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Conventions graphiques.

Les extraits d’entretiens semi-directifs sont signalés par une parenthese en fin de citation
contenant le pseudonyme de la personne interrogée, sa fonction (pour le cas des résolveurs,
nous ne précisons que le niveau de traitement dont ils relevent) et une lettre identifiant son
entreprise :

(Claude, RNP 1° niveau, E)
Les observations rattachées a une affaire sont signalées par leur référence, en gras, au début de
I’extrait du carnet d’observation. Cette référence contient le nom de I’agent en charge du
traitement de I’affaire, un numéro et la lettre identifiant I’entreprise :

Sophie_2E :

Les questions de I’enquéteur sont intégrées dans les citations lorsque cela s’avére nécessaire a
la compréhension. Elles sont signalées par I’ouverture de crochets et une police en italique :

« [Qu ’est-ce que vous voulez-dire ?] »

Les éléments non verbaux pertinents, les éléments de contexte, les gestes et les attitudes sont
signalés par I’ouverture d’une parenthése et une police en italique :

« (Elle montre du doigt une courbe sur un graphique) »
Les extraits d’entretiens tentent de préserver, dans la mesure de ce qui est nécessaire a la
compréhension, les propriétés du langage oral. Quelques rares corrections et incises ont été
opérées afin de facilité I’intelligibilité des citations. Elles sont signalées par I’ouverture de
crochets et une police normale :

« Dans I’ensemble, [les résolveurs] apprécient »

Les ouvrages cités sont référencés en note de bas de page.
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Introduction

« Wer, wenn ich schriee, horte mich denn aus der Engel Ordnungen?? »

L asymeétrie constitutive de I’expérience mystique décrite par Rilke, celle du « je » (ich)
et de la « hiérarchie », de I’« ordre », de I’« entité collective réglée » (Ordnungen?) que I’on
atteint par un cri (schreien), est facilement transposable & I’expérience marchande ordinaire.
Elle est analogue a la confrontation d’un client individuel et d’une grande entreprise lorsque le
premier se plaint aupres de la seconde ; lorsqu’il formule auprés d’elle une réclamation. C’est
14, sans doute, une expérience tout a fait courante dans les économies capitalistes occidentales.
Elle est vraisemblablement accompagnée, mutatis mutandis, des mémes angoisses que le cri de
Rilke : « je réclame auprés de I’entreprise. Qui m’y entendra ? M’y entendra-t-on, seulement ?
Quels effets produira ma démarche ? »

Ces questions du commun sont aussi celles de cette these, celles de la valeur accordée
aux réclamations de la clientéle dans les grandes entreprises : lorsque les clients réclament, les
entend-on ? Que signifie qu’on les entende ? Quelle conséquence cette entente a-t-elle sur les
facons de produire ou de vendre ? Pour y répondre, elle se propose d’étudier, au sein de deux
grandes entreprises francaises, les pratiques de traitement des réclamations, en tant qu’elles
s’inscrivent dans un phénomeéne gestionnaire auquel un ouvrage classique, écrit par Albert O.
Hirschman, qui en faisait la promotion et I’analyse, donnait le nom de « fonction de réaction ».
Ce faisant, cette thése se veut une contribution au débat portant sur I’influence que le
destinataire final d’'une marchandise est en mesure d’exercer sur |’organisation de sa
production et de sa commercialisation.

Cette question a longtemps été empéchée par les conditions dans lesquelles s’élaboraient
les savoirs en sociologie du travail. Lorsqu’elle s’imposa, a la faveur de I’apparition du client
sur plusieurs scénes centrales de la production, elle entraina une certaine circonspection : elle
soulevait de nombreuses interrogations et I’équipement conceptuel a disposition parvenait mal
a composer avec cette présence (1). Les tentatives d’intégration de la figure du client a I’analyse

1 Jean-Yves Masson traduit : « Et qui, si je criais, parmi la hiérarchie des anges, m’entendrait ? » (Rilke, R. M.,
1996 [1923]. Elégies duinésiennes. Imprimerie nationale, Paris, p. 53). Outre le plaisir de citer Rilke, mettre une
telle citation en exergue est une maniere de placer un peu plus cette thése sous le patronage de Hirschman qui
évoquait son appétence pour les formules poétiques en ces termes : « Certaines de ces formules poétiques sont
comme étangons sur lesquels je m’appuie dans mon travail et qui m’aident beaucoup. [...] les citations poétiques
sont pour moi des points d’appui : je me sens plus assuré, plus fort, dans la poursuite d’une pensée. » Hirschman,
A. 0., 1997. La morale secréte de ’économiste. Les belles lettres, Paris, p. 119-121.

2 ’idée que les entités, terrestres et célestes, de la mystique chrétienne sont structurées en ordre hiérarchisé est
formalisée par les écrits de Denys « le pseudo-Aréopagite » au V¢ ou au V¢ siécle. 1l en découle que les vérités
révélées ne peuvent parvenir sans médiation au simple fidéle. Dans le sens contraire, les demandes ne peuvent
directement étre faites & Dieu : elles doivent transiter par les différents échelons des hiérarchies terrestres puis
célestes. Cf. Denys I’ Aréopagite, 2006. La Hiérarchie céleste. Editions du cerf, Paris, [CPG 6600-6601].



sociologique du travail se sont cristallisées en deux approches sociologiques distinctes (2). Si
aucun consensus n’émerge de leur confrontation, les deux approches conviennent cependant de
I’importance de la réclamation, comme moment de négociation de I’emprise du client sur
I’organisation productive (3).

1. Généalogie d’un questionnement.

Le tiers exclu analytique.

Jusque dans les années 1980, les sociologues s’emploient a thématiser la différence entre
les deux scénes du travail que sont I’industrie et les services®. La différence majeure consiste
en I’absence dans un cas, et la présence dans I’autre, du client?. L atelier d’industrie, tel qu’il
se donne a voir a I’époque de Talcott Parsons, est un lieu d’ou le client est exclu :

« In the typical case of manufacturing industry the typical worker works within the
organization. The end result is a physical commodity which is then sold to consumers.
The worker has no personal contact with the customer of the firm; indeed no
representative of the firm need have such contact except to arrange the settlement of the

terms of sale® ».

Cette exclusion du client se traduit, sur un plan architectural et symbolique, par le theme
de la fermeture de I’usine, constituée, selon la formule de Marx, en « laboratoire secret de la
production ». Cette fermeture est le produit d’un état historique des formes de rationalisation
du travail industriel. De celle-ci naissent les analogies avec la prison et la possibilité de les
ranger toutes deux, prison et usine, sous I’espéce plus large du « dispositif disciplinaire* ». Peut-
étre faut-il aussi y voir la source de I’'une des prémisses du « modeéle classique de
I’organisation », tel que se le figure les penseurs du début du 20° siecle, qui postule I’existence

1 Nous excluons de notre champ d’investigation la question du travail agricole. Le champ a certes pu constituer un
terrain d’enquéte pour la sociologie classique (Weber, M., 1986 [1892]. « Enquéte sur la situation des ouvriers
agricoles a I’est de I’Elbe. Conclusions prospectives ». Actes de la recherche en sciences sociales 65 (1), 65-69).
Néanmoins, cette sociologie s’inscrit dans le cadre plus large d’une sociologie de la ruralité, la chronique de la fin
d’un monde occupée a annoncer I’émergence d’une société industrielle et technicienne (Mendras, H., 1967. La fin
des paysans. SEDEIS, Paris), plut6t que dans celui d’une véritable analyse du travail.

