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APPROCHE ORGANISATIONNELLE DU STRESS DES SALARIES EN RELATION SERVIC E CLIENT :
A LA RECHERCHE D ’'UN CADRE D’ ANALYSE

Résumé: Les recherches sur le stress professionnel desésaen relation
service client dont le cceur de métier n’est nidate, ni le service a l'usager
n’'ont pas suffisamment envisagé la question orgdinisnelle. Cet article traite
des manifestations croissantes de stress chezecgsnpels dont le rdle vis a
vis du client, en face a face ou a distance s@ssidérablement transformé ces
dix derniéres années. La vente et 'accompagnethenlient dans un contexte
d’accroissement de sa participation a la productibn service avec la
généralisation des ventes par Internet et en lg@esice constituent une
nouvelle réalité de leur métier. A partir d'une hherche qualitative menée
aupres de soixante dix salariés dans deux soceEtéBrance, nous montrons
comment certaines pratigues managériales peuvedreyédu stress chez les
salariés. Elles concernent notamment I'évolutioncdatenu des métiers qui
créent un sentiment de dévalorisation chez lesiéaldls ne se reconnaissent
pas dans leur nouveau réle commercial et sont #a ge repere identitaire.

Mots clés: Stress professionnel, pratigues manageérialkgiar service client,
identité professionnelle.

Dealing with angry individuals, enduring verbal abuwithout reacting
negatively appears as dnherent part of the work of customer service
employees. This research presents and tests a catapaframework to
examine, not the effects of customer behavior, thet results of negative
Human Resource management on occupational stresdedVsemi-directive
interviews involving 70 customer service employdesm two different
companies: one call center and one air passergggsportation company. The
survey’s results provide new insights on how thepleyees’ well-being and
the quality of service may be improved by apprdprituman resource
practices.

Key words : occupational stress, managerial practices, metaelationship
management, emotional overload, non recognition.

1—INTRODUCTION

Le stress au travail est au coeur des préoccupatespays industrialisés. Les suicides
au travail de salariés dans l'industrie automoeilplus récemment a France Telecom mettent
en cause les modes de management d’entreprisggmgrient des risques psychosociaux dans
les activités de service (20% des dépenses delaitgesociale en France selon Begralii.,
2004). Si le travail peut tuer par maladie ou ascidprofessionnel, il peut désormais
contraindre des salariés a « se tuer soi-méme poBe 2009). Ainsi, dans la plupart des
disciplines académiques s’intéressant a l'entrepris1 assiste a une prise de conscience
grandissante de la nécessité d’analyser le steess uhe perspective organisationnelle. Dans
le domaine de la relation client, de hombreusesembes tendent de privilégier le stress des
vendeurs en face a face ou a distance par rapporicent ou un usager et mettent en avant



la dimension psychologique. Peu de travaux scigngf ont été mobilisés sur une approche
organisationnelle du stress de salariés qui adeotilvendent et gérent la relation service
client. Pourtant, leur métier s’est profondémeminsformé avec l'obligation nouvelle de
vendre et d’accompagner le client dans un conteetecoproduction du service avec la
généralisation des ventes sur Internet et en $ibreice. Cet article tente de proposer un cadre
d’analyse du stress de ces salariés a partir ddssrmie management des ressources humaines
et de répondre a la question : En quoi certainasques de gestion des ressources humaines
contribuent-elles a un sentiment de dévalorisattbez des salariés dont les métiers se
transforment et qui sont en perte de nouveaux espdentitaires ?

Si les théoriciens et praticiens ont conduit defieeches dans différents champs, peu
de travaux ont été mobilisés pour sur le stresgepsdnnel du salarié en relation service
client. Aussi, I'approche organisationnelle estctasion de tester un cadre théorique qui
s’appuie sur différents champs de recherche : pdggle, sociologie, sciences du travail et
sciences de gestion (2). La méthodologie de rebkeappliquée aux différents terrains (3)
conduit a des résultats (4) qui seront discutésoaalusion (5).

2- CADRE THEORIQUE

L’'analyse de la littérature académique sur lesstsouligne l'intérét de nombreuses
disciplines pour le sujet. A partir des travaux Skeyle (1956) sur le « Syndrome Général
d’Adaptation » (SGA), défini comme une « formidalskaction de notre organisme pour
s’adapter aux menaces de notre environnement »efbrg 2003), les psychologues ont
cherché a développer différents modeles de streiggsiman et Rosenman (1964) analysent le
phénomene par rapport aux traits de personnalagarnus et Folkman (1984) soulignent le
réle du processus individuel d’adaptation aux situs de travail. Ces recherches ont en
commun une attention toute particuliere portéaralividu. Cette approche se retrouve dans
les travaux de recherche sur les salariés en damtac le client ou I'usager et font une large
place a la théorie des réles et plus particuliergnae conflit de role (Katz et Kahn, 1966).
Elles laissent une moindre place a la problématipidémergence du risque psychosocial
dans une organisation donnée. Or, « le stressgsiofenel renvoie a risque psychosocial dans
une organisation ou des individus ou salariés défaient pas malades le deviennent »
(Lhuilier, 2008).

Les modeles de Karasek (1979) et Siegrist (19pppmissent dominants dans les
enquétes mobilisées par les entreprises sur lesstetravail (Sumer, 2003-2009). Le modéle
de Karasek (1979) sur les «demandes psychologiquestravail » et «l'autonomie
décisionnelle », modele de référence de santéamailr envisage pour la premiere fois le
stress du point de vue organisationnel (Chanld@91L%on élargissement au réle du soutien
social en fait un modele incontournable en sciedeegestion (Karasek et Theorell, 1990). La
charge de travail (faible ou forte) et le niveaaudbnomie dans la réalisation de la tache
conduisent a différentes situations de travail glusnoins stressantes. Celles combinant une
demande forte et peu d’autonomie décisionnelle gibrad un stress important. Le support
social représenté par le soutien apporté par légsgees et la hiérarchie ( support technique),
par la famille et les amis (support émotionnel) Bredle stress ressenti. La dimension
« charges au travail » renvoie aux travaux en engoa dont le champ s’est considérablement
élargi (Daniellou,et ali, 2006). L’ergonomie se définit comme une charggsjue (de
Montmollin, 1997) voire une charge cognitive ou démnelle (Dantzer, 2005). Les
conditions déploiement des nouvelles Technologeekldformation et de la Communication
conduisent & un accroissement des informationgéwipar les salariés dans une unité de
temps réduite (Cartroet alii, 2006). L'absence de formation, dans I'urgenceigpg a une
« surcharge informationnelle » ( Isaztcal, 2008).



