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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



Introduction

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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Partie 1 : Le champ des services

« 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
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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 relativ