2 Nous entendons ici par « client » le destinataire final du produit et regroupons sous ce terme générique
I’ « usager », le « consommateur » et le « client » proprement dit. Nous n’ignorons rien des différences entre ces
appellations — différences sur lesquelles a pu s’appuyer I’analyse sociologique. Nous les distinguerons lorsque cela
sera nécessaire.

3 Parsons, T., 1956. « Suggestions for a Sociological Approach to the Theory of Organizations - | ». Administrative
Science Quarterly 1 (1), 63-85, p. 71. Parsons n’est précisément pas un sociologue du travail. On peut dés lors
penser qu’il se fait I’écho d’une vulgate relativement courante dans les milieux sociologiques de 1’époque dont il
est un observateur privilégié. On notera aussi que les analyses de Donald Roy, descriptions si riches de 1’écologie
de I’usine américaine des années 1940, ignorent complétement la figure du client (Roy, D., 2006. Un sociologue
a 'usine. Textes essentiels pour la sociologie du travail. La découverte, Paris).

4 Foucault, M., 1975. Surveiller et punir. Naissance de la prison. Gallimard, Paris, p. 143-144.
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d’une frontiére étanche entre un dedans et un dehors de I’organisation®. Pourtant, dés les années
1940, les sociologues savent que I’usine ne constitue pas la seule scene du travail. Les travaux
de William F. Whyte en témoignent :

« [W]e must recognize the fact that the factory is not the only kind of social system to
be found in American industry. There are other types of structures [...]. When workers
and customers meet, in the service industries, that relationship adds a new dimension to
the pattern of human relations in industry. When the customer takes an active part in

business activity, the whole organization must be adjusted to his behavior?. »

Sur cette seconde scene, la présence active du client est déterminante : elle engendre des
effets sur toute la structure sociale et organisationnelle dans laquelle se déploie le travail et les
problémes humains auxquels se confrontent les travailleurs. La perspective sera poursuivie, a
la suite de Whyte, a Chicago, par les travaux d’Everett C. Hughes puis de Howard S. Becker,
qui définiront les « service occupations » (les « activités de service ») par I’existence des
« services relationships » (des « relations de service ») : « The service occupations are, in
general, distinguished by the fact that the worker in them comes into more or less direct and
personal contact with the ultimate consumer of the product of his work, the client for whom he
performs the service® ».

Mais cette seconde scéne restera longtemps la moins éclairée des deux. Le constat est
peut-étre encore plus flagrant de ce c6té de I’Atlantique. La sociologie francaise du travail qui
se développe a la suite de la Seconde Guerre mondiale est essentiellement une sociologie de
I'ouvrier d’industrie®. Malgré leur connaissance, attestée®, des travaux de William Whyte,
I’atelier constitue pour les continuateurs de Georges Friedmann le paysage universel de
I’analyse du travail. Les enquétes dans les usines forment une matrice empirique d’ou est tiré
I’essentiel des enseignements de la discipline. Ce faisant, les sociologues s’enferment dans ce
que Pierre Rolle nomme le « présent indéfini de I’enquéte » : « sous couvert de référer au travail
en général, la théorie classique n’examine qu’un travail particulier, repéré dans une situation

! Friedberg, E., 1997 [1993]. Le pouvoir et la régle. Dynamiques de [’action organisée. Editions du seuil, Paris,
p. 40-41 (pour les trois prémisses) ; p. 87 sqq. (pour les développements relatifs aux frontieres organisationnelles) ;
Davis, G. F., 2005 [1994]. « Firms and Environments ». In : Smelser, N. J., Swedberg, R. (dir). The Handbook of
Economic Sociology. 478-502, p. 478.

2 Whyte, W. F., 1946. « When Workers and Customers Meet ». In: Whyte, W. F. (dir). Industry and Society.
McGraw-Hill, New York, 123-147, p. 123.

3 Becker, H. S., 1951. « The Professional Dance Musician and His Audience ». American Journal of Sociology 57
(2), 136-144, p. 136.

4 Pour un retour sur les aspects matriciels de ce terrain privilégié, voir Rot, G., 2006. Sociologie de [’atelier.
Renault, le travail ouvrier et le sociologue. Octares, Toulouse. Cette centration sur ’industrie est sans doute liée
au souci des fondateurs, a I’instar de Friedmann et Naville, d’inscrire leur analyse du travail dans le cadre plus
large d’une étude de la « société industrielle » qu’ils voient se déployer sous leurs yeux. Voir, Friedmann, G.,
Naville, P., 1964. Traité de sociologie du travail. Armand Colin, Paris, p. 5.

% D’apres Jean-Daniel Reynaud, « Georges Friedmann, dans son séminaire, citait le chapitre “The crying Waitress”
du livre de William Foote Whyte ». Cf. Borzeix, A., Rot, G., 2010. Genése d’une discipline, naissance d’une
revue. Sociologie du travail. Presses Universitaires de Paris Ouest, Paris, p. 43 (note n° 47).
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historique précise® », le travail industriel. 1l en découle que, jusque dans les années 1980, le
client est un tiers exclu de I’analyse sociologique du travail.

La généralisation de | 'expérience de service.

A partir des années 1980, la sociologie enregistre un fait nouveau. Une série de textes
se font I’écho de la présence d’une figure allogéne dans I’usine. Frederik Mispelblom-Beyer
remarque :

« [L]es clients particuliers de I’industrie, jusque-la assez loin des portes des usines, en
sont de plus en en plus proches non seulement par les discours tenus par ceux qui
prétendent les représenter, mais aussi par le rapprochement entre les services et les
commerces dans lesquels les produits industriels sont vendus, et les usines ou ils sont
fabriqués. [...] [L]es ouvriers et les commerciaux des garages agréés Renault, par
exemple, font des stages dans les usines, ou ils rencontrent d’autres ouvriers a qui ils
parlent des clients et de leurs propres probléemes avec ceux-ci, dont ils rendent parfois
I’usine responsable. Certains constructeurs automobiles proposent des visites de I’usine
aux clients qui leur ont adressé des lettres de réclamation. Chez Volvo a Uddevalla, en
Suede, un client pouvait venir regarder sa voiture en train d’étre construite [...]. Et enfin,
au moment de la conception des nouveaux produits, par le biais du marketing, et par une
association entre ingénieurs, techniciens, plasticiens, mais aussi sociologues et parfois
psychologues [...], le “point de vue des clients” est de plus en plus présent au coeur
méme des usines?. »

L’évenement semble participer d’une évolution plus large, enregistrée de facon
concomitante par la statistique publique. Si I’on en croit les enquétes de la DARES et I’ INSEE,
les années 1980 sont une importante décennie d’intensification du travail®. L’apparition du
client sur les différentes scénes productives n’est pas étrangere a ce phénomene. Bien plus que
les ordres ou la surveillance d’un chef, la cadence imposée par une machine, les normes de
production ou les formes de solidarité technique, a partir des années 1980, le métronome du
travail des Frangais se nomme « demande du client » (tableau 1). Le poids de cette source
d’hétéronomie se renforce au cours des trente années qui suivent. Au point que la « demande

! Rolle, P., 1988. Travail et salariat. Bilan de la sociologie du travail. Tome 1. Presses Universitaires de Grenoble,
Grenoble, p. 12.