Le modéle psychologique de Siegrist (1996), deugienodéle important dans la
littérature de recherche sur le stress au trawaifosalise sur I'équilibre entre les efforts
fournis par les salariés dans une situation deailrast les récompenses fournies par
'organisation (matérielle, statutaire, estime). dteess survient lorsque le salarié percoit un
déséquilibre entre I'effort fourni et la gratifican. Les études menées par Siegrist (1996)
posent une question importante : le réle de la meaissance dans le travail, sujet qui
mobilisent des regards croisés dans différentaspdiises. La reconnaissance au travail fait
ainsi I'objet de recherches en sociologie par kEsbdes identités au travail (Dubar,1991 ;
Sainsaulieu, 1988), du sens et de la reconnaissantravail (Dujarier, 2008) et de la culture
professionnelle ( D’lribarne, 1989). De maniéere rmexe, la question de la perception du role
des salariés et des effets négatifs des conflasiguités de rdle est posé par les sociologues
( Katz et al., 1964). Dans un contexte de relaservice client dominé par la pression
concurrentielle, le salarié se sent de plus engmiissen tenailles entre sa hiérarchie et le client
(De Maugeri, 2006). Face a des pressions orgamisailes ou a des injonctions
contradictoires, de la part de leur hiérarchie, $a¢ariés peuvent étre conduits a des
manifestations de rejet. La question de la rec@saaice est centrale et se pose avec plus
d’acuité dans la relation de service client qui fabjet de débats conceptuels riches autour
des « rapports de dépendance, de domination, dedicabon et de coopération »
(Fougerollaset al.,2004). Son statut est largement mis en évidencegdai qui accomplit le
service et sa culture commerciale (Jeantet, 2Q@&k).changements de contenu de métier des
salariés en relation service client dans certaid@sbureaucraties, vers une dimension de plus
en plus commerciale, participent a un certain n@-@es salariés (Dujarier, 2008) C’est ainsi
gue plusieurs chercheurs en gestion proposent ppeoche organisationnelle du stress
professionnel a partir des approches psychologjgeesologiques, des sciences du travail et
du marketing.

Ainsi, dans sa représentation de la dynamiquetitdée globale $chéma 1) Sardas
(2004) s’appuie sur les apports de la psycholagda sociologie et des sciences du travail en
particulier 'ergonomie, la sociologie et la psydignamique pour montrer le réle central de la
reconnaissance des savoirs, du pouvoir et du phkaistiravail comme source de motivation
des salariés. Selon l'auteur, la constitution daveaux repéres identitaires au travail des
salariés dans des contextes de changement, censtitanjeu clé de prévention du stress. De
méme, Chanlat (1999) s’inspire du modele de Karatekheorell (1990) pour étudier les
demandes aux travail et sur celui de Siegrist (1986 la reconnaissance pour proposer un
cadre d’analyse des relations entre les modes digogeet le stress professionnel : Sont
appréhendés dans son analyse le réle des conditiates I'organisation du travail, la nature
des relations hiérarchiques, les types de strixtuseganisationnelles, les systemes
d’évaluation et le contrdle des résultats, lestigpies de gestion du personnel, les objectifs,
les valeurs et la philosophie de gestion qui l'irest. «ensemble des pratiques managériales
qui vont permettre a une organisation d’atteindes buts » (schéma 2). Le rble de la
« surcharge au travail » participe d’'une analysgginome. Le rbéle de la reconnaissance a
travers les modes de gestion est étudié a pasiepjeorts de la psychodynamique (Dejours,
2009) et de la sociologie.
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Schéma 1 — Dynamique identitaire de I'acteur selo8ardas (2004)

Par ailleurs, les sciences du marketing ont peundéble stress des salariés en relation service
client Une Large place est consacrée au stresssalasés en relation avec des clients
industriels (Business to Business) et aux conditiae la relation dans les nouvelles
conditions de co-production des services par lestsl (Bateson, 1985). L'intégration des
salariés dans les démarches CRM représente unke mhfficulté dans les conditions
d’excellence et d’'urgence de la relation (Bago280, Gummeson, 1987, 1999). Le mal-étre
des salariés en relation service client dont ledenébnsiste essentiellement & accompagner,
informer le client souvent contraint a trouver lméme des solutions est peu abordé. C’est
pourquoi dans cet article, propose d'aborder le W certaines pratiqgues des ressources
humaines sur le stress professionnel de ces saldoét le métier s’est profondément
transformé dans les dix derniéres années. A I'ajplauices analyses, nous retiendrons le
modele de Chanlat est donc utilisé dans une aperimfale sur les pratiques de gestion des
ressources humaines. L’évolution imposée aux salades contenus de métier sans
communication, les modes d’évaluation dévalorisantsulpabilisateurs sont étudiés en lien
avec le stress professionnel des salariés.

3-PRESENTATION DE L’ETUDE

Notre démarche est qualitative a la fois au nivdaurecueil des données et du
traitement. Dix entretiens exploratoires non difechuprés d’'une inspectrice régionale du
travail, de Directeurs des Ressources Humainesyatabres du Comité d’Hygiene Sécurité
et Conditions de Travail et de médecins du tramailpermis d’identifier deux organisations
cibles ou des enquétes quantitatives sur le stremignt été menées dans les deux dernieres
anneées révelant un niveau de stress important leBezalariés. a partir du questionnaire de
Karasek (1979) et Siegrist (1996) qui représentantieux cas étudiés (encadré 1).

