie, de
différentes phases : I'instruction des choix, ls@ide décision, l'aide a la mise en
place des expérimentations et la validation. llaguan role étroit tant avec les
sections et le centre de traitement pour linstamnctdes choix et les
expérimentations, qu’avec le siege pour les prieslécisions et les validations.
Au sein de ce groupe ou sous forme de référentrienté un conseiller en
réglementation CNAM / CPAM sembilait indispensable ;

* Un référent technique régional capable de metjoeidles principales difficultés et
de les prioriser ;

« Un référent ou groupe référent dans chaque seddiome part, il servirait a faire
remonter les particularités des sections vers teigg de suivi. D’autre part, il
participerait a la mise en place des procéduressegtion. Dans ce cadre,
I'ensemble de ces acteurs était en lien direct.
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Ces

premiers résultats montrent I'intérét qui estned aux acteurs et a leur role. lls mettent

en évidence les lacunes organisationnelles au deetliens entrdront office et back

offic
par
16).

e En effet, comme nous I'avons vu plus haut, ledssmoyens fournis aux opérateurs
l'organisation se réduisaient & des procéddi®sgagements respectifs (Cf. Annexe
Ces résultats mettent en avant qu’au-deldpdegdures qui guident les coopérations

entrefront officeetback office les acteurs ont un réle déterminant.
L’analyse du déroulement des réunions précédentessi permis de repérer des phases
caractéristiques sur la recherche de solutiorsuetfbrmalisation :

Ce travail d’homogénéisation et de traitement dasiqularités n’'est valable que
s'il est appliqué par les 20 sections ;

Il doit y avoir un travail de recensement des défdes situations a probléme et de
hiérarchisation (donner des priorités) de ces desni

Il doit y avoir un processus de proposition de sohs par rapport aux différents
problemes recensés : Instruction des choix ;

Une décision doit étre prise quant a la solutioplls adéquate : Prise de décision ;
Il faut pouvoir expérimenter la solution retenuexpérimentation ;

Puis la valider : Validation.

Siege Natione

]

Groupe de suivi

Section
Région
administrative
1
Région
administrative
Y-1
L. Section >-1
Région
administrative
Y

Figure 29 : Premiére proposition d'une structure oganisationnelle régionale
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Le schéma d'une structure organisationnelle egt ghoposé par le second groupe de
travail (Figure 29). A ce stade de I'expérimentation percoit I'intérét porté par les
participants de structurer deux niveaux de réguiatientre les sections et le CT pour gérer
les relations quotidiennes et entre un « groupsudle », les sections et le CT pour traiter
des cas plus «lourds ». De cette facon, les oeltientre les structures sont plus
nombreuses et, surtout, ne nécessitent plus de teacts avec le Siége National. Par
conséquent, la proposition faite par les partidipalu second groupe de travail mettait en
avant un fonctionnement organisationnel plus autee au niveau régional — et structuré
en réseau.

D’autres éléments permettent d’enrichir cette fdisation. En effet, toujours dans un
souci de maintenir la continuité du service ebtiek officeetfront office les résultats des
groupes de travail mettent en avant l'intérét disager aussi des modes de régulation
entre les sections (Cf. Annexe 6 : « Compte rerfdb »). Le changement organisationnel
enclenché par la Mutuelle visait une réduction efésctifs. Le plan social avait été stoppé
mais la réduction d'effectifs allait avoir lieu paon-remplacement des départs en retraite.
Dans ce contexte, toutes les sections n'atteigpast 'objectif fixé, par le service
d’'organisation, en méme temps. De ce fait, lesgdsade travail sont différentes selon les
sections et les « pics d’activité » sont donc ggres ou moins difficilement. Avec
I'exemple des discussions qui ont lieu au courkadéunion du groupe de travail concerné
(Cf. Annexe 6 : « Compte rendu n° 5 »), la notienrépartition des taches pour assurer la
continuité du service a pris une dimension pludgle. Une région académique, c’est-a-
dire quatre départements dans ce cas, peut sdirégmicharges de travail en fonction des
besoins et des possibilités de chaque centre d&sdsections et centre de traitement).
L'exemple de la réflexion sur la répartition de tharge de travail concernant
I'enregistrement des adhésions argumente dans ree kes structures dfgont office
gerent entre elles I'enregistrement des adhésiaida-structure déont office X le peut,
elle aide la structure deont officeX’ — et a partir du moment ou elle n'est plus eesore

de le faire, la structure deack officeprend une part des activités. La structurebdek
office devient ainsi une « structure tampon » qui perd'®s$surer un certain nombre de
taches, en vue de permettre aux structuresotié officede favoriser les interactions avec
les clients.

Ces résultats vont dans le sens de favoriser flexi@ns sur la structure organisationnelle
future dés le déroulement des travaux concernantetherche de solutions aux
dysfonctionnements de la production. Cela perméamment une forme de validation
progressive du schéma organisationnel final padifé&rents acteurs.

3.2 Valider les propositions auprés des différents acteurs

L’expérimentation a duré un an et demi, période@urs duquel dix réunions ont eu lieu
impliqguant plus d’'une centaine de participants (8hnexe 5). Comme nous l'avons
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précisé ci-dessus, la recherche d'éléments supraeption d’une organisation adaptable
doit étre effectuée en méme temps que la recheféldEments d’'une organisation adaptée
dans un cadre temporel fixé. Pour autant, il paraiispensable de valider auprés de
I'ensemble des acteurs concernés :
* Les résultats que la modification expérimentalerenis d’atteindre ;
* Les résultats sur la structure organisationnelleiréu a mettre en place pour
permettre une organisation adaptable, et finalememhaintien de la continuité du
service.

Une réunion de synthese regroupant une cinquant®nparticipants a permis de faire
cette validation aprés une analyse de I'expérintiemtaet une formalisation des différents
résultats obtenus (Cf. Annexe 13). La finalité @é&eréunion était de fournir un schéma
organisationnel qui pouvait étre utilisé par lesa@pteurs pour faciliter la conduite du
changement.

Tout d’abord, la démarche mise en place a pernoistehir un certain nombre de résultats
qui permettent de conclure sur le fait qu'au-dedd’amélioration des relations entoack
office etfront officel’expérimentation a eu des retombées plus « opéralles » :
» La diminution des rejets et des retours : les sejeint passés de 8,9 % en janvier
2002 a 5,2 % en septembre 2003, soit une baisagidia 40 % ;
* L’homogénéisation des procédures (Cf. Annexe 12) ;
« L’augmentation de la capacité du CT a apporteraldd aux sections (Cf. Annexe
11);
« L'élargissement du champ de compétences du CT (@Gfere 13);
» Le partage d'expériences, non seulement entredeors, mais aussi entre les
sections et le CT (Cf. Annexe 13);
« Etenfin plus généralement, une capacité de réafdaie aux aléas plus importante.

Ces résultats encourageants démontrent I'efficalggeparticipants a trouver des solutions
a des dysfonctionnements du processus de produetidimtérét a agir sur les regles pour
permettre la continuité du service erfoant officeetback office

La validation de ces résultats par les acteurs pgesnssi de mettre en évidence les modes
de régulation expérimentés qui permettent d'atteines « résultats opérationnels ». Dans
le cadre de I'expérimentation décrite, une strattan régionale des différents centres de
service a été élaborée. Au-dela du découpage wtelicka nomination d’acteurs clés s’est
avérée étre un élément majeur :
* Un binbme (un décideur et un agent technique) pactsire defront office pour
assurer la régulation quotidienne erftoat officeetback office;
* Un binbme par région académique pour repérer ehdbser les difficultés, et
assurer le role de régulateur entre structurdsodé officedu périmétre concerné ;
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« Et enfin un coordonnateur régional capable de géxeprocessus global de
production de service entfi@nt officeetback office

Dans ce cadre, I'équipe régionale en charge dedtian des régulations pour un maintien
de la continuité du service entfmnt office et back officejoue un réle de « cellule
facilitatrice » concernant l'articulation de la dretion entre les différentes structures. Le
responsable du centre de traitement a été désignéepsemble des participants de la
réunion de synthese comme le référent techniquenmabien charge de superviser les
régulations pour 'ensemble des 20 départementséléatent est a lui seul suffisamment
révélateur d’'une partie des résultats présentégugitn. En effet, ce résultat démontre
l'intérét porté aux roles des acteurs a la gestiea coordinations et surtout il met en
évidence la place accordée a la structurbatd officedans le maintien de la continuité du
service entréront officeetback office

Ces résultats montrent que le processus de validate la structure organisationnelle
future comporte localement (les structures et asteoncernés) deux temps :

Un temps de validation par construction progresetygarticipative des résultats ;

Un temps pour une de validation finale et formeleorisant la prise de décision
collective.

Un troisieme aspect de la validation de la strecionrganisationnelle future concerne la
validation par les instances décisionnelles, legaimces nationales de la Mutuelle. Ce
dernier point sera abordé dans le chapitre suidams lequel nous traiterons de la
participation de I'ergonome a la conception orgatiismnelle.

231



Chapitre 12 : L'organisation de la continuité du service

Point d’étape

Nous avons vu dans le chapitre précédent que \aitrdans les services était difficile a
diviser en taches deack officeet defront office Au contraire, nous avons mis en avant
I'intérét pour les opérateurs de construire desslientre eux pour parvenir a produire le
service.

Au cours de ce chapitre, nous avons tenté d’argtenen faveur d’'un rétablissement de la
continuité du service pour redonner une dimensalective a I'activité de production de
service, lorsque celle-ci se trouvait mise a maldges formes d’organisation parcellisant
les taches dback officeet defront office Pour cela, nous avons pu identifier des moyens
qui nous permettaient d'y parvenir :

« D’une part, la construction d’'un objet commun eméeopérateurs deack officeet
front office Nous nous sommes pour cela appuyé sur le comeméunions de
travail visant a proposer des solutions a des dgsiftnnements de production
entreback officeet front office a partir de situations communes. Ceci nous aura
permis de mettre en évidence que I'objet communanérateurs pouvait étre un
référentiel relatif & la qualité de service.

« D’autre part, nous avons relevé que les contenwgs édbanges des différents
opérateurs mettaient l'accent sur le fait qu'il ya#, depuis la séparation en
structures déack officeet defront office une perte de congruence entre le service
produit au centre de traitement et le service gtathAns les sections. Il leur a pour
cela été nécessaire de mettre en discussion fésedifes dimensions du contrat de
service (juridique, technique, social et moral)aale fois qu’ils cherchaient une
solution a un dysfonctionnement identifié. Ceci artipipé & construire le
référentiel commun sur la qualité de service, péiane ainsi de donner un sens a
'action de chaque opérateur : que l'on soit dange section ou un centre de
traitement, on produit un service a partir des n®rééérences de qualité.

» Enfin, il nous a été alors possible de mettre Baxtcsur le fait que le rétablissement
de la continuité du service nécessitait une actiories regles de I'organisation.

Pour terminer, le rétablissement de la continuitéervice était une phase de changement
vers une amélioration de la qualité du servicd &llait permettre aux opérateurs de la
maintenir. Pour ce faire, les réunions de groupesalail ont aussi consisté a proposer un
modéle de fonctionnement organisationnel qui peraietcela. Il s'agissait en fait de
pouvoir entretenir le référentiel sur la qualitésgevice entre les opérateurslzhck office

et dufront office et de pouvoir agir sur les régles.
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Chapitre 13 : La participation de I'ergonome a

I'organisation de la continuité du service

Nous avons tenté d’'argumenter jusqu’a présentroasgremieres théses, c'est-a-dire :

» |l existe une activité collective entback officeetfront office;

» La dimension collective s’élabore sous forme decgssus continu, permettant le
maintien de la continuité du service erieek officeetfront office;

* Lorsque cette activité collective est empéchée,lgmiformes d'organisation par
exemple, il s'ensuit une perte de continuité dwiserentreback officeet front
office Pour rétablir et maintenir cette continuité dwer, il convient alors d’agir
sur 'organisation.

Dans ce chapitre, nous souhaitons revenir sur léthaodes mises en ceuvre par les
ergonomes pour parvenir aux résultats discutés ldardeux chapitres précédents. Dans ce
cadre, nous tenterons d’argumenter notre derni@®etqui défend l'idée que I'ergonome
peut participer a l'organisation de la continuité dervice, en tant qu'acteur de la
conception organisationnelle.

1. La compréhension du systeme

Une part importante de l'activité de I'ergonomeevés comprendre la situation de travail.
Nous présentons ici des éléments déterminants lpocompréhension du systéme dans
lequel et sur lequel 'ergonome agit.

1.1 Savoir-faire de prudence vis-a-vis de la compréhension du
systeme

La Mutuelle est une entreprise qui produit une itugde de services : des soins, des aides
financiéres, des remboursements de soins, desilsoBselus généralement des suivis
sociaux et médicaux. Pour assurer la productiomedeservices aux adhérents, environ
9000 personnes travaillent au sein d'unités diwerkes actions menées dans chacune des
parties composant I'entreprise, par chaque indjvichnduisent & produire un résultat
global qui dépasse la somme des résultats de clpagie de ce systéme. En méme temps,
la somme des résultats de chaque partie peut géamggecréation de valeur supérieure a
celle du résultat global (Morin, 1977). La Mutueblst un systéme complexe dont la
compréhension de son fonctionnement dépasse langame somme de points de vue
divers. Pour autant, lorsqu’'un de ses dirigeanmtséite une demande d’accompagnement
d’'un changement organisationnel & des ergonomesjaraiers ont en partie pour mission
de fournir un éclairage sur le fonctionnement dmtfeprise. Les méthodes qui seront
développées et proposées par les intervenants paider la transformation de
I'organisation dépendent du regard qu'ils portemt organisation. Une des difficultés
posée a l'ergonome se trouve alors dans la détimitalu systéeme dans lequel et pour
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lequel il va agir. La demande d’intervention irltiment formulée aux ergonomes
délimitait d’'emblée le systeme : les sections dipaentales. Elle excluait de fait une large
partie de ce systeme, tels que les centres sasitalirsociaux, et les centres de service plus
directement rattachés au fonctionnement des sacfioentres de traitement et centres
d’appels). Le fait de fournir des éléments sur hangement global de l'organisation a
partir d’'une vision partielle de cette organisatsemble avoir conduit les ergonomes a
user de savoir-faire de prudence vis-a-vis de lpatique, tels que les savoir-faire
développés et utilisés par les opérateurs au dejda sécurité (Cru et Dejours, 1983 ;
Llory et Llory, 1994). La démarche d'interventiomogressive — une premiere phase
d’étude dans les sections puis une seconde plge E&vec les CT, enfin une phase de
transformation — proposée par les ergonomes noublselaider pour 'argumentation de
cette interprétation. Ceci souléve simultanémerm auntre question, a savoir celle de la
planification de I'intervention, que nous traitesostens le paragraphe 2.

1.2 Entre processus technique et relations interindividuelles

Cette marge de manceuvre négociée et accordéegnnoares leur a été utile a confirmer
une hypothése exploratoire en ergonomie, qu’A. lleaexprimait de la maniéere suivante :
« c'est plus compliqgué que ¢a » (Daniellou, 20@3).effet, les différentes descriptions du
processus technique a partir d’'analyses du trg@ilAnnexes 3 et 4) ne suffisent pas a
«cerner» le fonctionnement du systeme, aussimdéli et réduit soit-il. Une
compréhension du fonctionnement organisationnelcsimpagne, au-delad d’'une analyse
du processus technique, d'une analyse des relatiteréndividuelles. Ces relations entre
les opérateurs sont indépendantes du processurigeeh(traitement et transfert de
dossiers, transfert d'informations, regles, procéduetc.). Nous avons pu mettre en
évidence des relations au sein d’'une section, eeindce du courrier, service des retours
et service des réclamations (8 1.3 du Chapitre paj, exemple, pour parvenir a la
production de service. Mais au regard des élémeuseillis au sein des sections, |l
semblait que la compréhension du fonctionnemerarosgtionnel dépassait I'analyse en
section : les analyses se sont poursuivies au €@ i@et en évidence que la délimitation
du systeme peut difficilement étre établie avard prise de connaissance minimale de la
situation. De plus, le regard porté sur le fonatiment de I'organisation doit combiner
tant 'approche technique que I'approche sociatidgeractions entre les opérateurs. Dans
ce cadre, 'ergonome peut étre en mesure de défineitsysteme sur lequel porteront ses
actions de compréhension et de transformationadailc

2. De Tlanalyse du travail a sa transformation: la
connaissance par l'intervention

2.1 Etablir une relation de confiance

Une analysea posteriori de la démarche mise en ceuvre par les ergonomelan
d’intervention nous conduit & penser que la forrkehdmilité professionnelle », dont ils
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ont fait preuv&, permet aussi d’enclencher la construction d'uoebte relation de
confiance :

« D’une part, entre le demandeur et les intervenants

« Etdautre part entre les opérateurs et les inteants.