2 Mispelblom-Beyer, F., 1999. Au-dela de la qualité. Démarches qualité, conditions de travail et politique du
bonheur. Syros, Paris, p. 224-225.

3 Les écarts entre mémes variables d’intensité du travail mesurées a 7 ans d’intervalle, entre 1984 et 1991, étaient
si spectaculaires qu’ils furent accueillis avec circonspection par les statisticiens. Au terme d’une enquéte interne,
les données se sont pourtant avérées fiables et se sont vues largement confirmées par les enquétes suivantes. Voir
Gollac, M., 1994. Donner un sens aux données : I’exemple des enquétes statistiques sur les conditions de travail.
Centre d’Etudes de I’Emploi, dossier de recherche n° 3, Noisy-le-Grand.
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du client » est aujourd’hui, de loin, la contrainte la plus réguliérement citée a propos de la
fixation du rythme du travail®.

Tableau 1. « VVotre rythme de travail vous est-il imposé par : »?

(1978% | 1984 | 1991 | 1998 | 2005 | 2013
Demande client 335| 393| 588| 64,7| 659| 66,7
Norme *| 186| 366| 414| 411 42
Surveillance 279 | 175| 198| 258| 268| 275
Automation * 68| 169 | 21,3| 215| 229
Dépendance collégue *| 112 208| 245| 252 | 27,7

EVOLUTION DES DIFFERENTES SOURCES DE
FIXATION DES RYTHMES DE TRAVAIL

—&— Demande client == Norme Surveillance Automation Dépendance collegue
80

70

¢
2 S

60

50

40 - u
30
20

10

1984 1991 1998 2005 2013

Figure 1. Evolution des différentes sources des rythmes de travail (1984 -2013)

! Michel Gollac et Serge Volkoff, sur la base d’une analyse des mémes données, parviennent a une conclusion
différente quant a la domination statistique de cette source d’hétéronomie en soulignant I’importance toujours
actuelle de ce qu’il nomme la « contrainte industrielle ». Mais le calcul de cette derniere implique de confondre,
en les additionnant, deux types d’indicateurs que je distingue : ceux relatifs a I’automation (cadence d’une
machine, déplacement automatique d’un produit ou d’une piéce, travail a la chaine) et ceux relatifs a 1’existence
de normes de production ou de délais. Voir, par exemple : Gollac, M., 2005. « L’intensité du travail. Formes et
effets ». Revue Economique 56 (2), 195-216, p. 204.

2 Les données sont issues des enquétes « conditions de travail » menées par la DARES et de 'INSEE entre 1984
et 2013. Le traitement statistique a été réalisé par mes soins grace au logiciel R, sur la base des fichiers bruts
fournis par I’ADISP-CMH via le réseau Quetelet.

% La base étant inaccessible, les données pour 1’année 1978 ne concernent que les salariés et sont issues de Molinié,
A.-F., Volkoff, S., 1981. « Les contraintes de temps dans le travail ». Economie et Statistique 131 (1), 51-58, p.
53.
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Dans le méme temps, un nombre croissant d’enquétés déclarent travailler « en contact
direct avec le public » (tableau 2). Néanmoins, ces deux variables ne sont que partiellement
corrélées et leur degré d’association décroit au fil du temps?. L’évolution se joue surtout au
niveau des enquétés ne travaillant pas en contact avec le public : en 1991, 31 % de ces individus
voyaient leur travail rythme par la demande d’un client ; en 2013, ils étaient 50 %. La « demande
du client » s’est renforcée partout et un rythme de travail imposé par la demande d’un client
implique de moins en moins sa présence concrete.

Tableau 2. Pourcentage d’enquétés déclarant « travailler en contact direct avec le public » entre 1991 et 20132,

Date %
1991 62,6
1998 64
2005 70,7
2013 76,1

Cette irruption du client est sans doute favorisée par les évolutions de I’économie
frangaise. Mais les explications se contentant d’évoquer la « tertiarisation » sont relativement
insatisfaisantes. Méme le postulat d’une hausse importante du volume des activités de service
— ce que ne permet pas de mesurer la « tertiarisation® » — ne saurait épuiser le phénoméne. En
effet, toutes les activités sont toucheées : des agents jusqu’ici relativement peu exposés au client,
comme ceux exécutant des taches de maintenance ou de production, le sont aujourd’hui, pour
la plupart d’entre eux (tableau 3). Entre 1984 et 2013, le nombre d’enquétés occupant des
fonctions d’installation, de réparation ou de maintenance déclarant un rythme de travail soumis
a la « demande d’un client » a ainsi augmenté de 32,8 points passant de 29,9 % a 62,7 %. En
2013, plus de la moitié (54,1 %) des actifs occupés « a la fabrication ou a la production »
voyaient leur rythme de travail soumis a la demande d’un client alors qu’ils étaient moins d’un
quart en 1984. Les agents exercant des métiers déja exposés (commerce, secrétariat), se sont
contentés de maintenir un haut niveau d’exposition. D’une maniére générale, si I’exposition a
la « demande du client » demeure corrélée avec le type de tache, le degré d’association entre

! Evolution des V de Cramer : 1991 = 0,44 ; 1998 = 0,37 ; 2005 = 0,34 ; 2013 = 0,21.

2 Lindicateur n’est introduit qu’en 1991.

% La tertiarisation désigne I’augmentation et la progressive domination de la part du secteur tertiaire (secteur
résiduel, abusivement assimilé aux « services », le secteur tertiaire est entendu comme tout ce qui ne reléve ni du
secteur primaire, ni du secteur secondaire) dans le PIB ou la répartition sectorielle des actifs. Ces « secteurs » ne
sont que tres partiellement significatifs du contenu des emplois qui y sont mobilisés : ils ne désignent que 1’activité
dominante de ’employeur. Ainsi, une secrétaire travaillant pour une grande industrie manufacturiére relévera du
secteur secondaire ; une secrétaire travaillant pour une université relévera du secteur tertiaire. Pour cette raison, la
tertiarisation ne permet que partiellement de préjuger du contenu des activités et des écologies de travail qui y sont
liées.

14



les deux variables est beaucoup moins fort en 2013 qu’il ne I’était en 1984 : la « demande du
client » est devenue le métronome de la plupart des activités?.

Tableau 3. Pourcentage d’enquétés déclarant que leur rythme de travail est influencé par « la demande d’un client » selon
leur fonction.