Cas Secteur Relation client Problématique d’entreprise
d'activité
Cas A Centre d'appels A distance Polyvalence
assurance Recours exclusif aux logiciels de
mutualiste : site traitement de la réclamation
Compiegne Vente additionnelle
Cas B Compagnie aérienne En face a face Développement des ventes par algsmat
nationale de Passage a une culture salariée commergiale
transport, site
aéroport Roissy
Charles de Gaullef)

Encadré 1- Deux cas d’entreprise



L’étude porte sur deux cas d’entreprise. Le premrasr(cas A), est un centre d’'appels
internalisé d’'une compagnie d’assurances mutuadigf@rtenant a I’économie sociale qui a
connu des changements organisationnels qui ontécams profond mal-étre chez les
conseillers. Le deuxiéme cas (cas B) concerne tenapipartenant a la compagnie aérienne
nationale. La déréglementation économique a cordpiécer la « relation service client » au
coeur du dispositif managérial en privilégiant <lient rentable ». Soixante dix salariés agés
de 35 & 50 ans, cible mixte en majorité non cauhreété interviewés (encadrés 2 et 3).

Interviewé Métier Age | Ancienneté| Diplome Sexe Statut

1. Béatrice Telesti:r(])igfregllere 35-40 6al0 bac ou moingd femme | non cadre
2. Bernadette Telesti:r(])igfregllere 40 - 45 0abs bac ou moingd femme | non cadre
3. Bertrand Téléconseiller sinistr¢ 35-40 6 a 10 bac + 2 homme | non cadre
4. Benjamin | Téléconseiller sinistre 25-30 6a 10 bac + 2 homme | non cadre
5. Barnabé . Encadreur a5 460 11415 bac+2 | homme| cadre

téléconseiller sinistre

6. Bruno Téléconseiller sinistre 40-45 6a 10 bac ou moing homme | non cadre
7. Benoit Téléconseiller sinistre 35-40 6 a 10 bac ou moing homme | non cadre
8. Benjamine Teles?r?ir;fgllere 35-40, 16et+ bac + 2 femme | non cadre
9. Bernard Téléconseiller sinistr¢ 30-35 6a10 bac ou moindg homme | non cadre
10. Berthin Téléconseiller sinistr¢ 35-40 6 a 10 bac + 2 homme | non cadre
11. Bérangeére Telesti:r(])igfregllere 40-45 6al0 bac ou moing femme | non cadre
12. Baptiste Téléconseiller sinistre 30-35 6a 10 bac + 2 homme | non cadre

Dansle cas A,L’ancienneté se situe entre cing et dix ans ajoies le poste de télé-
conseiller est défini par I'organisation comme uoste tremplin pour muter dans une
perspective de progression de carriere. Les peetonnterviewés ont recu une formation
technologique et générale. Les salariés ont uranivketudes supérieur de deux ans au dela
du baccalauréat. Les interviewés sont en majoBtltbmmes qui sont surreprésentés dans
I'effectif. Un seul cadre a accepté d’étre intevuée

Dansle cas B les salariés ont en commun la poursuite d’étugiésne s’est pas
toujours concrétisée par I'obtention de diplomearicienneté est en moyenne de cing ans et
plus. L'encadrement a un profil spécifique. Lesagébk ont été promus en interne au mérite.
L’ancienneté est en moyenne de dix ans et plus obesalariés.

Interviewé Métier Age Ancienneté Diplébme Sexe Statut

1. Daniel Agent cpmmermal de 35-40 6al0 bac_ ou homme  non cadre
réserve moins

2. Damienne Agent cpmmermal de 25-30 0as bac + 2 femme non cadre
réserve

3. Didier Agent cpmmermal de 30-35 6alo bac + 4 homme  non cadre
réserve

4. Dominique Agent cpmmerual de 25-30 6a10 bac_ ou homme  non cadre
réserve moins

5. Dickens Agent cpmmerual de 30-35 11a15 bac_ ou homme  non cadre
réserve moins

6. Diane AgenE commercial 45 -50 6al0 bac_ ou femme non cadre

contrdle voyageur moins
7. Dimitri Agent commercial 40-45 6al0 bac ou homme non cadre




vente d’abonnements moins
8. Diana Agent co_mmerC|aI 30-35 1l16et+ bac_ ou femme non cadre
boutique moins
9. Dorothée D|r|gea£nteld une unite 25-30 6alo bac + 2 femme cadre
opérationnelle
10. Dante AgenAt commercial 35-40 6alo bac. ou homme  non cadre
contrdle voyageurs moins
11. Denise AgenAt commercial 30-35 6alo bac. ou femme non cadre
contrdle voyageurs moins
12. Dimiglio AgenAt commercial 40-45 6al0 bac_ ou homme  non cadre
controle voyageurs moins
13. Debby Cadre d’exploitation 40-45 16et+ err?(():ir?su femme cadre
14. Danton AgenAt commercial 30-35 11a15 bac + 2 homme non cadre
controle voyageurs
15. Devon Agent co_mmerC|aI 40 - 45 6alo bac + 2 homme  non cadre
boutique

Le guide d'entretien a été élaboré comportant dimgmes : les caractéristiques
signalétiques du répondant, la description du trkala réle du client, la personnalité de
linterviewé, les actions de l'organisation sur peévention du stress au travail. La semi
directivité permet de se recentrer sur les termedé&ude tout en laissant s’exprimer les
salariés de maniére spontanée. Les themes ont @€mesgentretiens informels dans la phase
préparatoires et de la méthodologie adoptée emengie et en psycho dynamique.

L'objectif est d’aborder avec le répondant des thenpréalablement définis
(Wacheux, 1996 ; Michelat, 1975). Ce procédé penretecueillir des données similaires et
de faire une comparaison entre les répondantstariéur de chaque cas et entre les cas. Pour
la fiabilité de I'analyse, nous avons eu le sowciné plus faire évoluer le guide apres la phase
exploratoire. (Romelaer, 2005). Notre premier guidait été élaboré a la suite de la rencontre
avec les institutionnels. Des facteurs objectifgidgue psychosocial avaient été repérés par
les Inspecteurs et les Médecins du Travail.

Notre guide a évolué a partir de notre revue dérdture. Les apports de I'ergonomie
et de la psycho dynamigue nous ont amené a poseajuisstions de plus en plus larges pour
repérer dans le discours des répondants les élsrapantanés (Bardin, 1991). Notre guide
comporte quatorze questions articulées autouraie thhemes : le travail et ses difficultés, le
client et I'individu. Le choix d’une premiére quiest trés large avait pour objectif de faire
émarger les éléments spontanés du discours. Naooissann ordre prédéterminé dans notre
guestionnement mais nous nous sommes adaptés eurdisdu répondant. Nous avons
essayé de mettre en avant tous les themes du giedéetien en abandonnant parfois
certains qui n'avaient pas de sens dans le cadfentigview. Les themes nous servaient de
guide pendant les entretiens et nous permettaeemd dertains cas, de recentrer l'interview
lorsque les répondants avaient un discours déc@asmelaer, 2005).