La relation de confiance est entendue dans ce oasne une forme d'engagement
réciprogue entre les acteurs. Le demandeur confientission complexe a I'ergonome et
dans ce sens, le demandeur manifeste une formerdmmce aux intervenants en leur
attribuant une responsabilité. A son tour, I'ergmeose doit de renvoyer un « signe de
responsabilité », s'il veut construire et renforegre relation de confiance (Martin et
Daniellou, 1996). L'intervenant qui ne s’engage gasctement manifeste ainsi une forme
de respect vis-a-vis de la complexité du problémedémandeur et de la complexité de
I'activité des opérateurs. Son action est alorst@d par I'aval, c'est-a-dire en fonction des
conséquences prévisibles de son action. Il dévelappsi une « éthique de responsabilité »
(Davezies, 1994). Dans ce cadre, il n'est pas guepbur I'ergonome de s’engager dans
une intervention (synonyme d’action de transfornmatle la situation de travail) sans avoir
pris conscience des conséquences qu'il est suskeptiinduire sur l'activité du
demandeur et celles des opérateurs, et sans I'amaitifesté au demandeur et aux
opérateurs. Une analogie avec des questions sesl@hés haut sur la relation de service,
nous conduit a penser que cette relation de cardiasiétablit par la construction
réciproque (client et prestataire) d'un contratsgevice. Dans le cas du développement
d'un partage de valeurs communes, comme la respiitésaiar exemple, il s'agit de
I'établissement d’'un contrat moral et social efgseparties.

Dans le méme temps I'ergonome prépare ainsi le phdes possibles concernant ses
actions futures en termes de transformation. Lié&sément d’'une relation de confiance
dés les prémices de lintervention de I'ergonomeigipe donc a la construction d'un
processus de décision auquel il s’engage a premdne s'il veut induire des
transformations efficaces vis-a-vis des objectifsl ge fixe.

2.2 Les connaissances sur le travail

L’intervention de I'ergonome n’est donc pas un pssus séquentiel : compréhension du
travail et transformation du travail. Les transfations s’élaborent, se préparent des les
débuts de l'intervention. De plus, il existe unetjple I'intervention de I'ergonome, engagé
dans une action de transformation de l'organisatgpn participe a I'élaboration et la
formalisation de connaissances sur le travail, dandouble objectif :
« Elaborer un modeéle du fonctionnement de I'orgaigsapour guider les actions
futures de transformation ;

« Révéler aux opérateurs leurs compétences et paltagi(Bernoux, 2004, 2002).

1 En ne s’engageant pas immédiatement dans le diomeresnent de 'accompagnement du changement

organisationnel.
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Cette dimension de Il'activité de I'ergonome nousidiot a penser qu'il existe une
construction de connaissance par l'interventiomdls’agit pas seulement de formaliser
des connaissances sur I'activité des opératews'aglt aussi de les mettre en débat au sein
des collectifs concernés. De fait, les opératetiiessedécideurs prennent ainsi connaissance
de réalités concernant leurs activités et cellasitdli. Ceci participe aussi au processus de
transformation organisationnelle, dans le sens @& action sur les représentations du
travail des opérateurs est enclenchée (Garrigl@8,11992 ; Daniellou, 1992). L’ensemble
des résultats issus des analyses d’activité ostdttivalidés par les personnes concernées
avant d’étre mis en débat de fagcon formelle ourinfdle. La mise en débat formelle
s'effectue par I'élaboration et la diffusion de ghastic par exemple, comme ceux que
nous avons présentés aux sections, au centreitgdeneat et aux dirigeants de la Mutuelle
(Cf. Annexes 3 et 4). D’autres mises en débat se dé&roulées de fagon plus informelle,
au cours de discussions avec responsables et agamts des « colloques singuliers »
(Christol, com. pers.). Une analyse post-internamtide ce processus de diffusion de
connaissances sur le travail nous conduit & progpsela transformation de I'organisation
doit passer par cette étape. En effet, dans lde#imtervention que nous avons présentée,
cette étape a permis aux ergonomes de mettre elened, et de faire partager aux
différents acteurs, l'idée selon laquelle la prdiuc de service s'élabore au sein d’'un
processus continu entback officeetfront office La mise en place par la suite de groupes
de travail est une conséquence directe du chandeteereprésentations des différents
acteurs, les dirigeants y compris, sur les modegrdeuction du service. Nous pourrions
méme avancer que ces changements de représentatiolesprocessus de production de
service, mis en évidence par les volontés récimedeentre de traitement, sections et
dirigeants) de rétablir des liens entrent office et back office sont une partie essentielle
de la transformation de I'organisation.

2.3 L'objet des transformations

La compréhension du travail conduit I'ergonome a@nifin objet des transformations a
partir duquel il va engager I'entreprise et lui-n&r&n fonction des intervenants et des cas
d’intervention, les objets sur lesquels portent temsformations peuvent varier. lls
peuvent porter sur (Baril-Gingras, 1999) :

* Les conditions de travail ;

» Les représentations des concepteurs ;

» Les relations entre les acteurs de I'entreprise.

Les conditions physiques de travailles opérateurs, qui ne faisaient pas I'objet de la
demande d'intervention, ne nous paraissaient pasiétenjeu majeur. Ni nos observations
ni nos entretiens n'avaient révélé de « souciszaigsgortants » pour alerter les dirigeants
d’éventuelles modifications de nos actions. Seldesonditions physiques de travail dans
le centre de traitement et surtout le centre d’Eppeuvaient révéler un caractére néfaste a
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moyen ou long terme pour la santé des opérateardep cadences soutenues qui y étaient
pratiquées, le travail sur écran et enfin le kdlaits le centre d’appels.

Pour autant, les différentes incompréhensions mstdiés par les responsables et les
opérateurs, au sujet des modes de production d&eanis en place, nous paraissaient
devoir étre prises en compte dans notre actiomaghsformation. Tout se passait comme si
les responsables et les agents avaient perdu guguehose » pendant le changement
organisationnel. Plus précisément, le résultat dangement, qui avait conduit & de
nouvelles affectations des personnels, avec deefieavtaches pour la majeure partie
d’entre eux, a une augmentation des dossiers sejeténe augmentation des difficultés de
traitement des appels téléphoniques, a une augtieentkes réclamations, ne semblait pas
étre la cause unique de ce « mal-étre ». En eftets faisons aussi I'hypothése que le
processus qui a conduit au résultat du changensémieaussi une des causes de cet état.
Le changement organisationnel avait « cassé » déectifs de travail, nécessaires au
maintien de la continuité du service enback officeet front office sans que les acteurs
concernés par les effets du changement et lesedittg n'en prennent pleinement
conscience, et par conséquent sans qu'ils soienhesure d’'agir efficacement sur ce
probléme. Le centre de traitement souffrait, defiagénérale, d’'une mauvaise image de la
part des sections (Cf. Annexe 3). Il renvoyait dechets » aux sections (les retours), il
exigeait des tris de dossiers plus fins et plugdoad mettre en ceuvre qu’auparavant, et
enfin, il générait des mécontentements d’adhérgatsla logique industrielle de service
qui guidait sa production et qui ne tenait pas denges singularités de certains cas. Les
sections ne brillaient guére d'une meilleure imdgepoint de vue du centre de traitement
car elles manifestaient des formes de résistanae lposauvegarde de régles spécifiques
les concernant, ce qui nuisait évidemment a laglogide traitement de masse de la
structure deback office De fait, les relations entre sections et centeetmitement

« n'étaient pas bonnes » comme lavaient exprimé&iglus dirigeants et quasiment
'ensemble des responsables locaux et agents.

En fait, les éléments que nous avons pu releveisémtés dans les deux chapitres
précédents) peuvent étre envisagés, pour partremeole résultat de la conduite d’'un
changement qui n'aurait pas permis la construcpioygressive de nouvelles relations :
« Qu'll [le changement] soit imposé d’en haut, aul@éxtérieur, qu’il soit le résultat de
conflits sociaux, il ne peut avoir lieu que s’ilayconstruction de nouvelles relations. »
(Bernoux, 2004, p. 11). En partant de cette hysathaous avons déterminé un objet des
transformations de la situation qui permettrait apérateurs déack officeet defront
office de construire de nouvelles relations.

Dans ce cadre, nous avons donc dirigé nos axesdgfdrmation vers les questions de
relations entre les acteurs de I'entreprise etdpsésentations des concepteurs. En effet, &
la suite de nos observations et de la diffusiomlidgnostic (Cf. Annexe 4), nous avons eu
la possibilité de mettre en place une expérimenrtdticale entre un centre de traitement de
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20 sections départementales (Cf. Annexes 4, pahgrantitulé « Expérimentation
locale »). Ce choix met en évidence que les ergesoont donné une priorité au
rétablissement de liens entrack officeetfront officedans un cadre global de changement
organisationnel visant 'amélioration de la quati service. De fait, nous tenions aussi a
prouver aux concepteurs organisationnels, par @émeodstration expérimentale, que les
représentations qu’ils avaient de la productionsedevice ne tenaient pas compte de
certains éléments de [lactivité de travail, et pemnséquent, que la structure
organisationnelle mise en place contraindraitdiate des objectifs qu'ils s’étaient fixés.

Mais ces résultats nous conduisent en méme terppstér quelques réserves concernant
les possibilités pour I'ergonome de définir sesoast de transformation en amont de
'analyse de la situation, c'est-a-dire dans lagghde I'analyse de la demande. En effet,
l'intervention réalisée a la Mutuelle a débuté pae pré-étude ayant deux objectifs (Cf.
Annexe 14) :

» Fournir un premier diagnostic relatif au travaisdgructures diont office;

« Dimensionner l'intervention ergonomique d’accompagent des transformations

organisationnelles.

Une interprétation possible de ce constat serat dans une certaine mesure, cette phase
de pré-étude s’apparente a celle de I'analyse diefiaande : les ergonomes ont négocié
des marges de manceuvre temporelles et financiéresaffiner I'analyse de la demande
qui leur était formulée. Donc I'analyse de la ded@oomme « travail de construction du
probleme que l'on demande a l'ergonome de résowd(Paniellou, 1996b), s’est
poursuivie au-dela d'une phase temporelle commigee la formulation d'un probléme
par le demandeur et la réponse de I'ergonome, i@é@eapar un contrat. Les débuts de
l'intervention ont consisté, pour les ergonomespdprendre et construire le probléme et
a dimensionner leurs actions de transformation. f@ssiltats soulévent une question
relevée par Christol (1996) au sujet des préocaummtde I'ergonome concernant les
moyens de ne pas laisser transparaitre dans squerates déterminants du « taylorisme
gue les ergonomes disent combattre » (p. 16). laggen de manoceuvre négociées par les
ergonomes pour entamer des analyses du travailt ad@nproposer des axes de
transformation nous semblent constituer un des n®opessibles. Par conséquent, I'objet
des transformations de I'ergonome se construitoemscd’intervention, au fur et & mesure
de la délimitation et de la compréhension du systéens lequel il engage son action.

3. La mise en place d’une conduite de projet

Les différents éléments de [lintervention que nousnons d’évoquer conduisent
I'ergonome a structurer son action au sein d'umedade de projet. Dans ce cadre, nous ne
concevons pas l'action de I'ergonome dans un chraege organisationnel comme celle
d’'un « conseiller du roi », qui viserait a influemessentiellement les décisions du ou des
dirigeants, mais plutét comme celle d’'un acteur damgrocessus collectif de conception
d’'une organisation (Carballeda, 1997). Compte @&@e que nous avons avanceé jusque-
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la, une des principales difficultés a laquelle seirte I'ergonome est de savoir a quel
moment mettre en place cette structuration. En,déelélimitation du systéme consiste en
partie & « préparer » la mise en place d’'une coadig projet. Nous pensons qu’il n'y a de
réponsea priori quant au moment propice pour enclencher la migdam® d’une conduite
de projet. Il s’agit d’un processus progressif deception qui ne dépend pas seulement de
I'action de I'ergonome.

3.1 L’identification des « projets limitrophes » a l'intervention

Il nous semble que I'une des premiéeres étapes askaen place d’une conduite de projet
relative & l'intervention ergonomique consiste alisér une cartographie des différents
projets qui peuvent avoir un lien avec l'interventi Cette cartographie se réalise au fur et
a mesure de la délimitation du systéme. Les ditfisupour mener ce travail résident dans
le fait d’avoir accés aux informations concerna# projets en cours dans I'entreprise et
les projets a venir. Pour partie, ces élémentsg@dtre relevés au cours d’entretiens avec
'encadrement et les opérateurs. Pour autre partamment concernant les projets a
venir, il semble que les dirigeants soient desrimteteurs privilégiés pour fournir les
informations pertinentes, par l'intermédiaire dietiens ou a partir de documents internes.
Nous avions établi une relation avec le directeudéveloppement auprés du président qui
nous a permis d'obtenir des informations relat&d'®volution stratégique de la Mutuelle.
L'obtention de ces informations est évidemment délpate du degré de confiance établi
entre 'ergonome et son interlocut&urDeux informations majeures pour lintervention
nous ont ainsi été confiées : la mise en place ¢@nojet relatif & 'amélioration de la
qualité de service (« Cap Service ») et la volateéla Mutuelle de se structurer a un
échelon régional. Les deux éléments ont été «antiment » intégrés dans les travaux des
ergonomes puisque les groupes de travail visammte objectif principal I'amélioration
de la qualité de service et puisque les résultas, termes de structuration
organisationnelle, proposés a lissue de I'expéniiaiion mettaient en évidence un
échelon régional.

Enfin, une autre difficulté consiste a définir l@®jets dont le contenu et les finalités ont
ou auront un lien avec l'intervention. Or, nous rvwu plus haut que la délimitation du
systeme et donc les axes de transformations s®gfabt en partie au cours de
l'intervention. Il s’agit donc pour I'ergonome darder une « veille permanente » quant
aux évolutions stratégiques de I'entreprise.

%2 Nous ne possédons pas de données concernantrietieas que nous avons eus avec cette personne car
elle n'a pas souhaité que des enregistrements swa@ptes rendus soient réalisés, considérant egie |

informations qui étaient échangées au cours dergestiens devaient rester confidentielles.
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3.2 La construction d’'un réseau

Ceci oblige I'ergonome a (se) construire un rés#aateurs avec lesquels il constitue un
projet relatif & l'intervention. Au regard de laricagraphie des contacts établis au cours de
l'intervention dans la Mutuelle (Cf. Annexe 5), constate que :

» Le réseau d’acteurs comprend tant des décideursy(®ijles cadres de proximité
(31) et des agents (103) ; tous ne prenant pasap8intervention de la méme
maniére. En effet, une part des 103 agents et desadres de proximité a
« seulement » participé aux groupes de travail ;

» Le réseau avec les décideurs s’étend tant au nimational (25 acteurs) qu'au
niveau local (29 acteurs) ;

» Enfin, le réseau des décideurs nationaux compnemnsl catégories d’acteurs : des
membres du Bureau National, des décideurs techmifiDieecteurs de service) et
des membres du Conseil d’Administration qui onparalléle une autre fonction de
décideur au niveau national ou local.

Ces résultats mettent en avant le travail nécessigr 'ergonome pour identifier les
différents acteurs qui auront une influence sunise en place et le déroulement du projet.
A la Mutuelle, le processus de décisions conceriemntotes de budget pour les projets est
complexe. Les projets sont proposés par le Bureatiotl et votés par le Conseil
d’Administration. Par conséquent, tant les déciddaocaux que nationaux participent a la
décision pour mettre en place un projet. De plasy/dlidation d’un projet par le Bureau
National dépend pour beaucoup des moyens mis enecpaur le rendre « acceptable ».
La relation de confiance établie entre les ergorsoetele directeur du développement
aupres du président ainsi que de deux membres dse@a’Administration (un directeur
de section et une présidente de section) a largepweticipé a la naissance du projet
« Synergie », le 29 mars 2002 (Cf. Annexe 2), gumiwolisait I'officialisation de
l'intervention ergonomique au sein de la Mutuelle.

3.3 Llinsertion dans un axe stratégique

Le déroulement de la suite de lintervention a m@iiintérét pour I'ergonome de suivre
I'évolution des projets dans I'entreprise. En effmmme nous l'avons dit plus haut, la
construction progressive et collective de la cotioap(Martin, 1998) conduit I'ergonome
a s'insérer dans un réseau d'acteurs et a situemservention parmi d’autres projets en
cours et/ou a venir. Le projet Synergie, dont legpeomes étaient responsables, visait le
rétablissement et le maintien de liens entre lascsires de production de senvitet
visait plus généralement une amélioration de lditgude service. Par conséquent, lors de
la mise en place d’'un projet consacré a I'amélionatu service au sein de la Mutuelle
(« Cap Service »), il s’est agi de coordonner lesixdprojets. Une réunion, entre les

% Le travail effectué entre CT et sections entradkmts le cadre de ce projet, concernant les lietre feont
office et back office D’autres travaux entre sections et centre d'appet été menés en parallele dans le

cadre du méme projet Synergie.
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ergonomes, le chef de projet et les consultantsca&ssau projet Cap Service, a permis de
finaliser les objectifs de chacun des projets endsager leur articulation (Cf. Annexe
10). La figure 30 schématise les finalités accosdéda fusion des deux projets. Les
ergonomes avaient en charge de permettre la priserapte d'éléments du travail dans la
conception de la future organisation. Le projet Gegvice visait, quant a lui, la définition
d’'une stratégie d’amélioration de la qualité devieex.