Tache principale 1984 | 1991 | 1998 | 2005 | 2013 | Evolution
Etudes, recherche et développement, méthodes | 42,6 | 67,2 | 74,5 | 74,4 | 78,3 +35,7
Installation, réparation, maintenance 29,9 | 46,7 | 57,6 | 64,7 | 62,7 +32,8
Fabrication, production, chantier, exploitation 22,6 | 37,7 | 50,3 | 53,8 | 54,1 +315
Gestion, comptabilité, fonctions administratives | 47,3 | 70,3 | 73,5 | 75,1 | 77,5 + 30,2
Nettoyage, gardiennage, entretien ménager 17,1 | 33,7 | 38,1 | 36,8 | 35,8 + 18,7
Manutention, magasinage, logistique, transport | 55,3 | 52,4 | 63,1 | 60,9 | 61,6 +6,3
Secretariat, saisie accueil * |764 | 77 | 775 | 76,2 -0,2
Commerce, vente, technico-commercial * 189,71(899 87,7876 -21
Ensemble 39,3 | 58,8 | 64,7 | 65,9 | 66,7 + 27,4

Il en va de méme pour I’évolution du pourcentage d’enquétés travaillant « en contact
direct avec le public » : il augmente pour toutes les activités, notamment dans les métiers de
fabrication ou de production, qui connait I’évolution la plus importante (+ 17,2 points entre
1991 et 2013) pour s’établir a 43,7 % (tableau 4). A I’exception de celui-ci, plus de la moitié
des représentants de chaque métier déclarent travailler « en contact direct avec le public » en
2013. Le degré d’association entre les deux variables reste cependant plus stable que le
précédent croisement®.

Tableau 4. Pourcentage d’enquétés se déclarant « en contact direct avec le public » selon leur fonction.

Tache principale 1991 | 1998 | 2005 | 2013 | Evolution
Fabrication, production, chantier, exploitation 26,5 | 26,7 | 44,9 | 43,7 +17,2
Installation réparation maintenance 52,1 | 54,8 | 64,8 | 65,2 +13,1
Nettoyage, gardiennage, entretien ménager 56,8 | 58,4 | 64,4 | 72,3 +155
Manutention, magasinage, logistique, transport | 58,3 | 61,6 | 56,7 | 59,6 +1,3
Secrétariat, saisie accueil 71 | 72,7 | 76,9 | 80,4 +9,4
Gestion, comptabilité, fonctions administratives | 59,7 | 58,7 | 65 | 61,2 +15

! Evolution des V de Cramer : 1984 = 35,3 ; 1991 = 33,8 ; 1998 = 28,5 ; 2005 = 27,5 ; 2013 = 13,5.

2 A T’exception notable des activités de nettoyage et de gardiennage, pourtant volontiers considérées comme des
« activités de service », qui semblent les moins soumises a la « demande d’un client » : ce sont les seules dans
lesquelles le nombre d’individus déclarant une telle détermination de leur rythme de travail est encore minoritaire
(35,8 %).

V/ de Cramer : 1991 = 0,45 ; 1998 = 0,44 ; 2005 = 0,40 ; 2013 = 0,41.

15



Commerce, vente, technico-commercial 949 | 93,8 | 94,5 | 92,6 -23
Etudes, recherche et développement, méthodes | 44,8 | 44,8 | 53,8 | 55,6 +10,8
Ensemble 62,6 | 64 | 70,7 | 76,1 +13,5

Enfin, cette évolution semble toucher tous les échelons hiérarchiques et les entreprises
de toutes tailles. En 1984, si le rythme de travail des salariés des trés grandes entreprises
(TGE > 1000 salariés) était déja plus soumis aux principes de I’automation, a la surveillance
des supérieurs ou a I’emprise de la norme que celui du reste de la population, il était en revanche
relativement protégé de « la demande du client » (34,2 % pour les TGE contre 39,3 % pour la
population totale). En 2013, ce « privilége » n’est plus : le taux de salariés de TGE déclarant un
rythme de travail impose par la « demande d’un client » dépasse celui de la population générale
pour s’établir a 70,9 % (tableau 5). D’une facon générale, les TGE sont de gros contributeurs a
I’évolution générale des conditions de travail. Et ce, a tous les échelons hiérarchiques : en 1991,
la position de « chef! » dans une TGE était, dans prés de la moitié des cas, synonyme d’absence
de contact direct avec le public ; en 2013, les enquétés dotés de ce statut ne sont plus que 27,8

% a ne pas travailler en contact avec le public (tableau 6).

Tableau 5. « Votre rythme de travail vous est-il imposé par : » (TGE > 1000 salariés).

1984 | 1991 | 1998 | 2005 | 2013
Demande client 34,2 | 53,8 64| 621| 709
Norme 225| 39,6 45| 439 | 46,8
Surveillance 198 | 257 326| 328| 343
Automation 115 2222 | 255| 268| 233
Dépendance collégue 4,8 58 7,5 8,6 7,3

Tableau 6. Pourcentage d’encadrants en contact direct avec la clientéle dans la population totale (N) et dans les trés grandes

entreprises (TGE > 1000 salariés).

Année N TGE
1991 73 56,3
1998 71,3 60,9
2005 76,6 64,2
2013 76,5 72,2

La statistique publique enregistre ainsi une généralisation de |’expérience de service
(GES) qui s’appuie sur une augmentation des contacts avec le public et une plus grande emprise

1 Mesuré par la réponse a la question « Avez-vous un ou plusieurs salariés sous vos ordres ou votre autorité ? ».
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de la « demande du client » dans la fixation du rythme de travail des enquétés. Cette évolution
semble largement transcender les divisions en secteurs d’activité, en métiers ou en position
hiérarchique. Le client s’est imposé partout, contribuant a homogénéiser la scene du travail,
remettant en cause la séparation de I’atelier et du guichet, de I’industrie et des services :
« Aujourd’hui, écrit Jean-Pierre Faguer, les “relations de services” ne concernent plus
uniquement les emplois de service : elles peuvent étre observées sur tous les sites de travail,
dans les usines, les bureaux, les hopitaux, les supermarchés, mais aussi a I’université et dans
les médias?. »

Questions et embarras analytique.
La GES pose une question principale (QP) décomposable en deux sous-questions (SQ1
et SQ2) :

QP. La GES participe-t-elle d’une évolution de formes de coordination de |’activité
économique ?

- SQ1. La GES implique-t-elle une mutation du role économique du client ?

- SQ2. La GES implique-t-elle une influence plus importante du client dans la

coordination des activités ?

Encadré 1. Coordination des activités et GES.

Qu’entend-on par « coordination des activités » ? Le syntagme est emprunté a la
tradition gestionnaire?. Le terme de « coordination » y désigne I’ensemble des efforts
nécessaires a la production collective et a la vente. Autrement dit, il renvoie au mécanisme
grace auquel les agents économiques organisent leurs activités collectives en vue de produire
et d’échanger des marchandises.

La question de la division des formes de coordination en espéces différentes est débattue
parmi les économistes et les sociologues. L’une des typologies les plus fameuses, celle de
I’économie néo-institutionnelle, postule I’existence de deux modes de coordination : la firme et
le marché®. Dans la firme, I’allocation des ressources et la coordination des activités se fait par
I’autorité de la décision d’un chef* ou I’instauration de régles® ; sur le marché, elle se réalise de

! Faguer, J.-P., 2007. « Le “relationnel” comme pratique et comme croyance ». Agone 37, 185-203, p. 185.