GUIDE D’ENTRETIEN SALARIE

Entreprise :
Fonction :
Date :

1°" theme : signalétique du répondant. Il s’agit deroer les éléments objectifs liés a la situation ldedividu
dans I'organisation.




Entreprise :
Fonction :
Sexe :
Dipléme :
Age :
Ancienneté :
2°™théme : comprendre les demandes de travail, [éfodités rencontrées et les conséquences sur latéa
Les questions trés larges permettent de faire éreetgs éléments spontanés du discours.

Q.1 : Pouvez-vous me décrire votre travail ?

Q. 2 : Quelles sont les taches attendues ?

Q. 3 : Quelles difficultés rencontrez-vous ?

Q. 4 : Comment les gérez-vous ?

Q. 5: Est-ce que cela a des conséquences sursati@ ?

3*™théme : appréhender I'importance du client surséress

Q. 6 : Parlez moi plus spécifiquement des diffieslli€ées a la relation service client ?

Q. 7 : Ces difficultés tiennent-elles a un mangaembyens ?

Q. 8 : S'agit-il d'un manque de formation ? Le nykh de travail pour traiter le probléme du clierttiesn
cause ?

Q. 9 : Les difficultés sont-elles liées au compmeat du client ?

4°™théme : percevoir le role de la personnalité
Q. 10 : Est-ce que dans votre travail précédens ewez été confronté a cette situation ?

5°Mthéme : mesurer le niveau de support social techud. Nous n’avons pas souhaité questionner le suppo
émotionnel qui avait été abordé lors des questioin@s précédents

Q. 11 : Avez-vous pu en parler a votre encadrengelat direction, a vos collégues ?
Q. 12 : Si non pourquoi ?

6°"théme : appréhender les actions de I'organisation
Q. 13 : Etes-vous seul(e) a ressentir ce typeftieudiés ?

Q. 14 : Quelles solutions pourraient étre apportées
Je vous remercie.

Encadré 4 — Guide d’entretien

Project: sauvegarde 10 06 22H 27 User: Administrato  Date: 27/07/2006 - 21:00:14
NODE LISTING

Nodes in Set:  All Tree Nodes

Created: 10/06/2007 - 22:28:00

Modified: 10/06/2007 - 22:28:00

Number of Nodes: 185

(1) /Facteurs organisationnels

(1 1) /Facteurs organisationnelsirge physigue

(1 1 1) /Facteurs organisationnels/charge phygipids

(1 1 2) /Facteurs organisationnels/charge phggigduction du nombre de poste
(1 1 3) /Facteurs organisationnels/charge phggigduction des temps morts

abswN P




6 (1 1 4) /Facteurs organisationnels/charge phgsiganque de place
7 (1 1 5) /Facteurs organisationnels/charge phggtmunmencer tot
[-]
14 (1 2) /Facteurs organisationnelsirge cognitive
15 (1 2 1) /Facteurs organisationnels/charge cig#fiesponsabilisation
16 (1 2 2) /Facteurs organisationnels/charge ciogffites d'attente
17 (1 2 3) /Facteurs organisationnels/charge coghibanque d'information
18 (1 2 4) /Facteurs organisationnels/charge coghibntrole
19 (1 2 5) /Facteurs organisationnels/charge ciogfibonotonie
[-]
52 (1 3 1) /Facteurs organisationneisirge emotionnell#¢pas d'évolution
53 (1 3 2) /Facteurs organisationnels/charge émoglte/pas de gestion des hommes
54 (1 3 3) /Facteurs organisationnels/charge émiogite/changement de poste imposé
55 (1 3 4) /Facteurs organisationnels/charge émiogite/reconnaissance financiere
56 (1 3 5) /Facteurs organisationnels/charge émoglte/temps d'attente
57 (1 3 6) /Facteurs organisationnels/charge émiogite/manier de l'argent
58 (1 3 7) /Facteurs organisationnels/charge émoglte/incompétence de la hiérarchie
59 (1 3 8) /Facteurs organisationnels/charge émogtite/se taire
60 (1 3 9) /Facteurs organisationnels/charge émogite/pas de respect de la vie privée
61 (1 3 10) /Facteurs organisationnels/charge @moélle/objectifs a atteindre
62 (1 3 11) /Facteurs organisationnels/charge @moadille/prescription dénuée de sens
63 (1 3 12) /Facteurs organisationnels/charge @modile/peur
64 (1 3 13) /Facteurs organisationnels/charge @modille/problemes familiaux
65 (1 3 14) /Facteurs organisationnels/charge é@mogile/perte d'autonomie
66 (1 3 15) /Facteurs organisationnels/charge @mogile/déresponsabilisation
67 (1 3 16) /Facteurs organisationnels/charge @moglle/endossement
68 (1 3 17) /Facteurs organisationnels/charge @modille/perte de sens
69 (1 3 18) /Facteurs organisationnels/charge @mogille/pas de changement
70 (1 3 19) /Facteurs organisationnels/charge @moélle/non reconnaissance du client
71 (1 3 20) /Facteurs organisationnels/charge @mogile/travail de mauvaise qualité
72 (1 3 21) /Facteurs organisationnels/charge @mogile/pas de reconnaissance par la hiérarchie
73 (1 3 22) /Facteurs organisationnels/charge @moglle/relations avec les syndicats
74 (1 3 23) /Facteurs organisationnels/charge @mglle/dévalorisation
75 (1 3 24) /Facteurs organisationnels/charge @modile/infantilisation
76 (1 3 25) /Facteurs organisationnels/charge @moélle/surbooking
77 (1 4) /Facteurs organisationnglgtude decisionnelle
78 (1 4 1) /Facteurs organisationnels/latitudesiégnelle/pas autonomie
79 (1 4 1 1) /Facteurs organisationnels/latitudgsiénnelle/pas autonomie/implicite
80 (1 4 1 2) /Facteurs organisationnels/latitudgsi@nnelle/pas autonomie/explicite
81 (1 4 2) /Facteurs organisationnels/latitudesiégnelle/autonomie
82 (1 4 2 1) /Facteurs organisationnels/latitudgsignnelle/autonomie/implicite
[-]
84 (1 5) /Facteurs organisationnelsiport social
85 (1 5 1) /Facteurs organisationnels/support 8peisde reconnaissance de la hiérarchie
86 (1 5 2) /Facteurs organisationnels/support ade de la hiérarchie
87 (1 5 3) /Facteurs organisationnels/support §ooi#lit avec la hiérarchie
88 (1 5 4) /Facteurs organisationnels/support 8peisde solidarité collegues
89 (1 5 5) /Facteurs organisationnels/support 8psigchologue