(an Saruien

50 SN\

Méthode descendante

Fusion
des projets

Méthode ascendante

Synornie

S Y Nex NS

Figure 30 : Articulation des projets Cap Service eBynergie

L’association des deux projets a mis en évidenseliféérences d’approches utilisées pour
conduire les projets de maniére globale dans Bpnise. La figure 30 met explicitement
en avant que la méthode utilisée par les ergonogues)’'on pourrait qualifier ou définir
comme de « bottom dp», est contraire & celle utilisée pour le projapGervice car elle
vise le déploiement de principes managériaux gsedsponsables locaux et opérateurs
doivent appliquer. Elle peut étre qualifiée de ¢ Town », c'est-a-dire descendante. Par
conséquent, lorsque les résultats de la réuniaie é&gg ergonomes, le chef de projet Cap
Service et les consultants, ont été présentés mit€de pilotage et validés par ce dernier
(Cf. Annexe 8), alors les différents responsablegionaux, constituant le comité,
convenaient par la-méme de deux éléments majeurs :

* Le projet global de transformation de I'organisati@ap Service) était basé sur

une démarche descendante ;

9 Méthode remontante, dans le sens ou les élémartshil sont pris en compte dans la conceptionlet
les acteurs de terrain — responsables locaux efmués — prennent part au déroulement du progt (p
exemple dans la définition d'une structure régienabur articuler les actions entback officeet front
office).
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« llyavait un intérét a y associer une démarche réamte (Synergie).

Ces résultats montrent & quel point il parait wiléergonome d’insérer son action par
rapport aux axes stratégiques de I'entreprise.ffen, @prés avoir montré aux décideurs —
et cherché a les convaincre — que la structureng@onnelle mise en place (ou qui va
étre mise en place) et les moyens pour y parvemiportent des lacunes quant a la réalité
des situations de travail (manque de liens efntnet office et back office par exemple),
I'ergonome peut alors proposer ses axes de tranafmms (rétablir les liens entfeont
office etback office par exemple). Nous percevons, avec le cas deitad¥le, que 'action
des ergonomes aurait eu moins d’'impact sur la dendu changement organisationnel s'il
n'y avait pas eu une coopération entre les ergoeoshdes responsables du projet Cap
Service ; l'origine de cette coopération étant tisepen compte de I'axe stratégique de
I'entreprise, c'est-a-dire 'amélioration de la liidgade service.

3.4 La définition d’objectifs et le déploiement temporel

Enfin, il nous semble que I'ergonome doit particigela définition d’'objectifs du projet
par lesquels il compte prendre part a la transftomade l'organisation. De plus, la
définition d’objectifs doit s’accompagner d'un pfang permettant de structurer le
« déploiement temporel » du projet (Giard et MidlE393). Cet aspect parait d’autant plus
essentiel qunad l'intervention de I'ergonome aldas avec d'autres projets, comme c’est
le cas pour I'intervention que nous avons décrite.

La définition des objectifs ne se réalise pas seelg au cours d’une réunion, par exemple.
Il s’agit d’un processus progressif qui se dérauecours de l'intervention, et notamment
dans la phase de délimitation du systeme. De [d@asybjectifs du projet ne dépendent pas
essentiellement des objectifs que se fixe I'ergomoits dépendent évidemment des
objectifs de I'entreprise (les axes stratégiquésles objectifs des « projets limitrophes ».
Dans ce cadre, les deux principaux objectifs pesguels la participation de I'ergonome
nous semble primordiale sont :

» La définition du contenu et des délais des expériat®ns ;

e Et la définition des délais et méthodes de gérsatidin des résultats des

expérimentations.

4.  Agir par I'expérimentation
L’expérimentation nous semble étre un outil majgauir la participation de I'ergonome au
projet de conception organisationnelle. L'expéritaibn que les ergonomes ont pu

réaliser au cours de lintervention a la Mutuelleus permet de formaliser un certain
nombre de déterminants.
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4.1 Les simulations organisationnelles

Avant cela, nous discuterons des particularitéssiteslations dans la conception, et plus
particulierement des simulations comme élément raknde I'expérimentation sur
I'organisation.

411 Les simulations en ergonomie

La simulation est définie parBhcyclopaedia Universalisomme « I'expérimentation sur
un modele [...] elle consiste a réaliser une reprodoa@rtificielle (modeéle) du phénoméne
gue 'on désire étudier, & observer le comporterdentette reproduction lorsque I'on fait
varier expérimentalement les actions que I'on pgrcer sur celles-ci, et en déduire ce
qui se passerait dans la réalité sous l'influeneetibns analogues ». L'emploi du mot
« modeéle » rappelle alors que la simulation net tempte que d'une partie des caractéres
du phénomene (Leplat, 1997). Le concepteur en ehdegréaliser la simulation doit
pouvoir identifier les éléments exclus du modél@résents dans la situation réelle pour
fournir une validité aux résultats obtenus.

En ergonomie, les simulations font partie intégeandie la démarche d’intervention

(Thibault, 1998). Relativement développées poucdaception de systemes industriels
(Daniellou, 1986a, 1986b, 1988 ; Jackson, Thibaubaniellou, 1997 ; Béguin et Weill-

Fassina, 1997 ; Carballeda, Béguin, Garrigou etksteg 1997), les méthodes de
simulations permettent de valider ou non les hygsds de conception. Lorsque
I'ergonome est en mesure d’élaborer des concejgsdes solutions plus détaillées, il lui
est alors possible d’initier une « approche par Ktion » (Garrigou, Thibault, Jackson et
Mascia, 2001). Dans ce cadre, l'objectif des sitimte est de produire des pronostics
portant sur des difficultés que des opérateurs rpmmt rencontrer, selon des
méthodologies d’animation (Wilson, 1991). Dans as, da situation de simulation garde
des liens avec de la situation de travail par lésnénts de l'activité formalisés puis
intégrés comme variables d’alimentation du modgigure 31).

Situation de simulation Situation de travail
(Modéle de la situation de travail)

Figure 31 : Schéma classique de simulation

Au-dela de prévisions sur des aspects techniquegsratikiction, les simulations sont a
méme de participer a la construction d’échangeedat acteurs de la conception. Dans ce

243



Chapitre 13 : La participation de I'ergonome a l'organisation de la continuité du service

cadre, «simuler c’est mettre en place les comditiooncrétes permettant des "échanges
d’'activités" » (Béguin, 1998) dont les enjeux samouble détente :
» « Participer a la production d’'une description &tnd argumentation nouvelle,
originale sur le travail ;
» Réinterroger chez les acteurs de la simulationectég conceptualisations sous-
jacentes a leurs actions. » (lbid., p. 129).

Si ce point parait majeur pour la conception deesyes de travail en général, il nous
semble particulierement pertinent lorsqu’il s’adgie simuler et concevoir un systéme
organisationnel.

4.1.2 Les simulations sur le fonctionnement organisationnel

Selon ce que l'on entend par fonctionnement orgdioisnel, les simulations s’y
rapportant pourront avoir des configurations et dbgectifs différents. Lorsque l'on
s'attache a dimensionner un process de productienqu moins automatisé par exemple,
les simulations pourront étre envisager a partindeleles informatiques (Zulch, 1995).
Dans ce cadre, les simulations permettent de peppiess préconisations concernant les
fonctions des machines, les postes de travaigffestifs des équipes ou encore les flux de
matériaux (Ibid.). Cette forme de simulations pdahc se réaliser « en dehors » de la
situation de travail, sans les acteurs concernésprincipal avantage reste de pouvoir
malitriser les variables choisies pour « faire teusnle modéle. Cette approche nous
semble relativement appropriée a la conception yd¢emes industriels ou le rble des
machines est important.

Dans les situations de travail ou les coopératiomse les opérateurs sont un élément
central du processus de production en tant que mdgeréer de la valeur, comme dans de
nombreuses situations de service par exemple, &srmdinants des situations sont
nombreux et ne sont pas stables. De plus, I' «ggmgant subjectif » des opérateurs
constitue une variable des coopérations, le jeu uésractions interindividuelles
participant a la fiabilité du systéeme organisateln(lerssac, 1998). Dans ce cadre, la
simulation informatique, qui ne peut pas prétenidtégrer ce type de variables, peut
s’avérer inappropriée et inefficace, pour concedes systémes organisationnels fortement
basés sur les échanges interindividuels, comme dasssituations de service. Une
alternative a cette difficulté est de réaliser siesulations a échelle 1 avec des conditions
réelles de travail. Cette approche présente destages, comme la possibilité de
construire des formes d’échanges qui servironbaationnement de la future organisation
pendant les simulations, mais aussi des inconvénimmme le choix et la maitrise des
variables.

4.1.3 Le choix et la maitrise des variables

Lorsque l'on s’intéresse au systéme organisatioenetant qu’ensemble d’interactions
agissant dans et sur une structure (Reynaud, 12893 ; Terssac, 1992, 2003), les
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coopérations entre les acteurs du systéme sonéoreBt majeur de son fonctionnement.
Or, les coopérations entre les acteurs ne se @étr@glas comme on décréterait le
fonctionnement d’'une machine. Les coopérations, neégles d'échanges entre les
opérateurs se construisent dans [lactivité. Ellest sdépendantes de la structure
organisationnelle (les régles d’action au senselapgr celle-ci guide leurs actions mais
elles sont aussi une conséquence de I'histoir@pé@sateurs et des collectifs de travail. Par
conséquent, dans le cadre d’'une simulation, cetdiqoe que les choix et les valeurs des
variables ne peuvent pas nécessairement étre sgaipar I'expérimentateur. Par contre,
cela ne signifie pas qu'il n'est pas possible diiifger des variables préalablement et en
cours de simulation et de prévoir leurs effetslelgystéme organisationnel. Dans le cadre
de I'expérimentation visant a identifier des méttlodies de régulations entfient office

et back officedans la Mutuelle, il nous a été possible de releles déterminants de la
simulation organisationnelle. Une partie de ceemdinants concerne la définition de la
structure organisationnelle et une autre partieceore les modes de régulation pour
définir la structure.

4.1.4 Les déterminants de la structure organisationnelle

Les déterminants de la structure organisationriellehent 'ensemble formalisé de régles
qui va permettre de guider l'action des opérateut®s déterminants prennent
généralement l'appellation d’ « organisation dwaib» (Zilch, 1995). Ces déterminants
sont relatifs a :

* Aux personnels ;

* Aux moyens d’exploitation ;

* Aux commandes ;

* Aux stocks ;

e Au systéme en général.
Nous les retrouvons dans I'entreprise sous la fatene

* Procédures d’exécution ;

» De répartition des taches ;

» De répartition des pouvoirs ;

* De taux de rebuts ;

« De délais de traitements ;

» De taux de productivité ;

* Etc.

lls sont généralement définis par le service desodéts en organisation et conditionnent,
voire déterminent les modes d’action des opératpors exécuter leurs taches. Dans
l'intervention a la Mutuelle, nous avons vu que aierminants peuvent ne pas
correspondre aux contraintes de l'activité. Comsrnt, la structure organisationnelle
mise en place avant l'intervention des ergonomesait pas envisagé de transformation
des régles d'action existantes mais seulementamsfert de regles. En effet, les regles
existantes en section relatives au traitement dssiers avaient été transférées dans les CT
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en fonction des modifications de taches. Or, aulaiére des résultats que nous avons
présentés dans les deux chapitres précédentgviérait que la naissance des CT et la
séparation des structures Hack officeet defront office nécessitaient de redéfinir un
certain nombre de régles. Il s'agissait de remettreause la structure organisationnelle en
définissant de nouvelles régles pour guider le ggsgs de production du service. Dans
notre cas, ces regles ont concerné plusieurs diorenéChapitre 13, § 2.4) :

» La création et la modification de procédures ;

* L’homogénéisation de procédures ;

* Le déplacement de tachesfdont officevers leback office;

» Etla modification de la répartition des pouvoiesa&cisions.

Le travail concret sur ces régles a constitué €otif principal des groupes de travail. Des

résultats relevés par les ergonomes faisaient appardes dysfonctionnements dans le
processus de production entrent office etback office La mise en débat de ces résultats
dans I'entreprise a conduit les différents actéula décision de trouver des moyens pour
réduire ces dysfonctionnements qui perturbaienteli@e d'objectifs en termes de qualité

de service. Les ergonomes ont alors proposé quaagsns soient en partie définis par les
principaux intéressés, c'est-a-dire les opératdues rapidement les regles existantes ont
montré leurs limites et il a été question d’en déieer de nouvelles.

Dans ce contexte, les déterminants de la struatuganisationnelle, constituant des
variables de simulation, ne sont pas fixés par evani par les concepteurs internes de
I'organisation, ni par les ergonomes. Ces déterntingont générés par les opérateurs des
groupes de travail. En conséquence, I'ergonomejapé le role d’expérimentateur doit
s'attacher a identifier ces déterminants en coersidghulation. L’ « influence » qu’il peut
avoir dans le choix de ces variables se joue dsflentent dans les éléments du travail
qu'il met en débat dans les groupes : les situatibactions caractéristiqu8sEnfin, si les
variables sont déterminées en dehors de I'actilé opérateurs, c'est-a-dire par d'autres,
alors on enléve une autre dimension de la simulaticganisationnelle relative aux
déterminants du processus de coopération permegambdifier la structure.

4,15 Les déterminants du processus de coopération

Les déterminants du processus de coopération cserduil’expérimentateur a des
difficultés de maitrise de variables encore plupartantes que pour les déterminants de la
structure. En effet, ces déterminants résultert danstruit entre les opérateurs. lls restent
souvent implicites car ils sont induits par lesnfies de relations interindividuelles. La
difficulté pour I'ergonome est alors de formalides modes de relations de fagon a les
rendre explicites.

% Nous reviendrons sur ce point dans le § 4.2.
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A premiére vue, il ne semble pas possible de défiensemble des déterminants qui

conduisent au bon déroulement de coopérations éedrendividus, méme si certains

concepteurs définissent des régles pour guiderctepérations. A la Mutuelle, les

« organisateurs » avaient déterminé des engagenaemtglevaient permettre le bon

déroulement des échanges ebitrek officeetfront office(Cf. Annexe 16). Les résultats de

cette recherche nous ont montré les limites des tticturation des coopérations. Pour
autant, il nous semble envisageable d'identifies deéthodes qui permettent aux
opérateurs de construire des régles de coopérditmmnvient  alors de considérer la

simulation, et plus globalement I'expérimentatioognme un moyen de créer de nouvelles
situations de coopération dans et par le travail.skmulation n’est plus une situation

« décontextualisée » mais elle devient partie natétg de I'activité de travail des

opérateurs qui y participent (Figure 32).

Situation de simulation _ _ _
(Modeéle de la situation de travai Situation de travail

Figure 32 : Schéma de simulation organisationnelle

Contrairement au schéma classique de simulatiams Gasimulation organisationnelle a
échelle 1 les liens entre la situation de simufaébla situation de travail s'établissent dans
lactivité de travail des opérateurs. Leur travailr la définition d'une structure
organisationnelle participe a I'élaboration de esgle coopération.

Dans les groupes de travail constitués par lesnerges a la Mutuelle, les différentes
modifications de la structure organisationnellesset établies progressivement. Selon les
cas traités, il s'agissait de mettre en débat algigjlies contradictoires relatives a la qualité
de service. Parallélement a la construction preigresd’'un référentiel commun — sur la
gualité de service — dwont officeet auback office les acteurs construisaient les regles de
coopération qui leur permettraient d’alimenter é&rentiel et de le garder en commun.
Des résultats se rapportant au déroulement depgsale travail entre sections et CT nous
permettent de mettre en évidence que des reglesageration ont pu s'établir a différents
niveaux, entre différents acteurs :

» Entre des opérateurs d’'une section et ceux du I3 opérateurs sont tombés
d’accord sur le fait qu'un des buts des groupesralil serait de permettre une
homogénéisation des procédures des sections esilisér le CT (Cf. Annexe 6 :
« Compte rendu n° 1 »). Au moment des faits, ilt fgarder a I'esprit que les
sections sont donneurs d'ordres au CT, qui estsammsidéré comme un
prestataire au service des sections. Par conséqliesiagissait d’'une avancée
importante au regard des interactions entre sec80CT. Le terme « fédéralisation
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du CT » employé par des responsables de sectiom®ws d'une réunion (Cf.
Annexe 6 : « Compte rendu n° 3 ») sous-tend unéddgrcoopération entre eux
plus important qu’en début d’intervention, ou le €fit percu par les sections
comme une structure qui rejetait des « déchets »A(@fexe 3).

 Entre les opérateurs d'une méme section: les matesrégulations qui
s'instituaient dans les groupes de travail nécaissit une prise de « décision
locale » de la part du responsable représentasedion. Nous pouvons relever
gu’au cours de la premiére réunion une sectiorpa&validé les solutions retenues
par les autres : « les propositions envisagéesdegétre discutées avec I'équipe de
direction avant de prendre une décision, car lesop@es concernées n'ont pas eu
la possibilité d’étre présentes a cette réunio@f» Annexe 6 : « Compte rendu n°
1 »). Au cours de la seconde réunion, la situaieait changé puisque les trois
sections présentes validaient 'ensemble des salutpour les expérimenter (Cf.
Annexe 6: « Compte rendu n° 1»). Nous avons spplis tard par un des
responsables de la méme section, que le processtécision au sein de I'équipe
de direction concernée avait profondément étaitsem cause.