2 Bric Alséne et Frangois Pichault le font remonter au moins jusqu’a Fayol (Alséne, E., Pichault, F., 2007. « La
coordination au sein des organisations : éléments de recadrage conceptuel ». Gérer et comprendre 87 (1), 61-77,
p. 65 sQ.).

3 Les différentes formes de régulation relevées par la tradition sociologique ne sont certainement pas facilement
réductibles a cette dichotomie.

4 Simon, H., 1951. « A Formal Theory of Employment Relationship ». Econometrica 19 (3), 293-305.

5 Favereau, O., 1989. « Organisation et marché ». Revue francaise d’économie 4 (1), 65-96.
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facon impersonnelle par le jeu des prix et des comportements individuels®. La dichotomie
williamsonienne n’est pas nécessairement la plus adéquate : elle échoue notamment a
caractériser tout un spectre de formes de coordination intermeédiaires qu’elle qualifie, a défaut
de mieux, d’« hybrides ». Mais elle constitue un repere important pour nombre d’auteurs,
économistes, sociologues ou historien, qui dans leurs écrits opposent marché et hiérarchies?.

A notre sens, toute forme de coordination des activités doit étre caractérisée en fonction
de ses propriétés structurales, pratiques et institutionnelles : sur quelle(s) forme(s) sociale(s),
sur quelle(s) pratique(s) concréte(s), sur quel fond institutionnel (régles juridiques, normes
sociales, etc.) repose-t-elle ?

Coordination hiérarchique Coordination marchande

Forme sociale Forme organisée et hiérarchisée. | Collection  d’acteurs individuels
disperses, forme atomiseée.

Pratiques concrétes | Direction, évaluation, discipline, | Poursuite  autonome de I’intérét
incitations/résistances salariales. | individuel ou (selon les approches)
marchandage, négociation, accord.

Fond institutionnel | Contrat de travail, droit du | Contrat de vente, droit du commerce.
travail.

Des lors, de quel mode de coordination releve la GES ? Fait-elle évoluer la structure
sociale des entreprises ? Change-t-elle simplement le régime de circulation des consignes ou
annule-t-elle I’influence du chef ? Modifie-t-elle le r6le économique des acteurs en présence,
leurs obligations mutuelles ?

Mais ces questions entrainaient une sorte d’embarras analytique. Jusqu’ici, les
situations de travail étaient appréhendées a travers le « prisme salarial® » : la plupart des
évenements enregistrés par le sociologue du travail (division du travail, écart entre travail
prescrit et travail réel, pauses, sociabilité, état d’esprit des travailleurs, etc.) étaient lus a I’aune
des catégories du rapport salarial, qui mettait en relation I’employeur et I’employé et
s’organisait autour d’une série d’oppositions (autonomie/contrainte, liberté/subordination, etc.)
qui réduisait tacitement le travail a sa forme la plus courante d’encadrement social. Au-dela de

! Coase, R., 1937. « The Nature of the Firm ». Econometrica 16 (4), 386-405.

2 Alinsi, a propos du « putting-out system », Sidney Pollard évoque « a method of evading management ». (Pollard,
S., 1965. The Genesis of Modern Management: A Study of the Industrial Revolution in Great Britain. Harvard
University Press, Cambridge, p. 38).

3 Bidet, A., 2007. « La sociologie du travail face au salariat. Paradoxes d’une métrologie salariale ». In : Vatin, F.
(dir). Le salariat. Théorie, histoire et formes. La dispute, Paris, 131-146. Pour un exemple d’analyse du travail
tentant de sortir du prisme salarial, on lira : Bidet, A., 2011. L engagement dans le travail. Qu’est-ce que le vrai
boulot ? Puf, Paris.
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ses défauts analytiques, cette perspective ne pouvait étre cohérente que pour I’analyse du travail
d’industrie, tel que I’envisageaient les sociologues avant la GES. Les modeles élaborés pour
comprendre les régulations des organisations productives (la théorie du « proces de travail », la
théorie de la régulation, la théorie de I’exploitation, etc.) ne prévoyaient pas I’intégration du
client.

A ceci il faut ajouter que, ainsi que I’indique Anni Borzeix, la sociologie s’était
jusgu’alors « relativement peu ou moins investie que d’autres [disciplines] » sur la question de
I’usager/client/consommateur. Dans la sociologie du travail d’alors, il fait « figure d’intrus. Son
statut n’est pas vraiment prévu dans notre univers théorique de référence », pas plus que « I’idée
que le travail, le contenu méme de I’action, puisse prendre la forme d’une relation, d’une
intervention sur du vivant et non plus d’une activité de transformation de la matiere ». La these
de Borzeix est alors que « nos catégories, nos explications, nos modéles, nos méthodes et nos
objets [se trouvent] pertubés, mis & mal, bousculés et [demandent] a étre réexaminés pour
pouvoir traiter, sociologiquement, de cet objet! ».

Confrontés a ces questions et a ces difficultés analytiques, les sociologues ont tenté
d’intégrer le client & I’analyse du travail de deux manieres différentes.

2. Le « nouveau modele productif » et la « relation de service » : deux

manicres d’intégrer le client a I’analyse du travail.

Le théeme du « nouveau modele productif » et celui de la « relation de service »
constituent deux maniéres distinctes de composer avec la présence du client et de se saisir de la
question de son incidence. La premiere fait fond sur I’idée que la GES participe d’une forme
de rationalisation du travail mettant le client au centre des organisations?. 1l est vrai que la GES
est soutenue par une évolution des formes de rationalisation de la production qui tendent a
transformer tous les produits en service, a vendre un usage ou un acces, avec ou sans transfert
de propriété d’un bien tangible, plutot qu’un bien fini®. Les sociologies du « nouveau modéle
productif » cherchent donc a penser la présence du client comme la conséquence d’un mode de
production (2.1.).

La seconde perspective s’emploie a étudier les conséquences pratiques de la rencontre
concréte entre un client et un professionnel. Elle ne s’intéresse pas & ce qui a déterminé la

! Borzeix, A., 2000. « Relation de service et sociologie du travail : I’usager, une figure qui nous dérange ? ».
Cabhiers du genre 28, 19-48.

2 On trouvera un résumé critique de la doctrine de 1’orientation-client dans Benghozi, P.-J., 1998. « De
I’organisation scientifique du travail a 1’organisation scientifique du client : 1’orientation-client, focalisation de
nouvelles pratiques managériales ». Réseaux 91 (16), 13-29.

311 s’agit de la thése de la « révolution servicielle » (Ginshourger, F., 2011. « La révolution des interdépendances ».
Esprit 10, 101-114) ou de la servicialisation de I’industrie. Les sociologues américains sont témoins de
changements identiques des les années 1960 (Lefton, M., Rosengren, W. R., 1966. « Organizations and Clients:
Lateral and Longitudinal Dimensions ». American Sociological Review 31 (6), 802-810, p. 802). Elle est défendue
par Rifkin, J., 2000. L ‘dge de [’acces. La révolution de la nouvelle économie. La découverte, Paris.
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rencontre mais s’engage dans une analyse des facons de « faire ensemble » sensible a la
diversité et a la contingence des situations (2.2.). Ces deux approches sont difficiles a mettre en
perspective. Elles se distinguent sur un plan épistémologique et, a ce titre, ne partagent pas un
méme projet scientifique, a I’aune duquel il serait possible de les évaluer. Mais elles sont toutes
deux relativement insatisfaisantes et invitent a reposer la question de I’influence du client a
nouveaux frais (2.3.).