Encadré5- CODAGE D' APRESNVIVO

Les entretiens semi-directifs de 60-90 minutes gisngs ont fait I'objet d'une
retranscription intégrale. De nombreuses sourcesnsires (rapports, notes de service...)
ont été exploitées. Les entretiens ont été anabalés le protocole de recherche de Miles et
Huberman (1991). Un premier niveau de codage & pkun logiciel de traitement qualitatif
des données a permis d'identifier des paramétresrées (encadré 4). Le deuxiéme niveau de
codage a permis de faire émerger des parametragisatjonnels spécifiques du stress des
salariés. L’'encadré 5 présente les principaux té@sutle la recherche.

4 —PRINCIPAUX RESULTATS

Les principaux points ressortant des entretiens paasentés dans les encadrés 5a) et
5b). Notre étude souligne d’'une part les impact adwix managériaux de la gestion de la
relation service client sur la surcharge au trasieg salariés étudiés : physique, cognitive et
émotionnelle. D’autre part, le management des teses humaines qui accompagnent les
changements de contenu de métier semblent coraluinesentiment de dévalorisation de ces



salariés qui ne trouvent plus de sens a leur fratae sentent inutiles. Le client n’apparait
pas comme une source majeure de stress au trauaites salariés.

Stress important lié & la charge émotionnelle

tress Professionnel . R .
S ° Non reconnaissance du rble de I'expert

- Mode de gestion néo taylorien non régulé
- Exigence de polyvalence et de flexibilité sansmpensation financiére ou

reconnaissance
Modes de - Autonomie non compatible avec les demandes dgdiisation
management - Confiscation des identites au travail . o
- Absence de communication avec la hiérarchie eigua de visibilité sur
I'avenir

- Pas de perspective d’évolution

- N'apparait pas comme une source de stress
Client - Est mécontent mais a raison

- Menace de changer de fournisseur

- Le télé-conseiller a une mission de qualité deise

- Salariés qui se reconnaissent dans leur rolgdixet qui se sentent
. dévalorisés par le changement de poste

Salarié - Résistance au changement s’accompagne de conségughysiques, « les
salariés se rendent malades »

- Stratégie de repli, d’évitement et désimplication

Encadré 6 a - Résultats de la recherche - Cas A

- agressif, s’en prend a I'entreprise.

- Agressif verbalement et parfois physiquement.
Le client - Pressé et arrogant.

- Reconnaissant

- Exigence de réactiviteé.

- Réduction des effectifs, absentéisme : demangdudede flexibilité.

- Exigence de polyvalence sur la connaissance raelsips en grande ligne
Peu de formation.

Les modes de - Peu d’'accompagnement des salariés dans le changemmétier.
management - Peu de communication sauf descendante.

- Peu de perspectives d’évolution.

- Motivation par la labellisation et la prime.

- Peu de reconnaissance de la hiérarchie interinédia

- Démotivation

- Peur sur le devenir de I'emploi.
- Motivé

- Entraide

Les salariés

Encadré 6b - Résultats de la recherche cas B

La discussion des résultats au regard des conceplslisés en premiere partie permet
d’identifier certains éléments a l'origine du sgr@mans un contexte de changement.

5-DISCUSSION
Le role de la relation service client par l'orgaisn permet d’appréhender la

surcharge au travail des salariés. La politiquayetion des ressources humaines semble a
I'origine du stress professionnel dans un contdetehangement de métier (Annexe 1).
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5.1 Concilier objectifs commerciaux et santé physiquetg@sychique et
emotionnelle des salariés

L’analyse des deux cas confirme un certain mal-&tmez les salariés étudiés.
L’accroissement des addictions, la prise de pdadatigue chronique et les vertiges ou
malaises vagaux repérés lors des entretiens serdiglees de:Rotre réle est d’accompagner
les clients aux machines en libre servidés»souffrent d’'un manque de reconnaissance du
stress selon les médecins du travail. Plus quédetcce sont les nouvelles modalités de la
gestion de la relation service client qui sembé&horigine du stress des salariés.

Au sein des entreprises étudiées, les salariésuant forte culture de métier
technologique qui entre en conflit avec I'adoptbane culture commerciale. Dans le cas A ,
la vente de produits additionnels n’a pas de deasr les salariés, leur mission est d’aider le
sociétaire, victime d’'un sinistre. Répondre a tdes types de sinistre, au nom de la
polyvalence et de la demande du client dépasse taynacités cognitives. Dans le cas B, les
salariés souffrent d’'un manque de respect du clgant s’est démocratisé. L'injonction
managériale, d’accompagner le client aux borneBbea service, rencontre de nombreuses
réticences de la part de certains salariés : elibmt se demande a quoi on sert. Il nous
demande ce que I'on fait ba Cependant, dans les deux cas, les salariésmigusuvoir gérer
a condition d’avoir le soutien de leur hiérarchie.

A contrario, I'approche commerciale de la relatiservice client participe a un
mécontentement du client et a une surcharge phgsicpgnitive et émotionnelle chez les
salariés étudiés.

Les deux sociétés ont développé une approche pradte du client. Elle se traduit
par des expressions du typée«client est un temps d’appel », « le client e uente »«le
client est un compte a fidéliserke client devient «un alibi » pour demander pties
polyvalence et de flexibilité au salarié. Notred&uejoint les travaux de sociologie de gestion
sur les modes de management qui instrumentalisealidnt pour obtenir plus des salariés
(Maugeri, 2006). L'accroissement de la flexibilgéde la polyvalence, dans un contexte de
faible autonomie et de non reconnaissance appeantides parametres essentiels du stress des
salariés dans I'ensemble des cas étudiés. L'éavlutbmmerciale des métiers sans prendre en
compte la culture francaise de la relation sendlbent est a l'origine d’'un mal-étre tres
important chez les salariés partagés entre le ix dies bien faire et les injonctions
manageriales de faire vite ». Le soutien orgarmsagl du management intermédiaire, des
collégues et des syndicats apparait au contramem@modérateur de stress.