« Entre des opérateurs de sections différentes :deseréunions d'un groupe de
travail (Cf. Annexe 6 : « Compte rendu n° 5 ») aduit & mettre en avant l'intérét
d’'une coopération entre les sections d’'une mémmmégcadémique en paralléle
des coopérations entre sections et CT. |l étafjuestion de partager des activités
entre sections en fonction des retards des urtEsetutres.

Ces résultats mettent en avant que la construdeéaegles de coopération est un processus
complexe qui nous semble difficile & déterminewdtze. En effet, si nous avions comme
hypothése de départ — avant I'expérimentation - @it nécessaire de favoriser la
création de regles de coopération entre les opggaties sections et ceux du CT, pour
rétablir les liens entréont office et back office nous n'avions pas détermiaépriori la
nécessité de nouvelles régles de coopération @mgeateurs d’'une méme section et
opérateurs de sections différentes.

Donc les coopérations s’établissent en cours dalation. Dans ce cas, les déterminants
du processus de coopération ne sont pas totaleddéinis en amont de I'expérimentation
et le role de I'expérimentateur — I'ergonome —destléterminer les modes de coopérations
a partir d'un travail sur des situations communesauteurs.

4.1.6 La place des situations d’action caractéristigues (SAC)

Les situations d’action caractéristiqfi€Jeffroy, 1987) constituent un outil et un matéria
essentiel pour I'ergonome. Elles sont consécuties formalisation des analyses de
I'activité. Il s’agit de « l'unité élémentaire derception permettant le passage de I'analyse
des situations existantes a l'approche des sitnmtfatures » (Daniellou, 1992, p. 38).

% sAC.
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Elles sont caractéristiques par rapport a la viitéapaux stratégies mises en ceuvre, a la
fréquence d'apparition dans l'activité ou encorenpte tenu des conséquences qu’elles
générent sur l'efficacité et/ou la santé des opérat Dans la simulation organisationnelle,
les SAC peuvent étre utilisées pour mettre en écieledes dysfonctionnements du
processus de production et des lacunes dans lessndedrégulation. Elles peuvent prendre
la forme d’'une phrase orale ou écrite comprenanwvenbe d’action et/ou un schéma
représentatif de la situation. Plus généralemdiats @ermettent d’alimenter le processus
de simulation. Le schéma représentant une situafeation caractéristique de traitement
d’'un dossier entre section et CT, représenté pliguae 33 (Cf. Annexe 20) a constitué un

Section 1
— e | conese
|—F| Autres groupes I_' Traitement

| Groupe rejets | 1

Adhérent
/

Tiers

jHl+x+y

Figure 33 : Situation d'action caractéristique de taitement d'un dossier

support majeur pour les discussions dans les gsougee travail. En effet, cette
schématisation d’'un processus de production meavamt les variabilités de délais de
production, les différentes logiques sous-jacentdss différents acteurs concernés. Il est
devenu un objet intermédiaire de conception (J&at®@98) dont la finalité était de réduire
'ensemble des variables de temps non maitrisées ¥X.

4.1.7 La configuration des simulations

Les simulations sur I'organisation, telles que nlmssavons décrites, se déroulent par une
alternance de situations plus ou moins ancréesl@anisité des opérateurs. Pour éclaircir
notre propos, nous pourrions dire que les simulatiorganisationnelles s’'établissent par
une succession de phases entre « espaces agifiagitk espaces naturels ».

Des « espaces atrtificiels »

Nous entendons par « espaces artificiels » lex ligula part de la simulation est la plus
« déconnectée » de la situation de travail. Lordgeeergonomes décident de mettre en
place des groupes de travail, ils créent un espaaecau de travail pour les opérateurs. En
général, une part de l'activité des opérateurs istnsa résoudre des problémes au
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quotidien. Par conséquent, lorsqu’il s’'agit de msgr aux opérateurs de trouver des
solutions a des dysfonctionnements, il n'y a riéartdiciel pour eux. Ce qui I'est réside
dans le fait de créer un espace pour résoudrercbEmes.

Méme si les « espaces artificiels » sont constpatsl’expérimentateur, il n'a pour autant
I'entiére maitrise de leur configuration. Ce paist important car l'issue des simulations
en est dépendante. A la mise en place du prermsepgrde travail, les ergonomes avaient
souhaité que différentes catégories d'opérateuens@résentes dans les groupes : des
agents, des techniciens et des responsables. ldhsame la configuration des réunions
des groupes de travail nous permet de mettre emerdse que I'absence d'une des
catégories d’'opérateurs a conduit a des résuliéésents (Cf. Annexe 28) :
» Lorsque un directeur de section est absent dandulsion, les solutions retenues
par le groupe sont difficilement retenues par #isa concernée ;
» Lorsque le directeur n'a pas le pouvoir de décigionr la section, les solutions ne
sont pas retenues ;
» Lorsque le technicien de la section est abserdirézteur éprouve des difficultés
guant aux décisions a prendre car les cas traid$ parfois extrémement
techniques.

Ces résultats mettent en évidence l'importance aecdnfiguration des « espaces

artificiels » de simulation. De plus, ils mettentavant I'impuissance de I'expérimentateur

a maitriser I'ensemble des variables. Pour auilandnt permis aux ergonomes de vérifier

gue certaines configurations de groupes entrainades issues plus favorables que

d'autres. Par conséquent, des variables ont pu iéeetifiées comme essentielles a

I'établissement de coopérations entre les opémmtdwfront officeet ceux diback office

En effet, cela a permis a la fin de I'expérimemat{Cf. Annexe 13) de mettre en avant la
place des différents acteurs dans les espacegydiatién : des agents et des techniciens
qui connaissent finement les activités considéeg¢egs directeurs qui peuvent prendre une
décision locale quant a la modification de reglesrgxpérimentation.

Des « espaces naturels »

Les «espaces naturels » concernent les momente é&d «espaces artificiels ».
Autrement dit, entre deux réunions de groupe deiaa « vraie vie » continue pour les
opérateurs mais les simulations ne s’arrétentlssolutions retenues par les groupes de
travail, concernant la mise en place de nouvebgtes, sont alors mises en application. Il
s’agit d’'un « temps fort » des simulations puisquéd entrainer la validation ou non des
solutions retenues et permettre en méme temps dgslations en temps réel.
L’inconvénient pour I'expérimentateur réside dans #ncapacité a contrdler 'ensemble
des modes de coopérations mis en jeu entre legractelui faudrait en effet pouvoir étre
présent auprés de chaque acteur en interaction nedgistrer les conversations.
Techniqguement cela s’avere extrémement difficiléaiNnoins, un des moyens d’accéder
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aux déterminants du processus de coopération lfespdicitation par les acteurs dans des
entretiens ou dans les réunions constituant lspaces artificiels ».

4.2 Le déroulement des expérimentations

Plus généralement les simulations organisatiomnednt comprises dans un processus
d’expérimentation qui nous semble étre un élémdéitde la conduite de projet en
conception organisationnelle. L'expérimentation qumis avons pu mettre en place et
suivre dans la Mutuelle nous permet d'établir ursesnble de repére concernant le
déroulement d’une expérimentation sur I'organisatio

4.2.1 La mise en place de groupes de travalil

Comme pour la mise en place du projet, la mise lapepdes groupes de travail ne se
décrete pas. Elle se construit avec les futurdggaants et les décideurs. Comme nous
'avons vu ci-dessus, les configurations des réusien groupes de travail, constituant les
espaces artificiels des simulations, ne sont pgasetoent définies par avance. Dans ce cas,
'ergonome pourra seulement proposer des précansatgui seront plus ou moins
entendues par les différents acteurs. Dans le ed®xpérimentation a la Mutuelle, les
groupes de travail se sont construits au fur etegume. Nous avons débuté avec trois
sections et un CT et avons progressivement coésties groupes avec les 17 autres
sections de la région. Les résultats proposés eexan28 montrent la nécessité pour
I'ergonome de construire préalablement des liers d®s futurs acteurs des groupes. Les
sections ou les ergonomes avaient effectué degsasadlu travail et/ou des entretiens avec
les responsables sont celles qui ont conduit adida en place d’expérimentations rapides.
Par conséquent, la construction de I'expérimentgti@sse par une construction sociale de
lintervention. Les analyses du travail réaliséeéatablement dans les sections et les
entretiens avec les responsables permettaientidepfartager aux futurs participants un
regard sur le travail, et par conséquent la coottmu de représentations sur les
orientations des transformations possibles. Cealrae préparation est déterminant pour
l'intervention ergonomique.

4.2.2 Identifier et hiérarchiser des problémes

L’ergonome alimente les discussions des réunioagdeupes de travail a partir des SAC.
Cela peut se faire au cours de la réunion, maiselgsetiens préalables avec des
participants constituent des moments de validatiea SAC. Pendant les réunions, les
difficultés traitées doivent étre exprimées par pesticipants (Cf Annexe 6 : « Compte
rendu n° 1 »). L'’ergonome joue seulement un role«dmtalyseur » d’expression des
difficultés a partir du travail de validation deAG préalablement effectué. Ensuite, pour
des raisons techniques d’expérimentation — touprigslemes ne peuvent pas étre abordés
— il est essentiel de hiérarchiser les probléemés db donner des priorités aux
dysfonctionnements les plus conséquents. Il s'dgitmettre en débat les différentes
logiques d’action. A la Mutuelle, les criteres dealité de service ont souvent été partagés
entre délais de production massive et prise en todgt singularités de certains cas.
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4.2.3 Trouver des solutions

La recherche de solutions aux probléemes évoquésmatitue une « difficulté technique »
de résolution de problemes. En effet, la constouctdes problemes participe a la
construction des solutions. La contrainte essdéatedt de s’entendre sur les moyens pour
parvenir aux solutions. Il s’agit d’'une construatisociale entre les acteurs. A la mutuelle,
les solutions aux dysfonctionnements de processysatiuction entréont officeet back
office passaient par une restructuration de I'organisagb donc une remise en cause des
regles existantes. Les régles utilisées par lestgés sont sous-tendues par des logiques
d’action et remettre en question ces reégles emtnafiie confrontation des logiques.

Donc la recherche de solutions est double : troumecompromis aux conflits de logiques

et matérialiser ce compromis sous forme de solugohnique.

4.2.4 Identifier les avantages et les inconvénients des solutions retenues : des critéres

d’évaluation

L'identification d’avantages et d’inconvénients déte des débats sur la recherche de
solutions. Il convient néanmoins que I'ergonome edfectue une formalisation. Cela
permet d’identifier des critéres d’évaluation gerpettent de valider ou non les solutions
techniques expérimentées. Dans notre cas, lesameméet inconvénients ont été exprimés
sous forme d’augmentation ou de diminution de ABexe 6) :

e Charges de travail ;

« Délais de traitement ;

» De réclamations ;

» D'erreurs.

Les criteres d'évaluation correspondants ont ctisis fournir une mesure, effectuée
pendant I'expérimentation par les opérateurs d&swergonomes, aux différents avantages
et inconvénients.

4.2.5 Expérimenter les solutions en fixant une date de fin

La phase d’expérimentation — « espace naturel sirdelation — doit comporter une date
de fin, de fagon a intégrer I'expérimentation dessscontraintes temporelles du projet. La
premiere phase d’expérimentation, avec le groupgadail initial s’est déroulée sur une
période de six mois (Cf. Annexe 6). Cette duréetpmmbler importante mais la
simulation a échelle 1 peut générer des productienssultats longues (par exemple, les
taux de réclamations des clients). De plus, nouwmsawu plus haut qu’il s’agit de
d'expérimenter les solutions techniques, synonymeg nouvelle structure
organisationnelle, et de faire « émerger » dessedé coopération ; ce deuxieme aspect
restant plus long a mettre en ceuvre.

4.2.6 Evaluer les résultats de I'expérimentation et décider des choix

L'évaluation des résultats s’effectue en deux temipda date de fin d’expérimentation
fixée préalablement et au cours de I'expérimentatio

252



Chapitre 13 : La participation de I'ergonome a l'organisation de la continuité du service

Pendant I'expérimentation

Les résultats de I'expérimentation entre sectidr@Tenous permettent de mettre en avant
que I'évaluation en cours d’expérimentation a pobjet d’ajuster les solutions retenues.
Par exemple, le transfert des contacts téléphosiqueCT a été évalué dés la seconde
réunion (Cf. Annexes 25 et 6 : « Compte rendu ). 2Cette évaluation aura permis
d’affiner le contenu des contacts et les conditidass lesquelles ces contacts seraient
effectués : « Durant la période de transition, émte de traitement a pu tester cette
nouvelle tache et il s'avére que les appels ne pastnombreux mais peuvent régler des
problemes conséquents en termes de délai de tmitem Les appels seront
essentiellement sortants. Si le cas se présesté&3eauront la possibilité de contacter le
centre de traitement, mais ce dernier se sera figenttmme "contact pour problemes
techniques liés a la liquidation” » (Annexe 6 :enpte rendu n° 2 »).

A la fin de I'expérimentation

Une derniére évaluation se réalise en fin d’expénitaition en présence des participants.
Elle vise une présentation globale des résultdisnols par les modifications structurelles.
Elle permet aussi de réaliser une synthése sundeles de coopération mis en jeu durant
I'expérimentation.

La fin des expérimentations a la Mutuelle a dorieé & une réunion de synthése (Cf.
Annexe 13). Elle réunissait I'ensemble des paricip (ergonomes compris) mais
également des responsables du Siege Nationalr@getBur National des sections et CT, un
consultant interne en organisation et le chef dgepCap Servicé.

La premiére partie de la réunion a permis de pm@pas ensemble de résultats
« techniques » formalisés tant par des opérateuesponsables de sections et CT que par
les ergonomes. lls ont porté sur :

» L’évolution des volumes d'aides proposés par le(CfT Annexe 11) ;

e L’évolution des taux de rejets (Cf. Annexe 27);

» L’évolution des transferts de taches des sectiens les CT (Cf. Annexe 26);

« L’évaluation des contacts avec les PS (Cf. Année 2

* L’homogénéisation des procédures (Cf. Annexe 12).

L’ensemble des résultats doit étre débattu paadesurs de facon a terminer la réunion sur
un consensus concernant les solutions retenues ymuigénéralisation. A la fin de la
réunion de synthése a la Mutuelle, toutes les isoisitélaborées et expérimentées ont été
validées par 'ensemble des participants.

% Pour des raisons externes a I'expérimentatioida-Présidente de la Mutuelle n'a pas pu particépe

cette réunion.
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Mais I'objet principal de la réunion de fin d'expéentation porte sur les modes de

Centre d’appels <.'>><:>> TCe_r:tre de
téléphoniques raitemen

Y 44

Région
@ académiau

Figure 34 : Deuxiéme proposition d'une structure oganisationnelle régionale

@
@
@
@

coopération qui ont permis de réaliser les tramsétions et leur mise en application
expérimentale. Les résultats s’y rapportant ne gmdlisent pas comme ceux relatifs
solutions techniques expérimentées. L'évolutionrdedes de coopération s’ « évalue » en
fonction des propositions de transformations desttacture organisationnelle avancées
pour généraliser les modes de régulation expérigserRlus concrétement, il s'agit de
structurer l'organisation de fagcon a permettre ap&rateurs et responsables de conserver
une action sur les régles : structurer le travalghnisation. La figure 34 représente la
structuration proposée par les participants adaioh de synthése. Elle met en avant deux
éléments significatifs de I'évolution des modescdepération entréront office et back
office :

» La place centrale accordée au CT dans la gestiponae des régulations ;

« La hiérarchisation des coopérations (sectionsprésgacadémiques, région CT) ;

La hiérarchisation des coopérations s'est struetardifférents niveaux :

» Entre une section et le CT : un agent et un décideuété nommés par section (les
étoiles a l'intérieur des plus petits cercles).deat est le référent de la section
concernant les ajustements techniques et quotidiegsle CT. Le role du décideur
consiste a intervenir lorsque une décision local@ dtre prise concernant les
problémes techniques entre sa section et le CTeg@@agitonomes).
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« Entre différentes sections d’'une méme région acagém le méme agent et le
méme décideur (binbme évoqué ci-dessus) arbiteerdédartition des taches entre
les sections en ajustant les régles entre ewegeagltonomes).

« Entre une section (le bindbme) et la région acadéenfindme composé aussi d'un
agent et d'un décideur) : les différents ajustememitre sections peuvent faire
I'objet de généralisation au sein d’'une région @osidue, a partir du moment ou
ces ajustements permettent d’apporter une amétioratux différentes sections
concernées.

» Enfin entre les sections et le CT : le pdle régionanstitué de représentants des
différentes structures a pour finalité de gérerdieersité de régulations pour
'ensemble des 20 départements.