2.1. Le « nouveau modéle productif ».

L’intégration du client dans le schéma d’un modéle productif n’implique pas I’abandon
de I’identification de I’organisation a un dispositif disciplinaire. Aprés tout, Foucault lui-méme
jugeait le principe de cl6ture du dispositif disciplinaire « ni constant, ni indispensable, ni
suffisant! » et envisageait la possibilité que la fermeture du Panopticon ne soit pas incompatible
avec I’ouverture au regard du public?. Investissant le terrain classique de la sociologie du travail
et s’inscrivant dans le cadre formé par les économistes de la régulation, certains sociologues
cherchent a penser la présence du client comme le trait caractéristique d’un « nouveau modéle
productif » s’établissant dans I’espace laissé libre par la déliquescence du modeéle fordien. Selon
cette perspective, la présence du client participerait d’une forme « nouvelle », et
progressivement dominante, de rationalisation du travail®. Celle-ci a d’importantes incidences
sur le type de coordination des activités en usage dans la firme. Pour autant, et en dépit des
apparences, elle n’est pas synonyme d’une plus grande emprise du client sur les régulations
productives.

Les habits neufs de I’hétéronomie du travail dans le « nouveau modéle productif » : le « client-
patron ».

Les sociologues des nouveaux modéles productifs* signalent la transformation du role
économique du client par un emprunt a I’imaginaire salarial : le client serait devenu « patron ».
Quelques auteurs se sont fait I’écho de ce retournement symbolique des organigrammes : il

! Foucault, M., 1975. Op. cit., p. 144.

2 «[L’] aménagement de cette machine est tel que sa fermeture n’exclut pas une présence permanente de 1’extérieur
[...]. En fait, toute institution panoptique, flt-elle aussi soigneusement close qu’un pénitencier, pourra sans
difficulté &tre soumise a ces inspections a la fois aléatoires et incessantes : et cela non seulement de la part des
controleurs désignés, mais de la part du public ; n’importe quel membre de la société aura le droit de venir constater
de ses yeux comment fonctionnent les écoles, les hdpitaux, les usines, les prisons » Foucault, M., 1975. Op. cit.,
p. 208-2009.

311 convient de noter que, ce faisant, les sociologues du « nouveau modéle productif » s’éloignent du constat de la
coexistence normale et durable de différents modeles retenu par Robert Boyer et Michel Freyssenet (Boyer, R.,
Freyssenet, M., 2000. Les modeles productifs. La découverte, Paris) pour revenir a la lettre des premiers
développements de I’économie de la régulation.

4 Dans ce qui suit, on s’intéressera particuliérement a Durand, J.-P., 2004. La chaine invisible. Travailler
aujourd’hui . flux tendu et servitude volontaire. Editions du Seuil, Paris ; Laville, J.-L., 2005. Sociologie des
services. Entre marché et solidarité. Eres, Toulouse, p. 41 sqq ; Mispelblom-Beyer, F., 1999. Op. cit.
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transparait dans les doctrines de gestion et les discours des organisateursl. Frederik
Mispelblom-Beyer reléve ainsi les propos tenus par le directeur de la qualité de la Régie
Renault en 1988 : « Nous ne travaillons ni pour le chef, ni pour le patron, ni pour des normes,
mais pour un client [...]. Seuls nos clients paient nos salaires et garantissent la pérennité de
notre emploi. Nos clients sont nos vrais patrons? ».

Le client-patron s’inscrit dans un ordre économique tres différent de celui du client-roi
(encadre 3) : alors que ce dernier demeure a I’extérieur de I’organisation productive, cantonné
a un réle marchand fondé sur I’expression de leur désir — et reste, a ce titre, relativement
indifférent au travail et a son organisation —, le client-patron s’inscrit dans I’organisation et
acquiert, au moins symboliquement, un role dans le processus d’encadrement et de régulation
du travail®. Le client est en position de dire non seulement ce qu’il désire, mais aussi ce qui doit
étre fait, comment cela doit étre fait et qui doit étre récompensé pour cela. Les développements
organisationnels actuels témoigneraient ainsi d’une redéfinition des rapports entre clients et
entreprises, un effacement des frontiéres des organisations et une mutation du réle économique
du client?,

Cette métamorphose du client est portée par des modes gestionnaires. Mispelblom-
Beyer soutient par exemple que les évocations du client-patron sont « répétées a des milliers
d’exemplaires dans quasiment toutes les démarches de qualité totale® », un modéle de gestion
qui se diffuse dans les années 1990. Par-dela le lexique, ces évolutions auraient d’importantes
conséquences sur le travail et son organisation : « les discours sur les clients ne restent pas que
des mots, ils se matérialisent de maniére trés contraignante dans une nouvelle organisation du
travail reposant sur le principe de la commande par I’aval et les flux tendus » qui entraine une
« accentuation de la pression sur le travail® ».

Ainsi que le note Pierre Veltz, ces évolutions ne sont « pas seulement des modifications
marginales exagérément amplifiées par les discours des consultants et des gourous’ ». Leur
importance les constitue méme en signes d’un « nouveau modéle productif » tourné vers une
plus grande « personnalisation » des offres face a une clientéle « plus exigeante ». Inventé
« pour répondre a la crise mondiale de I’accumulation du capital intervenue a la fin des années

! Boltanski, L., Chiapello, E., 2011 [1999]. Le nouvel esprit du capitalisme. Gallimard, Paris, p. 125 ; Philonenko,
G., Guienne, V., 1997. Au carrefour de [’exploitation. Desclée de Brouwer, Paris.

2 Mispelblom-Beyer, F., 1999. Op. cit., p. 220.

3 11 convient toutefois de noter que la métaphore du client-patron a aussi pu étre utilisée tout en cantonnant le client
a un r6le marchand. C’est le cas de Von Mises qui qualifie parfois le client de « captain » ou de « boss » mais
restreint ses modalités d’intervention au modéle binaire (achat/non achat) : « The real bosses, in the capitalist
system of market economy, are the consumers. They, by their buying and by their abstention from buying, decide
who should own the capital and run the plants ». Von Mises, L., 1944. Bureaucracy. Yale University Press, New
Haven, p. 20-21.

4 DiMaggio, P., 2001. « Introduction: Making Sense of the Contemporary Firm and Prefiguring Its Future ». In :
DiMaggio, P. (dir). The Twenty-First-Century Firm. Changing Economic Organization in International
Perspective. Princeton University Press, Princeton, 3-30, p. 5.

5> Mispelblom-Beyer, F., 1999. Op. cit., p. 220.

® Ibidem, p. 223.