Les salariés évoquent un accroissement de la figniphysique consécutif a la
gestion des effectifs en flux tendus et a 'aca@®ment du nombre de taches a effectuer dans
une méme unité de temps par rapport au passé.geese de productivité se traduit par une
augmentation du nombre d’'appels a traiter au seircehtre d’appels. Parallelement, on
demande aux salariés de répondre a des problémsiticjient de plus en plus large en
'absence de formation et dans un temps prescribgtient pas compte de la spécificité et de
la complexité du probléme posé. Il illustre lesetdffpervers de la responsabilisation des
salariés qui est une manifestation de la dérespdissdion de I'organisation vis-a-vis du
salarié (Aubert, 2007).

Les cas étudiés conduisent a observer un décalage le projet de « service au
client » et la focalisation sur le «client reng@abl Au sein du cas A (centre d’appels
internalisé), la gestion de la relation client, @séir la polyvalence du conseiller et la vente
conduisent les salariés a traiter en surface «dblgme client ». L'urgence au temps, la
contrainte de la vente additionnelle crée un seariinde mal étre et une surcharge physique,
cognitive et émotionnelle forte.
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Au sein du cas B (compagnie de transport aériamplitigue commerciale se traduit
par la mise en place de pratiques d « occupaties wbls » pour la clientéle de classe
économique. Les salariés en « face a fadeont(line) deviennent ainsi des boucs émissaires :
« j'appréhende cette période ou je vais devoir exmigaux clients qu’ils ne vont pas prendre
leur vol». La gestion de I'exploitation en juste a tempagicette société de transport aérien
s’accompagne d’une exigence de mobilité accrue ldsegalariés au service du client dans un
espace qui ne cesse de s’agrandir. Les salariéstdiavoir le sentiment de courir partowt
et constatent également une disparition des terapgalpération. Le service au client dans
limmédiateté, la flexibilité comme norme créenteusurcharge physique, cognitive et
émotionnelle chez les salariés qui se sentent dépapar rapport a la formation dans
'urgence. La lenteur des logiciels informatiques Empéche souvent de répondre a un client
tres informé par internet. lls ont le sentimentti@énis en incompétence devant le client. lls
considérent «nal faire leur travail» et réagissent par des pathologies de surcharge
emotionnelle : fatigue chronique, ballonnementsuxnde téte. Le recours systématique aux
logiciels, les scripts conduisent a une taylorgatie la relation client qui prive les salariés de
toute autonomie et créativité. C’est ainsi que dbgix managériaux vis a vis du client
ameénent le salarié a une mise en incompétenceatackent.

Les deux cas étudiés illustrent ainsi le réle canque d’autonomie et des exigences
fortes au travail dans la genese du stress professi (Askenasy, Cartron, De Coninck,
2006). Dans la relation de service client plus daes d’autres métiers, les salariés doivent
gérer leurs émotions (Dantzer, 2005). Le travaijuste a temps, le rythme des sollicitations,
la diversité des demandes et des comportementsclads nécessitent une adaptation
continuelle de la part des salariés qui doiventheecher un état émotionnel stable. Dans tous
les cas, qu'il s'agisse de relation en face-a-fauea distance, y compris avec un client
difficile, le salarié doit rester positif, configrptimiste et capable de maitriser ses émotions.

Ce cas conforte les conclusions de la recherchieegiat et Cluny (1984) sur le réle
des sollicitations physiques, cognitives et ématales qu'ils qualifient de surcharge
psychosociale. de surcharge psychosociale. L'int#pades opérateurs a prendre des
initiatives participe a cette charge. Dans le chalapa psychodynamique, Carpentier-Roy (
2000), Dejours (1980) soulignent la nécessité desda la place « a I'énergie créatrice, aux
savoirs informels ». Ce n’est qu'ainsi que les ré&apeuvent s’'adapter aux exigences
contradictoires intrinseques a toute activité. @mstat met en avant les limites de la
démarche €onsumer Relationship ManagemerfCRM) qui se focalise sur le Management,
la Relation Client mais pas de la valorisation dakriés au service du client Aussi, c’est
moins le client que lesnodes de management des salariés qui sont a teridu stress
conscient des salariés.

5.2 Valoriser des salariés en perte de repére idefdire par un management des
ressources humaines responsable.

La déspécialisation conduit a sentiment de « tohischez les salariés étudiés qui se
percevaient comme des experts. La transformatidewtemétier vers une dimension de plus
en plus commerciale sans nouveau repére identitaingibue a un sentiment de mal-étre.
L’évaluation sur le mode de la culpabilisation. Isa¢ariés se sentent peu reconnus dans leur
nouveau role.

Redonner du sens au travail
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Dans ce contexte spécifique de travail, le sakredrde une trés grande importance a
la facon dont il est managé et valorisé par saatsére L'analyse qualitative du discours des
répondants montre gu'’ils se sentent peu apprétiéswtenus par leur hiérarchie (Bardin,
2001). Alors que l'intensification de la charge tdevail est ressentie comme une source de
stress chez la plupart des salariés interviewés,phatigues de gestion des Ressources
Humaines sont également percues comme dévaloridantsanagement qui releve plus de la
gestion du personnel est a l'origine d’'une certaoneaffrance au travail. Les chargés de
relation service client sont recrutés a de faibigsaux de qualification, les salaires sont peu
élevés. La formation s’opere dans 'urgence tagdisles perspectives d’évolution de carriere
s’éloignent avec la transformation des métiers Versemplacement des hommes par les
machines. Menacés dans leur devenir professiotexkalariés ressentent un profond mal-
étre.