Cette structuration laisse place a des modes dd@atéms divers selon les cas : des
« régulations chaudes » (Terssac et Lompré, 1888)formalisées, entre sections ou entre
sections et CT et des régulations plus formelledroides » (lbid.) relatives a
I'officialisation et 'homogénéisation de régles pdiensemble de la région CT. De plus,
le poble régional garde ainsi les caractéristiguess dgroupes constitués pour
I'expérimentation, ce qui permet une forme de cuuité dans les formes d’échanges déja
construites en cours d’expérimentation :

» Des agents et des responsables (une dimensiongeetet décisionnelle) ;

» Des représentants de chaque structure ;

» Environ une dizaine de personnes pour laisser glacEbat.

Des éléments de coopération qui ne transparaipasrians la figure 34 ont néanmoins été
proposés au cours de cette réunion : il s'agitlides entre la région et le Siege National.
En effet, les différentes décisions prises aux aixe départemental, académique et
régional (20 départements) constituent une décikioale qui doit étre validée par les

responsables nationaux.

Enfin, cette structuration organisationnelle, quidifie sensiblement les coopérations pour
la production de service entfeont office et back officeservira par la suite, dans la

conduite globale du changement, de référence &fiaitibn d’'un schéma régional a la

Mutuelle dans le cadre du projet Cap Service.

4.3 De I'évaluation a la validation des résultats : la construction
d’un circuit de décisions

Ces différents résultats mettent en avant la dygaenisociale engagée pendant
I'expérimentation pour évaluer et valider un ensiende résultats. Or, dans ce que nous
venons de décrire, les décisions prises concetaadéfinition de regles nouvelles ne
concernent qu’un niveau local, c'est-a-dire rédioBe travail est essentiel et nécessaire
pour construire un travail d’appropriation par tggrateurs des différentes modifications,
mais il ne suffit pas a « ancrer » les modificatiaans la structure organisationnella :
décision finale revient aux décideurs nationauxCe qui nous conduit a penser qu’un
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circuit de décision doit étre construit parallélema I'expérimentation et que I'ergonome
peut participer a sa construction et y prendre part

Les approches sur les processus de décision peéwentenvisagées sous des angles
différents : du point de vue de I'individu ou duiqtode vue du collectif en s’appuyant sur
les rapports entre les individus, dont les dévedopgnts de Simon (1983) concernant les
processus de décision au sein des organisationspsdbon exemple. Ces approches ont
pour finalité principale de décrire et de comprenés processus de décisions.

Pour le propos qui est le nbétre, nous nous préaoung de la question de la décision du
point de vue des rapports sociaux, et plus pa®i@rent ceux en jeu dans une
expérimentation sur I'organisation. Dans un comted¢ changement organisationnel, il
nous semble que la dimension sociale entre legrdiifs acteurs de I'entreprise est un
aspect essentiel, ce qui rend complexe la compséredes processus de décision. Dans
ce contexte, nous ne prétendrons pas fournir ichadéle de décision dans I'entreprise en
guestion — ce serait dénué de sens compte tera a@riplexité en jeu — mais essaierons
d’apporter un regard particulier pour alimenter descussion sur la participation de
'ergonome a la conception organisationnelle. Ce aquus avons décrit plus haut
concernant l'expérimentation menée a la Mutuellest ren avant deux principaux
éléments :

* La décision comprend plusieurs niveaux allant dut vars le bas et « du bas vers
le haut » (Laxalt et Petit, 2003) ;

» Le processus de décision n'est pas séquentiet;x&@ise que la validation (ou la
non-validation) finale — formelle — par les décidgudes résultats validés
localement, ne se réalise pas seulement en fimmegsus ;

» L’ergonome peut prendre part au processus de dacisi

Ceci conduit a penser que le processus de déctapernant la modification de la
structure organisationnelle s'établit dans une dygae sociale complexe. L'intervention
menée a la Mutuelle positionnait les ergonomes ssist@nce a la Maitrise d’Ouvrage,
pour la conduite du changement. Le déroulementterivention (Cf. Annexe 2) montre
gue les liens tissés par les ergonomes ne se iimigas pour autant aux
dirigeants nationaux. La construction progressive dexpérimentation marque
sensiblement l'intérét porté a ce que les résukatent validés parallélement avec les
responsables locaux. De plus, la prise de décigen articulée autour d’espaces
formellement reconnus comme tels et d’espacesiploamels sous forme de « colloques

singuliers » (Christol, 2004).
La modification progressive des représentationar-t'activité des opérateurs et donc sur

un des déterminants du fonctionnement de I'ensepr des différents acteurs du
processus de décision passe par ces différenteendioms qui marquent nécessairement

256



Chapitre 13 : La participation de I'ergonome a l'organisation de la continuité du service

I'intervention ergonomique (Figure 35). L’ergonoimarticipe alors a la négociation sur le
travail (Dugué, 2005).

Rencontres officielle |

o. - —— e_ — o o - —_— > Formalisation des
prises de décisio

Rencontres officieuses
« Colloques singuliers »

Figure 35 : Le processus de décision au cours dmtervention (d'aprées Petit, 2004)

Il est possible de formaliser un processus de idécisen répertoriant 'ensemble des
rencontres officielles dans un projet, comme lesitme pilotage (cercles rouges sur la
fleche) ou les réunions formelles satellites (P&@t04). Mais quoi qu’il en soit, il est
difficile d’évaluer I'impact des rencontres inforlies sur les prises de décisions. De plus,
d'autres éléments, que I'ergonome ne peut avouyeet aussi influencer les décisions des
dirigeants et responsables.

En conséquence, I'action de I'ergonome n’est quhaillon du processus de décision, du
changement organisationnel, auquel il participe aimentant les décideurs par les
éléments du travail qu’il formalise : «[...] la cobution de I'ergonome peut étre de les
[les processus de régulation du changement] alenénta fois en méthodes et en données
(Daniellou, 2004, p. 19).

5. Entre systéme adapté et adaptable : le maintien  d'un
équilibre
Finalement, le maintien de la continuité du sengd&abore a partir de deux modes
d’action sur l'organisation : un systéeme adaptdamorisant localement les coopérations
nécessaires a un travail sur les regles d'actipuretsystéme adaptable qui permet, en
modifiant la structure organisationnelle, de coomtr les coopérations. Cette approche
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peut permettre, nous semble-t-il, de guider le gharent organisationnel comme un
développement de I'organisation, des interactioterindividuelles a la structure.

5.1 De l'adaptation cognitive et individuelle a la régulation collective

Dans les propos que nous avons tenus jusque 18, mavons pas établi de liens entre la
conception organisationnelle et le changement dgsgtonnel. La raison essentielle est
que nous n’en voyons pas ou peu. En effet, le adrapgt organisationnel tel qui nous a
été présenté par les dirigeants de la Mutuellgléut d’intervention, consistait a modifier

une partie de la structure de l'organisation : tioéade nouveaux centres, création de
nouveaux métiers, modifications du processus gldegiroduction du service. A partir de

ces éléments, nous pouvons considérer qu'il sagis de concevoir un nouveau systeme
organisationnel compte tenu de contraintes extéseu

Par contre, ce qui nous parait essentiel, est guerocessus — qu'il soit nommé
changement ou conception de I'organisation — varvandifier les activités individuelles

et collectives. Dans ce cadre, on ne peut pas @émsi le changement organisationnel
comme l'adaptation des individus et collectifs adaivelle structure — a coup de messages
managériaux — mais comme une adaptation conjointéad&tructure et des activités
individuelles et collectives. De fait, le changemndiorganisation doit aussi permettre un
développement des individus par acquisition de ethew connaissances et compétences
dans la future structure : «[...] le principal, sinle seul avantage concurrentiel durable
des entreprises réside de plus en plus dans I¢itmdsEpa maitriser, acquérir et créer des
savoirs. » (Lorino, 2001a, p. 399). Nous ne paimns pas ici a alimenter la discussion
sur la «résistance au changement », mais il nemble néanmoins que les questions
relatives au « décalage » entre le développement ddructure et celui des activités
participent & nourrir le dél¥at

Dans ce contexte, I'expérimentation nous sembke @@irlevier d’action pour l'intervenant
qui participe a la conception de [lorganisation. Esffet, la résolution de
dysfonctionnements en temps réel a partir de gitutgtcommunes aux opérateurs permet
de prendre en considération un certain nombre migéhés que Sardas et Levebvre (2005)
jugent indispensables dans la conduite du changemen

« Dynamique cognitive (compétences et modalités dapyssage) ;

» Les logiques sociales d’acteurs (jeux stratégigi@sécanismes de gestion) ;

» Investissement subjectif et dynamiques identitgires

» Dynamiques collectives ;

» Modes de reconnaissance. (p. 280).

% A ce propos, nous renvoyons le lecteur a DejdDessors et Molinier (1993) ou encore Bernoux (2602
2004, pp. 273-277).
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L'expérimentation permet aux opérateurs d’abordpdsiciper a I'élaboration de régles
d’action mieux adaptées puis de juger de la validie ces régles par une mise en
application. Reste que tous les acteurs ne peypanparticiper a la phase d’élaboration
des nouvelles regles. Par contre, la simulatioohé&lée 1 permet a chaque opérateur, dans
le périmetre défini pour I'expérimentation, de gegprier ou non les nouvelles régles et
de formuler un jugement sur leur efficacité. D’upirg de vue cognitif, chacun a donc la
possibilité de s’adapter durant une phase détemmiélle de I'expérimentation. Chaque
individu s’engage ainsi dans le processus de ctmaagepar un investissement subjectif,
ce qui participe a la prise en compte des dynarsigientitaires existantes. Enfin, la durée
de I'expérimentation joue un rble dans les possdsild’élaborer de nouvelles réegles de
coopération. Dans I'exemple de la Mutuelle, la éudé I'expérimentation a pu paraitre
longue aux yeux des dirigeants (un an et demi) nedfis concernait 20 sections
départementales et 600 personnes. Compte tenunes @le I'expérimentation en termes
d’appropriation individuelle de nouvelles réglesaation et de construction collective de
regles de coopération, la durée de I'expérimemagigut étre longue.

L’expérimentation conduit donc a la constructionnadedes de reconnaissance réciproque :
des responsables vers les opérateurs en laissantpassibilités de participer au

changement et de construire en partie son actfviidre et, des opérateurs vers les
responsables en participant a un travail dorgdioisa Le changement par

'expérimentation permet ainsi une adaptation peegive des individus et de leurs
interactions.

v

Utilisation de la Remise en question d¢ Redéfinition de la
structure la structure structure
organisationnelle pour »| Organisationnelle pour > organisationnelle
déployer son activité I'atteinte d’objectifs mieux adaptée
Exécution < » Conception
Décision

Figure 36 : Conception de la structure organisationelle comme systéeme adapté

Plus généralement, I'expérimentation conduit dabékation d'un systéme localement
adapté. A la Mutuelle, elle a permis de « rectifiela structure organisationnelle de
production de service entfeont office et back office Elle convenait a 21 structures (20
sections et 1 CT) dans le cadre d’'un fonctionnemégibnal. La figure 36 schématise le
processus mis en ceuvre en cours d’expérimentationrpndre le systeme organisationnel
adapté. La premiere étape consiste a analysdisitidn de la structure organisationnelle
comme moyen pour déployer l'activité. Les analydedravail réalisées par 'ergonome
participent & cette étape. Ensuite, les résultats ahalyses permettent une mise en
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perspective de la structure organisationnelle mEgport aux conséquences qu'elle
induit sur l'atteinte des objectifs. La mise engelale groupes de travail prend alors une
dimension essentielle pour permettre le débat efitférentes logiques. La définition de
nouvelles régles d'action pour améliorer le systemistant en découle.

5.2 La structuration des interactions ou de la coopération a la
coordination ?

Mais nous avons vu plus haut que l'expérimentafi@nmet aussi, par modifications
progressives de la structure organisationnelleediifier des méthodes qui permettent aux
acteurs d’'agir sur l'organisation. Le r6le de l'engme peut alors consister a structurer le
travail d'organisation (Terssac, 1998, 2003).

Le travail d’organisation ne se décrete pas. It pgeentuellement se structurer mais
dépend beaucoup des interactions construites &drepérateurs. La prise en compte
d’éléments de [lactivité aux cours de ces intecmsti constitue les déterminants
formalisables qui peuvent étre pris en compte thasgucture. Se crée alors un jeu entre la
remise en cause permanente de la structure damisitéde travail, nécessaire a 'atteinte
des objectifs, et, le choix d’'une redéfinition destructure par les concepteurs et décideurs.
A ce propos, nous nous permettons de citer un gassapeu long de Simon (1991) car |l
nous semble bien décrire notre mouvement de pasweernant I'idée de structurer les
coopérations entre les acteurs d’'une organisation :

« Il 'y avait alors deux horlogers, nommées Hora anhjpes, qui fabriquaient de tres belles
montres. Tous les deux étaient fort connus, etéléphones de leurs magasins sonnaient
fréquemment — de nouveaux clients les appelantamnsent. Pourtant, Hora prospérait
alors que Tempus devenait de plus en plus pauae; finir par perdre son magasin.
Pour quelle raison ? Les montres que fabriquaies dleux hommes étaient constituées
d’environ 1000 pieces. Les montres de Tempus étaiesi faites que s'il n'avait que
partiellement assemblé une montre et qu’il ait adposer — pour répondre au téléphone
par exemple — toutes les piéces retombaient atsgitbfallait les réassembler a partir de
zéro. Plus les clients aimaient les montres, ghugdiéphonaient et plus il devenait difficile
de trouver assez de temps ininterrompu pour fimie unontre. Les montres que faisait
Hora n’étaient pas moins complexes que celles deplis. Mais ils les avaient congues de
telle facon qu'il pouvait assembler des sous-ensesrienviron dix piéces chacun. Dix de
ces sous-ensemble pouvaient & leur tour étre adésreb un sous-ensemble plus grand.
Et un systétme de dix de ces derniers sous-ensewtmssituait une montre compléte.
Ainsi, lorsqu’Hora devait abandonner une montretgdlement montée afin de répondre
au téléphone, il ne perdait qu'une petite partiestm travail, et il ne lui fallait qu'une
petite fraction du nombre d’heures de travail qusmadndait Tempus pour assembler ses
montres » (p. 177).

Une analogie — discutable — entre la fagon de caicées montres et celle de concevoir
une organisation nous semble envisageable. En dffes une moindre mesure que pour la
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confection de montres, les coopérations peuveatpdis ou moins structurées, permettant
ainsi de faciliter la conception permanente d’'ustéme adapté aux activités individuelles
et collectives. Un systéme adapté a une duréealémitée. Dans le cas du changement
organisationnel, le systeme adapté ne l'est ques demcadre — temporel et spatial —
déterminé : celui de I'expérimentation. Si le chexngnt organisationnel se limite & cet
objectif, il y a fort a penser que de nouvellestraintes extérieures viennent remettre en
cause la structure définie. Par conséquent, le gemaent organisationnel doit aussi
permettre la conception d'un systéme adaptablet-@alire un systeme qui favorise le
travail d’organisation nécessaire a la conceptian dystéme adapté.

SIEGE NATIONAL

Coordination Inter PAC

Figure 37 : Schéma d'un fonctionnement organisatiamel régional

La participation conjointe des ergonomes a une raxgétation, visant I'établissement de
coopérations entriront office et back office d'une part, et a la définition d’'une conduite
du changement, ciblant 'amélioration de la quatité service dans la Mutuelle, d’autre
part, met en avant les efforts pour parvenir aagbte objectif. La figure 37, issue d’'une
réunion de travail (Cf. Annexe 10) puis d'un contite pilotage (Cf. Annexe 8), met en
avant les résultats d’'une construction progressi@e coopérations et d’'une forme de
structuration de ces coopérations. Cette figureerepen partie les éléments proposés en
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fin d'expérimentation illustrés par la figure 29oposée plus haut. Elle y intéegre de
nouveaux éléments comme ceux découlant de lagittadé régionalisation envisagée par
I'entreprisé®.

Ces résultats mettent en avant deux éléments isififé concernant les conditions
d’accompagnement du changement organisationnel :

» Les effets de [I'expérimentation percus « positivetme par les
dirigeants confirment la nécessité de mettre enceplaune simulation
organisationnelle pour produire des résultats @iaca partir desquels des
décisions peuvent étre prises ;

» La structuration régionale de I'organisation (FE®7) montre I'intérét porté par
ces mémes dirigeants a « pérenniser » les consliiencoopérations, construites
localement, dans le cadre d’'une stratégie plusaigottamélioration du service.