"Veltz, P., 2000. Le nouveau monde industriel. Gallimard, Paris, p. 8.
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1970 », le nouveau modele productif, qui émerge « depuis le début des années 1990 », se
distingue du modele précédent (que les économistes de la régulation nomment « fordien »), en
ceci qu’il repose sur « la genéralisation du principe du juste-a-temps, selon lequel chaque
marchandise [...] doit étre livrée en quantité et en qualité requises a un instant précis exigé par
le client? ». La firme est ainsi « pilotée par I’aval » — en rupture totale avec le « pilotage par
I’amont » du bureau des méthodes, imposé par d’autres modes de rationalisation du travail,
comme le taylorisme.

Dans ce modele, le client est caractérisé par son exigence. C’est ainsi qu’est congu son
role : il exige. Ses exigences sont requises par le modele productif qui en est, pour ainsi dire, a
I’origine. C’est aussi cela qui distingue ce modéle du fordisme dans lequel « les pratiques
concretes de consommation se [déroulaient] principalement au sein du ménage dans un lieu
protégeant I’individualité® » d’oU il résulte que celles-ci n’étaient « pas directement sous
I’influence des rapports de production* » et pouvaient manifester leur logique propre. Dans le
nouveau modele, les comportements des clients sont produits. Leur exigence est un trompe-
I’ceil, au sens ou elle ne saurait étre comprise comme 1’expression de leur volonté, tant les
clients « sont plus modelés par les comportements des entreprises qu’ils n’influencent celles-
Ci»:

« De fait, ce sont les offreurs qui ont embouché les trompettes de la variété et de la
qualité, beaucoup plus que les consommateurs, car, a travers la qualité et plus encore
avec la variété, les offreurs cherchent a gagner des parts de marché sur leurs concurrents.
Ce ne sont pas les clients qui ont demandé que les trois producteurs mondiaux de lessive
leur offrent plus de quarante marques aux résultats quasi identiques. [...]. Ce ne sont
pas les individus-clients qui sont devenus “naturellement” plus exigeants : ils le sont
devenus parce que le systeme économique a produit une offre de plus en plus variée et
de meilleure qualité. Ils sont plus modelés par les comportements des entreprises quils
n’influencent celles-ci : cette conception du rapport entre clients et offreurs, ou entre
individus et entreprise, explique combien le consommateur qui est aussi salarié 1’autre
partie de la journée se trouve conduit a accepter nombre de situations de travail

formatées par la concurrence, situations auxquelles il préférerait peut-étre échapper® ».

Le point avait déja été soulevé par Frederik Mispelblom-Beyer qui soulignait le role de
la publicité dans la production des exigences de la clientéle en matiére de qualité, corrélat du

! Durand, J.-P., 2004. Op. cit., p. 13.

2 Durand, J.-P., 2004. Op. cit., p. 14, je souligne.

3 Aglietta, M., 1997 [1976]. Régulation et crises du capitalisme. Odile Jacob, Paris, p. 183.
4 Aglietta, M., 1997 [1976]. Op. cit., p. 183.

5 Durand, J.-P., 2004. Op. cit., p. 19-20, je souligne.
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durcissement des conditions concurrentielles du marchél. L’accroissement de I’exigence du
client n’apparait donc pas ex nihilo : elle est le produit du nouveau modéle productif.

La coordination hiérarchique et la « démission du prescrire » : la thése du remplacement.

Pour étre produites, ces exigences n’en sont pas moins réelles. Leurs implications sur
les conditions de travail sont méme nombreuses. La personnalisation des offres, induite par
I’exigence du client, irait par exemple de pair avec la personnalisation des situations de travail.
« Le client, remarque Daniele Linhart, est explicitement présenté comme un individu, une
personne dont il faut respecter les spécificités, les exigences particulieres, et implique en retour
une personnalisation de la production des biens et services qui le concerne, par le biais d’une
personnalisation des situations de travail et du traitement des salariés? ».

En tant que source d’hétéronomie, la « demande du client » se distingue notamment par
sa rythmicité. A la différence de la cadence réguliére imposée par la machine ou le chronometre
du surveillant, le rythme que la « demande du client » impose au travail serait
fondamentalement irrégulier®. C’est tout le rapport au temps qui s’était établi depuis le
taylorisme qui s’en voit modifiée*. La polarisation sur le client se distingue aussi par le
glissement de sens qu’elle fait subir a la notion de qualité : dans le nouveau modele productif,
la qualité ne se définit plus par des critéres fixés a priori par les organisateurs, mais par la
satisfaction du client ou, a tout le moins, par des critéeres fixés en référence a celle-ci. Le client
assoit finalement la légitimité de I’évolution des modes de production. A I’égard du nouveau
modele productif, il joue ce double réle de conséquence et de cause ; il en serait a la fois le
moyen et la finalité.

Cette prise de pouvoir du client sur le travail et son organisation, ce « nouveau réle
organisationnel », implique, en contrepartie, une perte d’influence de la coordination
hiérarchique, voire une remise en cause de la structuration hiérarchique des entreprises selon la

1 «Si les clients sont de plus en plus exigeants en matiere de qualité, au sens ou ils supportent moins bien qu’avant
qu’une voiture neuve tombe en panne ou qu’un produit industriel présente des défauts, c’est parce que les
entreprises concurrentes les y incitent : la publicité elle-méme est fondée sur la critique de la non-qualité. Leur
demande n’est prise en compte que dans la mesure ou elle convient aux entreprises, qui I’ont au préalable orientée
et attisée. La boucle tend ainsi a étre bouclée : une demande suscitée par les entreprises elles-mémes se met a les
guider. » Mispelblom-Beyer, F., 1999. Op. cit., p. 225.

2 Linhart, D., 2002. « Sur D’innovation ». In : Alter, N. (dir). Les logiques de [I’innovation. Approche
pluridisciplinaire. La découverte, Paris, 105-127, p. 108.

3 Sur cette base, les sociologues définissent « la contrainte marchande » (« I’ajustement du travail a la demande »)
définie en opposition a « la contrainte industrielle » (liée aux « normes et cadence des machines » ; Gollac, M.,
Volkoff, S., Wolff, L., 2014. Les conditions de travail. La découverte, Paris, p. 67) : « La contrainte industrielle
engendre une pression forte et peu flexible. [...] La contrainte marchande est plus flexible mais moins prévisible. »
Boisard, P., Cartron, D., Gollac, M., Valeyre, A., 2002. Temps et travail . !’intensité du travail. FEACVT, Dublin,
p. 2.

4 Coriat, B., 1979. L atelier et le chronométre. Essai sur le taylorisme, le fordisme et la production de masse. C.
Bourgeois, Paris.
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thése de « I’horizontalisation des firmes! ». Pierre Veltz souligne ainsi le « déclin généralisé
des schémas hiérarchiques et pyramidaux au profit de schéma en réseau, plus ou moins
maillés? » destinés a satisfaire aux critéres « d’autonomie et de réactivité » nécessaires pour
« servir le client® ». Chez J.-P. Durand, c’est « la transversalité (ou intégration fonctionnelle) qui
tend a se substituer a la verticalité hiérarchique* », ce qui revient, dans un modeéle qui établit la
demande du client comme point de départ du proces de travail, a reconnaitre I’importance de
I’acte du client : « la discipline est dans le flux » et, a I’origine du flux, le client. Dans
I’organisation, le client devient « celui qui s’interpose pour réconcilier salariés subalternes et
managers. Il a entre autres fonctions celle de ravaler tout le monde au méme niveau : direction
comme employés sont au service du client® ».