L’évolution de l'organisation du travail vers desné€tions polyvalentes ou la
flexibilité induit moins d’autonomie, est a l'orige du stress professionnel des salariés dans
les deux cas étudiés. En effet, les pratiques ditogedes Ressources Humaines découragent
les salariés qui ne percoivent pas toujours le denls prescription attendue en lien avec la
spécificité culturelle de la relation service ctieRette distorsion donne le sentiment aux
salariés d’étre confrontés a des conflits de Hodechangement de contenu de métier vers une
dimension plus commerciale, sans accompagnemetggparanagers de proximité, créent un
profond mal - étre chez les salariés particuliemnuans les étudiés.qui pensent étre des
experts. Le changement de contenu de métier esenmiescomme une confiscation de
l'identité au travail et une « trahison ».

Les nouvelles prescriptions managériales axéedasuente sont a l'origine
d'une perte de reperes identitaires et d’'un proforal-étre dans les deux cas étudiés. Les
salariés se sentent dépossédés de leur réle. d¥sstgue dans le cas A la relation de service
client est pensée comme une relation de « réparatideantet, 2003) par rapport au client.
La norme de temps d’appels, la contrainte exercie |l@ guide d’entretien a distance
« empéche ce rOle ». Les salariés ont le sentiohent mal faire leur travail » et ressentent
une certaine souffrance.

Dans les deux cas étudiés, les salariés se vaemne des experts, reconnus pour leur
savoirs et savoir- faire techniques. lls ont déppéoune identité professionnelle proche du
modele professionnel (Sainsaulieu, 1995). Ce modelearactérise par une socialisation
faible et un niveau d’intégration fort par les matetions dans le travail. Grace a leur
expérience, ils ont construit des compétences it intériorisé et que l'utilisation des
logiciels les empéche de mobiliser. lls ont untrpgur la culture commerciale, le métier de
vendeur apparaissant comme dévalorisant a leurg. yeu point de vue des modeles
identitaires, ils n'adhérent pas au modéle émerglntservice public qui implique des
logiques de service client orientées vers la perémce commerciale et la productivité
schéma.

L’accroissement de la participation du client apiduction du service avec la
généralisation des bornes en libre service entreoefiit avec la vision des salariés de leur
réle d’expert et de la qualité de service. Lesrggdase sentent contraints par des objectifs
auxquels ils n’adhérent pas sur le fond Les résutta la recherche pose la question a partir
des identités au travail du sens au travail. Lastjoe de I'évolution des métiers, sans
nouveau référentiel métier, améne également a ewolds effets de la perte de repére
identitaire sur le stress. Ce constat, issu dedharche, prolonge les recherches en sociologie
(Dujarier, 2008) et en psychodynamique (Dejours80192008) dans une approche
organisationnelle. « L'impossibilité de se recotm@agdans son travail conduit a renoncement
au travail qui peut avoir un colt psychique tragdo» (Lhuilier, 2008). Les salariés lorsqu’ils
adressent des critiques a leur propre activité [dppent un sentiment d’étre contraint « a

13



faire un sale boulot ».La perte de sens du tra@bmpli , I'impossibilité de se reconnaitre
dans ce que l'on fait représente une question taussi importante que le manque de
reconnaissance par les autres. L'absence de coroationi conduit a un manque de visibilité
des salariés sur leur avenir, ce qui les frag(lidet, 2007).

La relation au sociétaire dans le cas B (centrpplils mutualiste) tire toute sa valeur
et son sens de la qualité de service. Pour lescogigeillers « servir le client » c’est lui
consacrer du temps et le traiter comme un clieifuen L'urgence au temps, imposée par les
nouvelles normes d’organisation du travail, la cainte de vente additionnelle sont vécues
comme un non sens par les salariés. La vente awldéile au service est ressentie comme une
injonction paradoxale et une forme de non recosaaie des salariés qui se considerent
comme des experts de I'assurancenogs ne sommes pas des vendeurs de savonnettes » ;
« notre métier est complexe, nous sommes des gxpag des machinesLes changements
imposés par le management sans accompagnementniwacation sont mal vécus (Petit,
2005) et générent une résistance qui amene lesésala ne pas se projeter dans des
perspectives d’évolution de carriere, inexistargesir eux de maniere générale L'analyse
gualitative des entretiens rappelle la spécifiéisncaise de la culture professionnelle des
salariés de la relation service client. Dans ce Bakes salariés se valorisent également a
travers leur compétence techniquele «ransport , c’est complexe, technigeel’évolution
des technologies de service (gestion des vols ek diffice) semble vider leur métier de sa
substance. lIs ne se reconnaissent pas dans ceawotdle d’accompagnement du client aux
bornes : «ious sommes jugés sur notre capacité a aider kentcldans sa démarche a
produire le service ; il faut sourire aux bornes

C’est ainsi que se pose la question de I'accompagnt organisationnel dans la
gestion du stress des salariés, de la formatiale®ibjectifs fixés aux managers. La culture
francaise de la relation de service a peu a vacda culture anglo-saxonne. Servir le client
comporte pour le salarié une dimension servile.rBaport a un contexte de travail ou les
salariés sont en en perte de repere et réticentsaeail commercial, I'enjeu est d'impulser
une nouvelle dynamique identitaire. L’acquisitica ribuveaux savoirs, savoir-faire et savoir-
étre par les managers intermédiaires reste unguésé ( Boltanski et Chapiello, 1995). Les
résultats de notre étude montrent que les manageTs généralement peu formés pour
conduire ces missions. lls se trouvent placés dapsambiguités de role : contréler le travalil
et faire adhérer les salariés. L’exigence nouvele performance les place devant des
injonctions paradoxales (Tessier, 2006). lls sook-mémes placés sous pression et
appliguent des modes opératoires orientés surrteegures plus que sur la valorisation des
compétences.