Cette action des dirigeants sur la structure osgdioinnelle met en évidence la conduite du
changement alors adoptée : mettre en place uneeheuwrganisation en fonction des
actions menées par les concepteurs et en foncesnirderactions entre les opérateurs.
Nous pensons qu'il s'agit d'un changement de regigions des dirigeants concernant le
fonctionnement de I'organisation. La décision pdgeconserver et de donner les moyens
de développer les liens entreback officeet lefront office montre que les représentations
concernant le processus de production de servicehamgé. Elles sont passées d'un état
ou le fonctionnement organisationnel était empréinbe rationalité « supposée parfaite »
a une rationalité limitée (Cohendet et Llerena, 9®e plus, le processus de décision
inhérent a la conduite de la production de serait@ aussi été modifié puisque les Poles
d’Animation et de Coordination (PAC) sont alors miatés d’'un pouvoir de décision pour
gérer les régulations régionales. La relation b&nantre sections et Siége National,
concernant le processus de décision, passait aimsdde de fonctionnement en réseaux,
plus proche des préoccupations quotidiennes sureteain: «Le découpage de
I'organisation en centres de décision est doncssutilument lié au probleme de la
coordination des différents centres : la répartgides décisions, nécessaire pour réduire la
complexité, peut entrainer des incohérences dansldeisions prises par les différents
centres ; la coordination des décisions permet intet les incohérences entre les
différents centres. » (Terssac et Lompré, 199488). Dit autrement, les mécanismes de
coordination étaient pergus comme I'une des soymiesipales de I'efficacité (Mintzberg,
1990 ; Simon, 1983).

% Nous retrouvons ainsi les résultats de la préjoerat la mise en place du projet, et notamment ceux
concernant l'identification des projets « limitragh» a l'intervention (8§ 3.1 de ce méme chapitte)effet,
le projet de régionalisation avait été évoqué densz plus t6t avec le directeur du développement en
« colloque singulier ». Cela aura permis aux ergoem d'intégrer cette dimension dans l'interventien,

notamment I'expérimentation.
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5.3 Le maintien d’'un équilibre organisationnel entre ordre et
désordre

Plus généralement, ces résultats peuvent étrepiatés comme une prise en compte
conjointe des éléments de la structure de I'orgeiois et des hommes et des femmes qui
la composent, pour conduire le changement orgamisedl et définir I'organisation
future : « Il n’y a pas d’'un cété lindividu, dealitre la Société, d’'un cbté I'espéce, de
lautre les individus, d'un c6té I'entreprise aveon diagramme, son programme de
production, des études de marché, de l'autre salslgmes de relations humaines, de
personnel, de relations publiques. Les deux prosessont inséparables et
interdépendants. » (Morin, 1990, p. 116). L'expénitation a permis de mettre a jour et de
provoquer des interactions entre les différentgatpérs. Elle a souvent été synonyme de
désordre aux yeux des concepteurs et décideursllearemettait en question un ordre
préétabli ancré dans la structure organisationneieprise en compte de ces interactions
dans la structure a vocation a construire de lwrarpartir du désordre. D’'un c6té, le
désordre remet en cause l'ordre et d'un autre éopermet aussi de le construire. Plus
concrétement, pour que les formes d’interactiomsstruites dans I'expérimentation ou
avant, puissent perdurer, il est nécessaire qetrdature les prenne en compte. Il s’agit
alors de maintenir un équilibre entre la structatdes interactions, qui se construit a
I'articulation des actions des exécutants et des@uteurs. Dans ce cadre, I'entreprise se
donne les moyens de créer les conditions d'unea<éro-organisation » (Morin, 1990).
La participation de I'ergonome a la conception aigationnelle consiste a fournir des
éléments permettant a I'entreprise de mainteni&quilibre entre I'ordre et le désordre.

6. Réflexions sur la participation de I'ergonome a la
conception organisationnelle dans les services

6.1 En quoi I'approche socio-organisationnelle est-elle efficace
dans les services ?

6.1.1 Toutes les situations de service sont spécifigues

Au cours de la premiére partie de ce document, agass insisté sur le fait qu'il y avait
un intérét pour l'intervenant & ne pas considéaesituation comme « une situation de
service en général » et plutbt s’'attacher a congpesan quoi cette situation de service est
spécifiqgue. La Mutuelle est une situation de serndans la mesure ou le résultat de sa
production est a la fois de la santé, du souti@mgdinancier, de I'aide et par les valeurs
partagées entre les clients et les opérateurdobe®s de relation entre le prestataire et les
clients en dépendent. Nous ne sommes pas certagirdaver le méme partage de valeurs
dans une situation de service essentiellement rmadch

6.1.2 Toutes les situations de service produisent de la performance dans la relation

Pour autant, toutes les situations de service anpaint commun. La présence plus ou
moins soutenue du client et I'immatérialité de lethproduit « condamnent » les situations
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de service a produire une part de leurs perfornmadeas la relation. Dans ce cas, la
relation ne se limite pas seulement a l'interacpbgsique entre le client et le prestataire.
La qualité de la relation de service est aussiyitechar la co-construction et le respect,
entre prestataire et client, d’'un contrat de setvi@donc la relation de service peut étre
jugée de qualité — par le client et les opératewsans interaction physique, seulement par
respect du contrat de service: « étre rembourses des délais », « étre justement
remboursé, « étre remboursé plus rapidement emeaipenses importantes », etc. Le
respect de ce contrat de service se joue sur halisede la chaine de production. Il permet
alors de maintenir la continuité du service. Cemiduit les opérateurs a partager une
représentation commune de la qualité de servicquceécessite d’'une part, de s’accorder
sur les critéres de qualité de service et, d’apad d’articuler les actions de chacun —
définir les moyens — pour parvenir a produire leise en fonction de ces criteres. Dans ce
cadre, il existe une dimension collective de I\&tdi qui consiste a trouver les moyens de
produire la qualité service.

6.1.3 Les coopérations entre opérateurs, gage de maintien de la continuité du service

Or, l'aspect collectif de I'activité de travail depérateurs ne se décrete pas. Il se construit
en partie par les opérateurs, et ne se définit gasca I'extérieur de la situation, par la
définition d’engagements réciproques par exemp#. ddntre, il nous semble qu'une
approche partant des interactions entre les opgsatur des situations communes de
travail — une approche socio-organisationnelle ut géder a structurer les coopérations
nécessaires au maintien de la continuité du seridaas le cas d’'une parcellisation de la
production de service, entre taches famnt office et deback office il s’agit alors de
coordonner les actions des opérateurdrdet office avec celles des opérateurs ek
office La construction de la coordination conduit inéllement a une action sur les régles
existantes.

6.2 En quoi lI'intervention ergonomique s’inscrit dans une démarche
de changement organisationnel ?

Si I'approche socio-organisationnelle nous paraddaptée » aux situations de service,
reste a savoir comment la mettre en ceuvre lors chamgement organisationnelle. Nous
allons nous pencher dans ce paragraphe sur legifitéss de construire une démarche
socio-organisationnelle par I'intervention ergonqud. Cela nous conduira a interroger les
buts, les moyens et les résultats de I'interven(iaril-Gingras, 1999).

6.2.1 Les buts de l'intervention

Les buts de l'intervention dépendent des compétegae I'on attribue & I'ergonome. Dans
ce cadre, nous nous rapprocherons du point de @wdateau (2000) en considérant que
I'ergonome est a la fois :
» Spécialiste des comportements humains, par lesassamnces qu'il possede sur le
fonctionnement de 'homme ;
» Spécialiste des situations de travail, par les amsances acquises sur les
conditions spécifiques du fonctionnement de I'honemesituation de travail ;
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» Spécialiste en gestion du changement, par les demEs acquises dans la
conception de situations de travail intégrant démeénts propres a l'activité des
opérateurs et des concepteurs.

Nous nous concentrerons ici sur la participation’éegonome a la transformation des
situations de travail et donc en le considérant memun spécialiste en gestion du
changement. Dans ce cadre, le changement doipétg® comme un processus (Guérin,
2000) et pas seulement comme la définition d'urt Btel. Ainsi, la participation de
I'ergonome a la conception de I'organisation perg énvisagée a deux niveaux :

» La définition d’une situation finale en fonctionsdéléments issus du travail ;

» Etla définition de moyens pour atteindre la sitwafinale.

Les buts de lintervention peuvent alors étre abérgis comme la construction d'une
théorie d’action (Argyris et Schon, 2002), schésgipar la figure 38. Dans le cadre d'un
changement organisationnel, I'ergonome produit @emaissances sur le travail tel qu'il
est réellement réalisé. Il peut ainsi participdiaamise en évidence d'un écart entre la
théorie professée et la théorie d'usage. Danshmntion a la Mutuelle, cela aura été mis
en évidence par la participation des ergonomes aéfinition d'une stratégie de
changement pour I'amélioration de la qualité deviser Leur travail a consisté a montrer
aux dirigeants que la réalité des activités démeyde correspondait pas nécessairement
aux choix organisationnels initialement effectudsis sa participation a la construction
d’'une théorie d'action passe aussi par son intéiaen< sur le terrain » afin d’aider les
opérateurs a trouver les moyens de gérer I'écaré ence que I'on dit vouloir faire » et
« ce que I'on fait en réalité » (Ibid.). L'expérintation sur le rétablissement de liens entre
front office et back officeaura permis aux ergonomes de montrer aux dirigeguné le
changement organisationnel pouvait — devait — aessionstruire en tenant compte de la
réalité des interactions nécessaires.

« Ce que I'on dit
vouloir faire »

A 4

Théorie professée

Théorie d’action

« Ce que l'on fait en

Théorie d'usage o
réalité »

A 4

Contradictions : la pression du réel pousse soui@rtteprise a adopter des régles de travail bfiées
de celles énoncées dans les déclarations d’intentio

Figure 38 : Contradictions entre théorie professéet théorie d'usage (d'aprées Argyris et Schén, 2002)
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Pour terminer, et pour résumer ce que nous venerdedelopper, il nous semble que la
participation de l'ergonome a la conception d'ungyamisation dont les effets sont
durables, doit passer par une définition des betBimtervention qui ne se limite pas a la
conception d’'un systeme adapté mais aussi a la ptioced’'un systéeme adaptable
(Falzon, 1996). La conception d’'un systéme adaptpbtsera alors par une double action
de l'ergonome :

» Définir une situation organisationnelle finale ;

» Et construire les moyens de I'atteindre.

6.2.2 Les moyens pour l'intervention

Mais pour que l'intervention ergonomique puisséchtr de tels objectifs, I'ergonome doit
disposer de moyens : les moyens d’assister la is&iffouvrage et les moyens d’étre un
acteur de la maitrise d’'ceuvre. Cela signifie qeegbnome doit pouvoir participer a la
définition de la situation finale mais en méme tempoir les moyens de participer a la
construction d’'un processus qui permet d'atteintiétat final. || nous semble que
I'expérimentation est un moyen de prendre partraggssus a la conduite du changement.
Dans la Mutuelle, I'expérimentation alimentée pas dituations d’actions caractéristiques
communes aux opérateurs lokeck officeet ceux ddront officea permis d’élaborer deux
formes de résultats :

» Des résultats sur le travail de production de serentreront officeetback office;

» Des résultats sur le processus de changement panig'€tablir des coopérations.

Ces deux formes de résultats peuvent étre utipisgd’ergonome, non seulement, pour
influencer la définition de la situation organisatielle finale, mais aussi pour fournir des
méthodes pour guider le changement vers la situafioale. Dans ce cadre,
I'expérimentation est considérée comme processuscalapagnement du changement
organisationnel dans le sens ou « ce travail [dwilsition] sert dans un premier temps a
produire une image de ce que pourra étre I'activitére » (Daniellou, 1998c, p. 212), et
dans le sens ou les acteurs construisent en ménpes tes) moyens d’atteindre 'image
gu'ils se font de I'activité future.

Dans la mesure ou nous regardons I'ergonome commspécialiste de la gestion du
changement, il doit alors avoir un positionnemaritlgi permette d’ « influencer » ce que
Argyris et Schon (2002) appellent les « valeurgatiices » (Figure 39). Dans le cadre de
I'expérimentation, on ne peut influencer que lesadmmes de base. Les «résultats
atteints » le sont dans un cadre prédéterminé.stl denc possible que l'action de
I'ergonome se limite a la participation de la défom de paradigmes de base, mais dans ce
cas, l'ergonome participera a la conception d'usteape adapté. Une participation
paralléle a la définition de valeurs directricesots avons parlé plus haut de stratégies —
permettra a I'ergonome de participer a la conceptibun systeme adaptable. Par
conséquent, les moyens d’intervention nécessaird®rgonome de construire une
démarche socio-organisationnelle, dans le cadsagrrticipation au changement, sont :
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Théorie

d'action Evolution de I'entreprise aprés
analyse du résultat

Valeurs

directrices [€= |== == ===

A 4

Paradigmes
de base

A

v

. Stratégie Résultat
d'action > atteint >

L’'apprentissage en double boucle: suite a I'exgé® vécue, I'entreprise peut étre amenée a
questionner les valeurs directrices mémes sur éiseguelle se fondait.

Figure 39 : L'apprentissage en double boucle (d'agrs Argyris et Schon, 2002)

* Les possibilités de mettre en place une expérirtientatelle que nous l'avons
décrite plus haut (§ 4) ;

» Les possibilités d'influencer des décisions sur deatégies du changement, par
l'intermédiaire de liens de confiance avec les diéais (8 2.1) et par I'intégration
de I'intervention dans les projets stratégique3)(8

6.2.3 Les résultats de l'intervention

Enfin, si ces conditions peuvent étre réuniestdiivention doit produire un certain nombre
de résultats. Nous discuterons brievement ici -sramons déja aborder la question au 8§ 5
— le contenu de ces résultats et leurs modes desidifi. Globalement, les résultats
produits par I'intervention concernent I'élaboratiparalléle d’un systéeme adapté et d’'un
systeme adaptable. Plus concrétement, I'actioredgoinome visera a produire :
» Des recommandations sur le futur systeme de trésitilation finale) ;
» Des recommandations sur les conditions nécessailgesonception du systeme de
travail : des méthodes pour conduire le changement
» Plus généralement, des changements de représastatiofonctionnement et du
changement de I'organisation.

Dans ce contexte, 'ergonome a un triple réle &jdBaril-Gingras, 1999) :
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e Celui de «révélateur » sur la réalité du travaibmment le travail est-il exécuté,
que produit-il ? L’Analyse Ergonomique du TravaNiéner, 1991) prend ici toute
sa place comme base essentielle de I'intervention.

» Celui de «catalyseur » du changement: la résolutde dysfonctionnements a
partir de Situations d’Action Caractéristiques, sléacadre d’'une expérimentation
permet a 'ergonome d’ « activer », de « déclenchlerchangement pour et par les
opérateurs.

e Enfin, celui de « médiateur » entre les différeatteurs du changement, en
proposant et en « conduisant » le débat sur laitrantre diverses logiques. Ce
réle prend forme tant dans les espaces de résolutés dysfonctionnements
(expérimentation) que dans ceux permettant la tiéfinde I'organisation (espaces
de décisions).

Pour terminer, les résultats produits dans l'irgetion ont pour finalité de permettre a
I'ergonome de comprendre la situation et de leefaomprendre, selon son point de vue, a
différents acteurs. Par conséquent, une partie mans — des résultats sera diffusée dans
I'entreprise. Nous reléverons ici, concernant laoception organisationnelle, plusieurs
modes de diffusion en fonction des résultats :

Des résultats sur I'analyse du travail Dans un premier temps, ils sont diffusés aux
opérateurs concernés par les observations et/oenlgstiens. Ensuite, ils peuvent étre
diffusés a d’autres acteurs. Dans le cas de linetgtion a la Mutuelle, des résultats issus
des analyses du travail émont office ont été diffusés aux responsablesbdick officeet
vice versal'intérét consistait & mettre en avant I'impact tdavail des uns sur celui des
autres, et de mettre d'ores et déja en relief taséquences d’'un manque de liens. Ces
différents résultats ont aussi été diffusés augessdécideurs sous forme de diagnostics
(écrits ou verbaux) ; le but des ergonomes étamhaigtrer I'écart entre la représentation
des décideurs sur le travail et la réalité.

Des résultats sur I'expérimentation lls concernent d’'une part les répercussions des
différents changements de régles simulés sur leepeus de production et, d’autre part les
méthodologies mises en ceuvre pour changer lessrdglea un intérét majeur a diffuser
ces résultats durant I'expérimentation auprés dé@rehts décideurs et opérateurs
concernés, afin gqu'ils puissent s’en appropriere Jorme de diffusion est faite par les
participants auprés des collegues, sur le lieutlrlbde travail ou dans des espaces
exceptionnels (formation, réunion, etc.), et ungeatorme de diffusion est faite par les
ergonomes. A la Mutuelle, il s’est agi de diffuses résultats dans des réunions officielles
comme les comités de pilotage (Bureau National)jsnzssi dans des rencontres
réunissant d’autres types de décideurs, comme é&sdpnts et directeurs de sections ou
encore les administrateurs. Une participation a Asgemblée Générale, sous forme de
présentation orale, aura permis de transmettreettaic nombre de résultats concernant le
changement organisationnel dans les services (@heXe 29). La réalisation et la
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diffusion — a I'ensemble des présidents et direstale sections — d’'une vidéo sur les
travaux menés dans I'expérimentation auront pedridransmettre des résultats sur les
méthodes de construction de liens efitvat officeetback officeet sur les effets produits
(Cf. Annexe 29).