Repenser les modes d’évaluation

Notre recherche aupres des entreprises améne @teons renforcement du contrble
des salariés en permanence de la performancecetnaioortement vis a vis du client. Dejours
(1993) observe une certaine dérive de l'appréciatio travail qui porte davantage sur
'appréciation de la personne. Théoriquement, iistex des normes objectives dans
I'évaluation des salariés en relation service tli®ans les faits, les pratiques d’évaluation
sont le fait de la Direction. Malgré des normesauoéges sur le contenu de I'évaluation des
compétences, on observe des pratiques qui poseqielstion du rapport du hiérarchique.
Dans le relation service client , telle que nowtuldions, ou la vente n’est pas le cceur du
métier, I'objet de I'évaluation est le savoir éthe salarié. L’évaluation par le cadre comporte
donc un part de subjectivité et pose la questiotadmpacité du cadre a évaluer. Ces modes
d’évaluation conduisent a un mal-étre des salags ressentent une certaine iniquité
(Dejours, 2003). Les modes d’évaluation, a chauwd, Is principe de la culpabilisation,
s’accompagnent d’'un certain mal - étre. Les salas@ trouvent évalués sur des criteres
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commerciaux, nouveaux : la vente dans le cas 8gueire, la qualité du service et la capacité
a se maitriser dans les situations conflictuelex des clients dans les deux cas, la rareté des
signhaux positifs par la hiérarchie participent asentiment de non reconnaissance des efforts.
Les salariés se sentent surveillés, non accompadress résultats de cette recherche
confortent les conclusions de Dejours (2000-2008) ls rble de I'évaluation dans la
souffrance au travail.

L’évaluation va de pair avec la reconnaissanceegtiau cceur de la motivation du
salarié. En I'absence de reconnaissance, « leilti@valela de la souffrance inévitable gu’il
occasionne a celui qui travaille, de peur Ilui pieje vers la décompensation
psychopathologique et la maladie (Dejours, 200359). La reconnaissance comporte trois
dimensions : dimension pour la hiérarchie, poulient et pour soi. L’absence de formation,
la formation dans l'urgence, I'absence de perspediévolution de carrieres a partir d’'une
évaluation des compétences mobilisables condulisgsialariés a une extréme souffrance. Le
retour sur expérience au sein de la compagnie wfasses ou le «contrat social a été
renégocié a la suite d’une plainte du CHSCT a nédes effets positifs d’une valorisation des
salariés par leurs managers de proximité et d’ooiation financiére dans I'adoption d’une
culture commerciale.

Les résultats de la recherche posent la questiola deconnaissance du travail des
salariés par la hiérarchie. Les salariés étudiépem de perspective d’évolution de salaire et
de carriére, ce qu’ils interpretent comme un sigmelisparition a terme de leur métier..

L'objet de cet article était de nous appuyer surchere d'analyse du stress
professionnel proposé par Chanlat (1999) pour centpe le stress des salariés en relation
service client. La recherche confirme les appods deux modeles en santé au travalil
(Karasek et Theorell, 1990 ; Siegrist, 1986) taufadsant emerger de nouvelles dimensions.

Les résultats de notre étude confirment les effétmtifs de la surcharge au travail des
salariés étudiés d’'une gestion de la relation sergiient plus axée sur la productivité que sur
la qualité de service. Les salariés se sentenemisicompétences (Dejours, 2008, p. 49) et
vivent mal leur nouveau réle. lls mettent en avanble de certaines pratiques de gestion des
ressources humaines sur la dévalorisation desiésmldtn I'absence de nouveaux reperes
identitaires, les modes d’évaluation conduisens#dariés a se déprecier.

Plus que le client, ce sont bien l'incompréhensi®s nouveaux roles, dans un
contexte spécifique et les pratiques de GRH dassctiangements de métiers qui sont a
I'origine du stress professionnel des salariésiésud

Le retour sur expérience du cas B (centre d’app&tsnalis€) montre qu’il existe des
espaces de remédiation au mal étre des salariésotldication de la politique des ressources
humaines a travers les managers de proximité @aclsdmp de la relation service client que
nous avons étudiée demeure essentielle. Au seia dempagnie d’assurances (cas A), le
passage a une nouvelle culture commerciale decseraxée sur la performance, sans
accompagnement managérial s’'était accompagné dégeadation de la santé des salariés et
organisationnelle (accroissement des arréts deaitraaugmentation du nombre d'appels
sortants perdus).

En 2008, un nouveaucontrat sociak» a été renégocié. Les encadreurs sont devenus
des managers de proximité qui font davantage aocdiaux télé conseillers et leur redonnent
une certaine autonomie. Contrairement au managempassé (période 2005-2007) ou
'absence de respect de la norme conduisait ethefijpurnée a des évaluations sur le mode de
l'interrogation et de la sanction, le manager dexpnité essaye de comprendre pourquoi le
temps d’appel est plus long. L'évaluation se faipuis 2008 dans la durée et non plus sur le
mode de « I'interrogatoire a chaud ». L'organisattoégalement mis en place un systeme de
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primes basé sur les appels entrants non perdug-€elst systématiguement reconduite tous
les ans. Toute amélioration du service client, rséés normes de l'organisation, permet aux
salariés d’envisager une augmentation de salaiee.décision managériale de créer un
manager de projet technique référent a redonnémiiau travail aux salariés. Par sa présence
sur le plateau, son écoute, la confiance qu'il inespll impulse les nouveaux axes de la
politique commerciale. Ceci nous améne a une prgathon managériale : la nomination
d’ »un référent métier » qui accompagne les saadans le passage d'une « culture
technologique » a une « culture commerciale » etvglorise leur travail dans un nouveau
référentiel de compétences. Le manager de proxiesit@in facteur important de régulation
du stress professionnel.

Cette recherche comporte des limites. En effestriess professionnel a été privilégié
selon une dimension organisationnelle ; les apm®gsychologique et interindividuelle ont
été admises comme postulat. C’est une premiéréelimés situations violentes ou d’extrémes
incivilités n’exclut pas que le client incivil eshe réalité qui pose la question du support
organisationnel dans la gestion des conflits parskdariés. A I'évidence, I'évolution de la
situation observée ne peut qu'encourager a réaliser étude longitudinale dans une
entreprise en tenant compte de la diversité dédreifts métiers de la relation service client.
Enfin, les dimensions psychologiques et le roléadepécificité de la culture commerciale du
service, en France, mériteraient d’étre approfandians la mise en ceuvre du changement
organisationnel.

Une approche pluridisciplinaire orientée sur las$attion globale a la fois des clients
et des salariés pourrait déboucher sur une nouslketisge de qualité relation client. Dans une
logique de Responsabilité Sociale de I'Entrepri®SHK), la démarche standardisée de
certification et de labellisation trop souvent mise avant pour justifier de nouveaux
processus de relations clients dans les entrepiesssrvice devrait étre ainsi dépassée.
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