Des résultats sur la situation organisationnelle fiale. Une fois que ces résultats sont
produits par les « concepteurs du changementngu$ semble que ces résultats doivent
étre diffusés a I'ensemble des responsables coisecrs résultats doivent étre présentés
comme une conséquence des modes de coopératior®mueprise souhaite mettre en
place pour changer 'organisation et pour équititsen fonctionnement futur. Nous avons
eu la possibilité de diffuser ces résultats auptés responsables ayant participé a
I'expérimentation®, présentés comme un résultat de leur travail, naisfin de
l'intervention ne nous aura pas permis de connkitdéfusion aupres de autres décideurs.
La diffusion de ces résultats et d'autres ne peag ptre totalement maitrisée par
I'ergonome car elle dépend évidemment des contregede la situation.

100 Oralement par entretien physique ou téléphonigueae I'envoi du compte rendu du comité pilotage

validant la situation finale.
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Point d’étape

Dans le Chapitre 12, nous avions vu l'intérét deseover une continuité du service, d’'une
part pour atteindre un niveau de qualité de sersioglaire quelque soit le « lieu » de
production back office ou front office, et d'autre part pour aider les opérateurs a
construire un sens a leur action en gardant uneogéngité dans les critéres utilisés pour
produire le service. Pour cela, nous avion mis d@deéice la nécessité pour I'entreprise
prestataire de concevoir une organisation qui pgemen développement permanent des
regles de production du service. Dans ce cadre¢paration diback officeet dufront
office doit s'accompagner d’'une coordination des actimspectives pour permettre le
maintien de la continuité du service.

Dans le présent chapitre, nous nous sommes attadnéerdoger les méthodologies
d’intervention des ergonomes afin de mieux comprermmment I'action ergonomique
pouvait permettre d’organiser la continuité du EervPour cela, nous avons mis en avant
plusieurs éléments pouvant aider a I'explicitatienméthodes d’intervention :

* Premiérement, nous avons vu que la compréhensiola déuation de service
nécessite que I'ergonome s’attache a réaliser sdgsas du travail a I'articulation
de la dimension technigue et des relations intésiddelles ;

* Ensuite, comme dans la conception industriel ouitctarale, 'ergonome doit
favoriser — initier ou participer & — la mise eaqa d’'une conduite de projet ;

» Dans le cadre du projet, la place de I'expériménat a échelle 1 — est essentielle
pour permettre la simulation d’hypothéses orgaitsatlles et évaluer leurs
effets ;

e Enfin, la participation des futurs « utilisateursde I'organisation dans les
expérimentations nous semble étre une conditioispedsable, favorable a la
création de connaissances nouvelles dans et @mtioh de ces derniers.

Finalement, cette méthodologie de participationaacdénduite du changement semble
permettre, au-dela de la production de regles rlmsvepour l'action des acteurs de

I'organisation, de favoriser I'élaboration de réglge coopération entre les acteurs. Cela
conduit alors, nous semble-t-il, a favoriser la gaption d’'un systéme adaptable plutdt
gu’'adapté par la production de connaissance &lfigir du systéme lui permettant de

s'adapter. Le rdle majeur de I'ergonome dans lenghment organisationnel dans les
services est alors de simuler des hypothéses sajaminelles de facon a favoriser la

coopération entre les acteurs de la production peumettre le maintien de la continuité

du service.
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Chapitre 14 : Limites et perspectives

Une large partie de ce travail a consisté & momfuét y avait un intérét a regarder les
situations de service sous l'angle de I'organisatib de sa continuité. Nous revenons ici
sur cet aspect pour en pointer les limites et Espectives qu'il nous semble proposer.
Nous souhaitons a présent revenir sur les résgjtegsious avons mis en avant, dans le cas
particulier d'une intervention, pour discuter deirke limites et des perspectives qu’ils
laissent entrevoir. Pour ce faire, ce chapitre epatir des discussions relatives aux
domaines des services, de l'organisation du tradad méthodes d'intervention en
ergonomie dans ces situations.

1. Le champ des services

Comme nous l'avons vu au début de ce documentéitéh grandissant des chercheurs
pour la problématique des services permet de doestiaujourd’hui un corpus de

connaissances qui éclaire celui ou celle qui tdfiteervenir sur ces situations de travail.
Nous avons tenté, a notre modeste niveau, de lboatria enrichir cet ensemble de
connaissances. Nous revenons ici sur les questioes semble soulever I'approche
soutenue dans cette thése.

1.1 De linteraction a I'organisation et vice versa

Si la relation de service tend a passer d’'uneioglatlient-fournisseur a une relation de
partenariat (Sardas, 2002), définissant ainsi ledesde relatioma priori, il n’en reste pas
moins que « I'objet méme de la relation de pariahagside donc dans la volonté partagée
d’élaboration conjointe du besoin, de la solutide, connaissances. » (Falzon et Cerf,
2005, p. 45). A lui seul, ce point de vue sembhéig a quel point les changements
souhaités par les entreprises de service, pouri@erela qualité de service, obligent a
déplacer les espaces de régulation vers la relatibre les clients et les opérateurs. Plus
précisément, cela signifie que le changement @présentation du client » et de la « place
qui lui est donnée » (Ibid.) devrait conduire a riuet/ou a augmenter les espaces de
négociation entre les clients et les opérateurqisDee cadre, une part du travail des
opérateurs des services consiste alors & adaptetdes (Reynaud, 1995) pour permettre
une véritable élaboration conjointe du besoin, alsdlution et des connaissances. Dans
cette approche de la relation de service, le traliarganisation (Terssac, 1998) semble
donc devenir un levier d’action pour satisfaireea dritéres de qualité de service.

C'est le point de vue que nous avons tenté de défetlans I'approche que nous avons
développée dans cette thése. Néanmoins, il noublasaque cette approche peut laisser
transparaitre des faiblesses pour deux raisonoasm
* Nous avons centré nos travaux autour de I'actioriesuregles entre leack office
et le front office Cela nous paraissait indispensable dans la isituaéncontrée.
Néanmoins, nous manquons d'éléments concernanéges de construction

271



Chapitre 14 : Limites et perspectives

d’espaces d’élaboration commune entre le clientopétateur dans l'interaction.
En effet, nos résultats concernant les interactiéféphoniques et physiques ne
permettent pas ou peu d’avancer sur cette question.

« Ensuite, nous avons réduit I'évaluation des rémjltan termes de qualité de
service, a celle faite par les opérateurs et I'oiggtion. Or, nous avons insisté dans
la seconde partie de notre thése sur le fait ghwaliation était aussi faite par les
clients et le marché. Concernant le marché, I'@tadn nous semble difficile sur
du court terme. Par contre, celle faite par lesnti nous semble envisageable pour
mesurer I'impact des transformations apportéedasqualité de service percue par
les clients.

En fait, il nous semble étre parti du client polleravers I'organisation, concernant sa
transformation, mais nous ne sommes pas « reversilgeclient » pour effectuer une
évaluation (Cf. Figure 40). Dans la mesure ou l'oonsidere que [lintervention
ergonomique vise I'action (Daniellou et Béguin, 2p@t dans la mesure ou les analyses
des situations de service, par les interactionadgisent souvent a s'interroger sur les
déterminants organisationnels (Cerf et Falzon, aQ0Gerf, Valléry et Boucheix, 2004),
alors la cible des transformations de I'ergonomi¢ glattacher a agir sur I'organisation des
services, pour construire des résultats pérennes.

Pour 'évaluation

Interaction « » Organisation

Pour la
transformation

Figure 40 : Du client a I'organisation et vice vera

Ceci nous conduit a penser qu'il semble nécessairalispensable — d’appréhender et
d’'agir sur les situations de service en maintefiatiention sur le un lien entre le client et
'organisation, et donc d'élaborer des recherchesnkinant les deux approches :
interactionnelle et organisationnelle. Mais celal&ee la question du dimensionnement
des recherches et interventions a mettre en celivfaudrait pouvoir combiner les
compétences des intervenants sur le terrain, etqreéquent multiplier leur nombre pour
confronter leurs résultats sur une méme situat@t.aspect ouvre sur des perspectives de
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recherche et d'intervention a I'articulation d'apphes complémentaires et permettant
d’appréhender le champ de recherche sur les serde&éacon plus large.

1.2 Les données sur la qualité de service

Ceci nous améne directement a la question des dsmeéatives a la qualité de service.
Nous avons montré dans cette thése qu'il y avaitiniérét a aider les acteurs de
I'organisation a construire un référentiel commuwr & qualité de service afin de
'améliorer. Cela dit, ce travail ne nous a pasperde rendre compte de I'ensemble des
criteres qui entrent en jeu dans I'élaborationadgqualité de service. Nous avons privilégié
la recherche de compromis pouvant constituer uéreafiel commun aux opérateurs de
front officeet deback office sans pouvoir pousser nos travaux jusqu’a la giiseompte

de criteres intervenant dans l'interaction enteedéents et les opérateurs. lls étaient sous-
entendus dans les débats qui ont permis la recheiehégles communes enftrent office
etback officedans les groupes de travail mais n’ont jamaisgpdicités. Il nous paraitrait
indispensable de poursuivre des travaux de recheatahs les services sur ces questions.
Cela permettrait, entre autres, d’approfondir endchir la notion de contrat de service.
En effet, il nous semble que la dimension conteltgu(juridique, technique, morale et
sociale) de la relation de service joue un rélertssl dans I'atteinte de qualité de service,
non seulement erback office mais aussi erfront office La qualité produite dans
l'interaction ne s’élabore pas seulement a pasdircdtéres liés a la qualité des échanges
(amabilité, sourire, disponibilité, etc.). Une pak® la qualité des interactions prend
directement naissance dans des référentiels dersapmrtagés entre les clients et les
opérateurs.

1.3 Les métiers et les compétences de service

Pour mieux cerner les questions soulevées ci-degssgit de s’attarder — plus que nous
n'avons pu le faire dans cette recherche — sunéstipn des compétences des opérateurs
des services. Selon que l'objet de travail porte des valeurs marchandes ou pas, les
compétences mises en ceuvre par les opérateurppmluire le service ne seront pas les
mémes. Plus généralement, il s’agit de s’attardecs qui fait la spécificité des situations
de travail dont I'objet est autddf. Une meilleure compréhension des compétences
tournées vers autrui et mises en jeu dans la ptodude service au sens large — pas
seulement erfront office mais aussi emback office— devrait permettre une action plus
efficace sur la conception de situations de servick’appel aux compétences des salariés
vient des lors comme un recours managérial nécespaur combler les lacunes d’'une
gestion par objectifs. » (Bartoli et Rocca, 2002jdée reste de mieux comprendre quels
sont les déterminants qui guident I'action des ajgénrs des services, comme le proposent
Cerf et Falzon (2005c) : « [...] mais un travail e3df avec les opérateurs eux-mémes peut
étre un facteur décisif non seulement pour faigriexer ces compétences mais aussi pour

101 Cf, le n° 151 d’Education Permanente consacrésuje.
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favoriser la prise de conscience de dimensionsinttégrées de I'activité, rarement sinon
jamais explicitées, parfois refoulées. » (p. 230).

Un autre angle d’'approche est celui de métier. @ansavail, nous avons fait I'hypothése

gu'il pouvait y avoir un métier de production devéee dans une mutuelle de santé, que
les opérateurs soient drack officeou enfront office En effet, une part du changement
organisationnel a consisté a construire un réfé&glecdmmun sur la qualité de service et
des regles partagées entre ces opérateurs. D'uteéneefacon, il s’est agi de catalyser

I'élaboration d’'un genre professionnel (Clot etteaR000). Cela a permis d’instaurer un
mode de régulation entre deux espaces de produayiant le méme objet du travail : la

qualité de service a l'adhérent. Pour autant, noaaquons de recul sur la question et
pensons utile I'approfondissement de cette questomme central : quels sont les

déterminants constitutifs du (des) métier (s) dpérateurs d'une méme entreprise de
service ?

1.4 Leregard sur la santé dans les services

Les questions des compétences déployées par |letes vers autrui soulévent celles de
leur engagement psychique et mettent, dans le ni@&mes, I'accent sur les effets induits
sur la santé des opérateurs. Le rapport psychiqueasail permet la créationidentité
pour un individu, en tissant des liens avec un mbée de valeurs. Lorsque ce rapport
psychigue au travail est mis & mal, des conséqgeenada santé physique et mentale ainsi
gue sur le comportement peuvent survenir.

Un certain nombre d'études récentes ceuvrent dasere d'identification de liens de
cause a effet entre la situation de travail, lepoap psychique au travail et la santé.
Therriault, Rheaume et Streit (2004), par exempbhglicitent la construction par les
opérateurs de stratégies psychologiques de défansea des injonctions contradictoires.
Sur la base d’'une étude psychodynamique, ils pameiet & la conclusion que la principale
cause d'absentéisme des opérateurs d’'une entrej@isabrication de produits de haute
technologie, destinés au secteur de l'aviatiorterkesfait que ces opérateurs se retrouvent
opprimeés, asphyxiés au sein d’une injonction ocal@acité de réaliser un produit de haute
gualité est directement en contradiction avec lestraintes de production : « they are
caught between an injunction where the capacitynaking a high quality product is
directly opposed to that demanding speed producti¢iherriault et coll., 2004, p. ).
D’autres nous montrent que la souffrance au trapailvoquée par le manque de marges
de manceuvre des opérateurs, peut étre un des é&éwmrcourant a I'apparition de
troubles musculo-squelettiques (Coutarel, 2004% @Bsultats s’appuyant sur des critéres
différents comme la caractérisation de troublesnitidg d’'origine affective, de troubles
liés a la surcharge de travail (Dejours, 1999)mettent eux aussi de constituer un corpus
de connaissances et de pratiques qui ouvrent depgotives de prise en compte du
rapport psychique au travail.
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Dans la mesure ou «dans les services, I'activitiistrieuse tend a s’épuiser dans son
propre déploiement, sans la médiation ou avec laiatién atténuée d'un output
incertain » (Schwartz, 2000, p. 425), il apparaiirement que l'écart entre les
dimensionnements de Il'engagement des opérateurs Hactivité et les mesures
incertaines de cette activité s’accroit par rappomt situations dans l'industrie. Cet écart
peut étre générateur d'effets sur les opératedrsiolls semble que c’est dans la
compréhension de cet écart que peuvent se réwdeatteintes a la santé des opérateurs,
consécutives de leur rapport psychique au travail.

Enfin, étant donné que le gisement principal d’engle situe actuellement dans les
activités de service (Tertre, 1999), ces préocimpstnous paraissent essentielles et
I'ergonomie y a certainement un rdle a jouer.

1.5 Les liens entre front office et back office : au-dela des situations
de service

Pour terminer ce paragraphe concernant le champesteises, nous souhaitons revenir sur
la question spécifique des liens entrebéek officeet le front office Il nous semble que
cette problématique dépasse le domaine strict @egces. Dit autrement, il nous semble
utile d'utiliser des approches du travail dévelagmpdlans et pour les services dans le
domaine de l'industrie car, par exemple, « on nd pa effet concevoir de nouveaux outils
informatiques sans les coupler & de la formatiorclamt. » (Dejours, 2003, p. 32). Plus
généralement, dans un contexte sociétal tournélaexsoissement de la consommation,
les entreprises — qu’elles produisent des biendesuservices — augmentent les formes de
contacts avec la clientéle créant ainsi de nouwveB@uations de travail pour les
opérateur$?. Dans le méme temps, les tendances organisatiesnebntribuent a
spécialiser les opérateurs en contact avec latelerCeci contribue a créer un écart entre
les espaces de production et ceux de vente etrdmiconation, séparant physiquement et
professionnellement les opérateurs. Dans ce cantiextetour du client vers la production
du bien ou du service, justifiée par sa particgpatégitime au processus de production,
devient difficile voire impossible. En créant degstémes organisationnels devant
permettre une « meilleure » prise en compte dutlies entreprises concernées diminuent
en fait les espaces de négociation pour le clieni {es rendent plus difficiles a mettre en
ceuvre — en I'éloignant du processus de producTiontes les questions soulevées dans le
cas de la Mutuelle se posent alors pour articelerespaces ou le client est absent et ceux
ou il est présent.

Peut-étre y a-t-il des ouvertures vers ce que iosrtauteurs appellent le middle-
office» (Valléry et coll., 2005) ? Nous pourrions eneéfimaginer des structures
spécifiqgues de régulation entre les extrémitésrdagssus de production de servifrer(t

192 Nous faisons référence ici aux développements ifaades canaux de communication déployés par

certaines entreprises comme les canaux informatifjoternet), les canaux téléphoniques, etc.
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office et back officg, afin de favoriser la continuité du service depsaduction a sa
consommation.

2. L'approche par I'organisation

Si I'on percoit clairement l'intérét d'intervenius 'organisation du travail pour modifier

« durablement » les situations de travail dansédesices, il reste néanmoins des points sur
lesquels l'action sur l'organisation semble dificipour I'ergonome. Nous souhaitons,
dans cette section, revenir sur quelques uns dpaiets.

2.1 Le travail des cadres et des dirigeants

Tout d'abord, la compréhension du travail des cadtedes dirigeants, qui conduit pour
partie a décider et concevoir le fonctionnement’deyanisation, nous semble étre un
levier d’action pour mieux appréhender les questicglatives a l'organisation et son
changement. Selon nous, la compréhension du trdesitadres peut viser deux objectifs :
« Les conditions de travail de ces opérateurs (33041 Langa, 1997 ; Lefévre et
Pépin, 1998) ;
* Une meilleure connaissance du rble gu’ils jouenhsdée fonctionnement de
I'organisation et les impacts de leurs actions kurtravail des subordonnés
(Boltanski, 1982 ; Daniellou et Carballeda, 1994nga, 1997 ; Sablon, 2005).

Dans la continuité de nos travaux, nous souhakontigner I'intérét d’un développement
des analyses du travail des cadres afin de mieuxpmedre leur rble dans le
fonctionnement de I'organisation et plus partiai®ent dans la gestion des régulations.
Nous avons mis en avant le rOle essentiel des meaptes de sections et centre de
traitement dans les groupes de travail, concefegmtocessus de décision. Il nous semble
gue la compréhension plus fine de leur activitémggtrait a I'ergonome de mieux les
associer au processus de changement organisatiddeda méme facon, une part de
l'intervention a consisté a accompagner les dirigealans la conception de la future
organisation et de moyens pour conduire le changerBans nos travaux, nous n’'avons
pas fait ressortir d’éléments concernant l'activeé ces dirigeants pouvant répondre aux
guestions du style : comment un tel projet viemydldifier ponctuellement ou durablement
leur activité et surtout comment I'ergonome pouvsiinsérer dans un projet de
changement organisationnel en fonction de ces dl&nTe Il nous semble que les
recherches sur le pilotage organisationnel progoser partie des réponses a ces
guestions.

Pour Lorino (1995), le pilotage est un déploienm@nbjectifs globaux dans les modalités
concrétes de l'action. |l se structure en deux ehastquentielles : intelligence de la
situation et élaboration d’'un modéle (planificadiosuivi d’un contréle diffus et sur la
durée. Mais le retour en force de la sphére iné¢afive au cceur du pilotage fait apparaitre
les insuffisances de toutes les interprétationsansalistes de I'entreprise (représentations
financiéres et politiques). Le pilotage doit se giear sur les modes opératoires et
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développer une activité continue d'analyse et @grmbstic des causes de la performance.
Cette analyse causale est une source pour uneetitEolaction. Elle est réalisée par une
multiplicité d’acteurs et s’appuie sur une circidatde signes. Dans le méme sens, les
interprétations qui ont cours dans I'entreprisetderplus souvent de type métrologique
(associer une grandeur mesurable a un phénomeiletér)p classification (classer une
situation particuliére dans un type général deasitns relevant de routines d’action
prédéfinies) ou pilotage (associer un levier datth un effet recherché). Si I'on poursuit
le raisonnement de cet auteur, le pilotage passeedtonception déterministe a une
conception non déterministe pour plusieurs raisons
» La multiplicité des sujets connaissants (chacupadis d’'un pouvoir réel d'influer
sur l'orientation globale de I'entreprise, par gesffets papillons » (Gleick, 1991) ;
» La complexité du systéme a piloter (le colt deeleherche de solution devient
significatif, ce qui incite a focaliser I'attenticur desvoies a prior) ;
» La rationalité imparfaite des acteurs (importanee dcteurs collectifs, préférences
incertaines et mouvantes) ;
* La dynamique de changement continu et irrévergibterpréter prend du temps ;
on passe d'une vision discontinue & une visionicoatdu changement).

A partir des travaux proposés par les gestionnai@sment 'ergonome peut-il participer

a une compréhension des modeles cognitifs des tendie pilotage des dirigeants ? Les
réponses a ces questions passent par des investgseplus lourds sur la compréhension
de l'activité des cadres et dirigeants. Si I'ergmeoveut étre acteur du changement
organisationnel en assistant ces opérateurs (iigeants), il doit étre en mesure d’évaluer

leur activité et de diriger son action vers la sfanmation des représentations de ces
derniers.

2.2 Le changement de l'organisation

Ces éléments sur le travail des cadres et dirigestniplus généralement les résultats que
nous avons mis en avant dans cette thése, souldegmuestions a propos du changement
organisationnel et du réle éventuel des ergonorass dn tel processus.

Les résultats a propos de l'intervention dans laudile laissent entrevoir une ouverture
vers une participation d’ergonomes au changemeganisationnel. Pour alimenter le
débat sur ce point, nous souhaitons relever deimedits de cette intervention :

* L’intervention d’ergonomes n’a pas été sollicitéssde début du changement. En
effet, ils ont été appelés en cours de changememtdjcelui-ci laissait transparaitre
des dysfonctionnements organisationnels ;

» Les résultats de l'intervention ont montré leursités puisque si la généralisation
de la structure organisationnelle a bien été auéddes dirigeants, les ergonomes
n’'ont pas participé a sa mise en ceuvre.
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En partant de ce constat, nous nous interrogeaniesdémarches méthodologiques pour
guider la transformation organisationnelle. Pourfaee, nous nous appuyons sur les
travaux de Sardas et Lefebvre (2005). Ces auteopogent une grille de questionnement
permettant de s’interroger sur la démarche métlogitple a mettre en place pour le
pilotage du processus de transformation organisagite. Cette grille est composée de
trois volets :

» Volet A : les finalités et scénarios d’organisati@e volet concerne la conception
d'une organisation stratégique, une vue d’ensendaela future organisation.
Transposé a la conception architecturale, ce vptetrrait correspondre a la
programmation architecturale.

* Volet B : analyse prospective de I'impact du profeette étape s’attache a valider
les éléments du volet A & partir de données sufofetionnement réel de
I'organisation. Les résultats d’'une mise en perspeentre les choix initiaux et les
données réelles peuvent alors conduire a réoriefaojet et fournir des éléments
guant aux moyens a mettre en ceuvre pour condudtealege ment.

* Volet C: la stratégie et le dispositif de pilotage changement. Sans fournir une
démarche finalisée et normative, cette dernierpeétioit fournir aux acteurs du
changement des éléments de réponses sur les mogestidipation, le pilotage du
déplacement des compétences, les expérimentatidas &vestigations relatives
au projet ou encore l'articulation entre le localeeglobal.

Il nous semble que l'ergonome posséde les outilthadélogiques, connaissances et
compétences pour alimenter les processus des Yolket®8. D’'une part, I'ergonome porte
un regard sur la situation de travail qui révéle dennaissances sur le fonctionnement
organisationnel. Dans ce cadre, les résultats dalyses de I'activité peuvent aider les
concepteurs a valider ou infirmer certaines hyps#ké(volet B). Dans le cas de la
Mutuelle, la situation est quelque peu différentiésgue des transformations avaient déja
été effectuées, et il a « suffi » aux ergonomesaisstater les effets du changement sur
I'activité. Néanmoins, la multiplication des exm#rces en la matiére peut permettre la
constitution de bibliothéques de références suefiiess des changements organisationnels.
Par exemple, si nous avons l'occasion de travaidler la validation de schémas
organisationnels pour une entreprise de servica guaiur objectif de séparer les phases de
back officeet defront office nous aurons des éléments nous permettant de dage
hypothéses sur les conséquences de dynamiquestivete

Enfin, 'expérience a la Mutuelle met en évidenee possibilités offertes aux ergonomes,
par leurs connaissances sur le travail, en terreegedtion d’expérimentations locales.
Pour partie, ceci entre parfaitement dans le cddree que Sardas et Lefebvre (2005)
dénomment le volet B. L’expérimentation organigatielle peut permettre de fournir des
éléments concernant ce dernier volet, a propos de :
* La construction de coopérations et de connaissanoesles participant a
I'adaptation des activités des opérateurs et resgimes ;
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« L’alimentation des décideurs en méthodologie déactisur le changement :
articulation entre le local et le global ;
« |l s'agit la d'un moyen de catalyser le changement.

Dans cette perspective, il nous semble que I'ergenpeut, dans une certaine mesure,
participer a la conduite du changement organisadbnEn proposant une comparaison
avec le domaine de la conception architecturalendus semble que I'état des
connaissances et les expériences sur la partmipates ergonomes au changement
organisationnel se situe au niveau de celui deéemh990. Les ergonomes participaient
alors a la conception architecturale en réagissatgs plans déja établis (volet A proposé
par Sardas et Lefebvre, 2005). Il semblerait quiitderviennent aujourd’hui plus
précocement dans la conduite de projet en conceptiohitecturale en élaborant des
hypothéses de conception en phase amont des progtsaspect nous semble étre une
piste de recherche a explorer en développant [eSriexices de participation d’ergonome a
la transformation organisationnelle. La questionssjacente a cela reste de savoir si les
ergonomes peuvent participer a I'élaboration d’liggees organisationnelles en amont de
la conception, de la méme facon qu'ils participanta programmation architecturale
(Martin, 2000).

Quoi qu'il en soit, les résultats que nous avorsppseés dans cette thése permettent de
mettre en avant que I'ergonome s'inscrit parfaitendans une démarche de conduite du
changement comme un catalyseur du processus deumtinst de connaissances nouvelles
sur le fonctionnement organisationnel. Dit autretnéargonome par ses connaissances
sur les situations de travail peut alimenter ldsati entre logiques divergentes de fagon a
provoquer des remises en question de la structgemisationnelle en place et générer, par
I'expérimentation, la création de nouvelles consemiees (régles d'action et regles de
coopération). Dans ce cadre, il nous semble qupalicipation de I'ergonome peut
s'inscrire dans un processus de genése d’hypothésganisationnelles. Nous nous
inscrivons alors parfaitement dans le cadre propaséSardas et Lefebvre (2005) pour
qui « considérer que le pilotage du changemens&indans une démarche d’ensemble de
conception d'une nouvelle organisation ne veutdigspour autant qu’on imagine pouvoir
cerner tous les enjeux et anticiper toutes lescdifés : il s'agit plutét [...] de conduire un
processus d’apprentissage et d’expérimentation »2§8). Ce qui nous conduit enfin &
penser que I'approche pluridisciplinaire (gestidreeergonomique, sociologique) pourrait
étre une perspective intéressante pour enrichitdagaissances concernant le changement
organisationnel.

2.3 Intervenir dans et sur I'organisation : avec la Maitrise
d’Ouvrage ET la Maitrise d’Euvre

Pour poursuivre ce que nous venons de discutere mxpérience a la Mutuelle nous a
montré que méme un positionnement de I'ergonomeéaugu décideur et une action
locale d’expérimentation, ne suffisait pas a cansdrdes résultats pérennes en termes de
structuration de l'organisation et de transformatio
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La remise en question de la structure organisatitertonduit & discuter et modifier le
résultat de l'action des opérateurs en charge deeswir I'organisation, c'est-a-dire la
maitrise d’ceuvre. Par conséquent, ce que nous aweng dans les expérimentations a
constitué a réaliser une partie de I'activité detears de la maitrise d’ceuvek.posteriorj

il nous semble que la relation avec ces opérataunat du étre développée, dans le cadre
du projet. Les éléments sur la structure orgamisaglle n’'ont fait suffisamment I'objet de
confrontation avec le point de vue de la maitrisewdre. Dans notre cas, les résultats des
expérimentations ont été essentiellement validéslgzadirigeants. Ceci a certainement
participé a ce que les résultats élaborés duremédvention n'aient été que partiellement
pérennisés. De plus, le turn-over des dirigeantsdaid & la perte de liens entre les
intervenants et les acteurs de la maitrise d’owurBgns ce cas, les liens construits avec la
maitrise d’ceuvre peuvent permettre de conservertigses du passé relatives a
lintervention. Le deuxieme élément que nous idems comme un «échec » de
l'intervention a trait au changement du responsatalonal en charge du projet dans
lequel nous avions inséré notre action. Le tragfidctué auprés sur la durée avec I'ancien
responsable n’a certainement pas fait I'objet denédisations suffisantes pour que le
nouveau prenne connaissances des avancées faitesne#s de changements par les
expérimentations.

2.4 L'organisation reste un systeme complexe

Méme s'’il nous parait possible d’engager des astipour influencer les processus de
transformation de I'organisation, la complexité slen fonctionnement nous conduit a
poser quelques réserves quant aux résultats degrinés engagées. L'organisation est
complexe et pas seulement compliguée dans le sénsl’eaplicitation de son
fonctionnement ne se réduit pas a la compréhemnbiore multitude de sous-systémes eux-
mémes constitutifs du tout (Morin 1977).

C’est la raison pour laquelle il nous semble quisager le fonctionnement et la
transformation de I'organisation par la théorigrmsientale, en complément de I'approche
de la régulation conjointe, peut étre une possibiour mieux appréhender sa complexité.
L’explicitation de la structure organisationnelleste encore une perspective pour mieux
comprendre le développement de I'organisation darjeu des relations entre individus,
comme le souligne Midler (2003) : « Une fois acquisnportance de I'artéfact de la régle
dans le jeu collectif, se posent immédiatementgesstions de sa constitution, de sa
transformation ou, au contraire, de son maintie(p.»281). Mais cela reste une voie a
explorer car les éléments avancés dans cette sieckmitent seulement aux perspectives
possibles et ne proposent pas de résultats «iétakpes » sur cette question.

Pour terminer, nous dirons que cette complexité falctionnement organisationnel
confére un caractére labile a toute solution giméefvenant proposera, comme le précise
Daniellou (2000) : « Quelles qu’elles soient, ledusons vont venir prendre place dans
des mondes qui nous échappent. Nous pouvons étre quelque chose dans leur
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élaboration, mais nous n'avons pas le pouvoir dengbr le monde, les mondes dans
lesquels cette solution vient prendre place. $)pEn mesurant la portée des propos de cet
auteur, il nous parait souhaitable de continuemiesstigations sur la recherche de leviers
d’'action pour guider les transformations organsaielles. Le développement, toujours
actuel, des situations de services semble conteiled chercheurs et les intervenants a
explorer encore la voie organisationnelle, s'ilsileat construire des actions efficaces sur
ces situations de travail. Les perspectives deereble, dans le champ des services et celui
de l'organisation, nous semblent suffisamment noog®e pour espérer encore alimenter
ces domaines en connaissances nouvelles.
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Organiser la continuité du service :
Intervention sur I'organisation d’'une Mutuelle de santé

RESUME : Cette recherche a pour principal objectif de montrer que la production de service
s’élabore au sein d’'un processus continu. S’appuyant sur une intervention menée dans le cadre
d'un changement organisationnel au sein d'une mutuelle de santé, I'auteur met en évidence
dans un premier temps les impacts négatifs d’une production segmentée entre back office et
front office sur l'activité des opérateurs et sur la qualité de service. Plus généralement, les
résultats de cette recherche mettent en avant l'insuffisance de formes d’organisation issues du
domaine industriel dans certaines situations de service pour la prise en compte de l'activité
collective nécessaire a I'élaboration de la continuité du service. En effet, la singularité dont est
porteur le client dans le processus de production de service conduit a réinterroger de maniéere
permanente les regles constitutives de l'organisation ; l'atteinte de la qualité de service en
dépend. L'activité de production de service n'est alors plus envisagée comme la seule
application de régles d’action mais aussi comme une gestion de la variabilité par une action sur
les regles au sein d'un processus de coopération. Or, la séparation de la structure
organisationnelle entre des phases de back office et de front office modifie profondément les
déterminants de ce travail sur les régles. Dans ce cadre, I'auteur met en avant les possibilités
de rétablir les coopérations entre les structures de back office et de front office pour permettre
ce travail sur les régles et maintenir la continuité du service.

L’auteur montre ensuite les possibilités pour 'ergonome d’élaborer une conduite de projet dans
le cadre d’'un changement organisationnel afin de favoriser la structuration des coopérations.
Cette recherche interroge enfin la pertinence de I'analyse du travail centrée sur I'activité comme
support d'élaboration d’hypothéses organisationnelles essentielles a la conduite du
changement.

MOTS-CLE : Ergonomie, relation de service, changement organisationnel, continuité du
service, qualité de service, conduite de projet, coopération.

Organizing the continuity of service production:
A case study in a mutual health insurance company

ABSTRACT : The main objective of this research is to show that service is produced by means of
a continuous process. Basing himself on an ergonomic intervention in a mutual health insurance
company, the author emphasizes the fact that an organization that completely splits front office
and back office tasks has negative impacts, as regards both the operators’ activity and the
quality of service. More generally, this research gives prominence to the limitations of many
organizational approaches, stemming from industry, when they are used in service situations:
they usually underestimate the collective activity that is necessary to assure the continuity of
service. The singularity implied by the client’'s expectations requires a continuous questioning of
the rules that constitute the organization. The quality of service will depend on this continuous
evolution of rules. Producing service is not only applying rules, but also managing the variability
by a cooperative action on the process of rule production. Yet, the division between front office
and back office deeply changes the determinants of this continuous organizational redesign.
The author proposes ways to set new cooperation forms between front office and back office, in
order to assure a continuity of service.

Possible forms of the ergonomist’s intervention on organizational project management are
described. Finally, the relevance of activity analysis as a source of change scenarios is
discussed.

KEYWORDS : Ergonomics, service relation, organzationnal changing, continuity of service,
quality of service, project management, cooperation.
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