Des lors, le travail, son organisation et, in fine, le produit, doivent de moins en moins a
I’action des managers, de plus en plus a celle du client. C’est en substance ce que prétend
Dominique Dessors lorsqu’elle prétend qu’aujourd’hui « la prescription incombe au client ».
Dans ce mouvement, une bonne part des prérogatives de I’encadrement lui reviendrait :

« L’organisation du travail affiche de moins en moins sur quels criteres elle évalue le
travail. Ces critéres ne sont assumés que comme le relais de critéres extérieurs aux
décisions de I’entreprise : les desiderata du client, auxquels elle prétend devoir se
soumettre entierement. Le discours de cette obligation est lui-méme légitimé par le
contexte concurrentiel. L’ensemble préside alors officiellement aux évolutions massives
vers la flexibilité et I’intensification du travail [...]. Parallélement les desiderata des
clients sont travaillés par 1’entreprise par le biais de sa communication externe : elle
délegue a des campagnes publicitaires les promesses qu’elle dit s’engager a tenir. Or sur
la base de telles commandes, les professionnels de ce type de communication trouvent-
ils peut-€tre maticre a plus de satisfaction “créative” en promettant la lune, en appelant
au réve, au féérique, et en jouant de ’humour d’une exigence parfois insolente. [...] Au
final, I’entreprise met en confrontation directe des salari€s, livrés a eux-mémes en
termes de directives réalistes, avec les désirs sans nuances d’une clientéle. Cette

confrontation est donc violente® ».

L’action des managers consisterait aujourd’hui moins en la production d’ordres et de
consignes destinées a organiser I’activité qu’en une stimulation de la demande par le biais de la

! Le rejet de la hiérarchie est une composante du nouvel esprit du capitalisme identifiée par Luc Boltanski et Eve
Chiapello. Les auteurs la mettent en rapport avec I’émergence de la « demande du client » comme ressort de mise
au travail : Boltanski, L., Chiapello, E., 2011 [1999]. Op. cit., p. 120 ; p. 138.

2 Veltz, P., 2000. op. cit., p. 18.

3 Ibidem, p. 8.

4 Durand, J.-P., 2004. Op. cit., p. 20.

S lbidem, p. 111.

® Dessors, D., 2002. « Le client est roi. La prescription lui incombe ». In : Hubault, F. La relation de service,
opportunités et questions nouvelles pour I’ergonomie. Octares, Toulouse, 247-252, p. 250.
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publicité (la « communication externe ») et en un contr6le a posteriori de la qualité du travail
évaluée a I’aune de la satisfaction du client. Sous une forme limite, I’organisateur, par ce détour
par le marché dans le circuit normatif d’encadrement, n’engagerait plus sa responsabilité dans
I’organisation de I’activité, ni méme dans les critéres d’évaluation du travail. Le salarié,
autrefois exécutant d’une activité pensée par d’autres, se trouverait aujourd’hui « livré a lui-
méme ». Le contrble consisterait des lors simplement a « juger des échecs, dont la responsabilité
sera renvoyée a I’incompétence et/ou & la personnalité du salarié! ». Les organisateurs
abandonneraient ainsi le terrain de la consigne. C’est ce renoncement, cette « substitution du
client-roi au patron ou au chef? », que la psychodynamique du travail nomme la « démission du
prescrire® ».

La présence du client constituerait ainsi le revers de I’autonomie laissée aux exécutants
dans le « nouveau » modéle productif. Cette autonomie trouverait sa source dans le besoin
d’adaptation aux demandes du client, nouvelle figure de I’hétéronomie du travail. Celui-ci
occuperait I’espace laissé libre par des managers au role moins certain, qui lui délegueraient
tout ou partie de leurs prérogatives de contréle. L’autonomie accordée par les supérieurs
hiérarchiques se paierait d’une soumission renouvelée (ou nouvelle, selon les cas) aux clients
de I’entreprise et une responsabilisation des salariés. Nous assisterions ainsi a une
transformation des formes de contréle? (figure 2).

Encadrant —  Encadrant
v
Salarié Salarié
d’exécution d’exécution
5 A
i [
¥ v
Client L Client
— Prescription Contrélesimple Controle
—mee » Prestation parle client

Figure 2. Du « contr6le simple » au « contrdle par le client ».

! Dessors, D., 2002. Op. cit., p. 251.

2 Gollac, M., Volkoff, S., 1996. « Citius, altius, fortius. L’intensification du travail ». Actes de la recherche en
sciences sociales 114, « Les nouvelles formes de domination dans le travail (1) », 54-67, p. 59.

3 Dessors, D., 2002. Op. cit., p. 252.

4 On retrouve des propositions similaires chez Hanique, F., 2004. Le sens du travail. Chronique de la
modernisation au guichet. Eres, Paris, p. 192 : « la direction confie au client un pouvoir d’évaluation des
prestations rendues. Traditionnellement, les notions de contrdle et d’évaluation étaient uniquement traitées au sein
de I’institution et relevaient de la hiérarchie interne. Désormais, le contrdle s’externalise et on assiste a ce qui
s’apparente a un retrait progressif de la hiérarchie au profit de 1’évaluation personnelle du client » ; ou chez
Boltanski, L., Chiapello, E., 2011 [1999]. Op. cit., p. 136 ; p. 138.
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Encadré 2. Le contrdle ou la coordination des activites au sein de la firme capitaliste.

L’historien Richard Edwards propose de nommer « contréle » le mode de coordination
propre a la firme capitaliste!. Chez Edwards, le contrdle se définit comme « la capacité pour le
capitaliste et/ou le manager d’obtenir, de la part des travailleurs, I’activité productive désirée? ».
Il s’agit de I’ensemble des techniques mobilisées par les encadrants pour que « les choses soient
faites » (getting things done). Ce « controle » se distingue de la simple « coordination des
activités » dont il constitue une modalité particuliere. Plus générique, la « coordination »
méconnait la dimension proprement capitaliste du rapport hiérarchique. Le « contrdle » est, a
I’inverse, une forme de coordination inhérente a la relation d’exploitation ; c’est un outil
managérial destiné a dépasser les contradictions des rapports sociaux de production capitalistes
induites par le rapport salarial en tant que ce rapport, intrinséquement conflictuel, met en
relation un prolétaire et un capitaliste (ou son représentant) aux intéréts structurellement
divergents®.

Selon Edwards, tout systéeme de contrble est fait de trois composantes : la direction,
I’évaluation et la discipline. La direction désigne « une méthode par laquelle un encadrant
dirige une tache en précisant ce qui doit étre fait, dans quel ordre, avec quel degré de précision
ou de soin, et dans quel laps de temps » ; I’évaluation renvoie a « une procédure au cours de
laquelle I’encadrant supervise et évalue le travail pour corriger les erreurs et autres ratés de la
production, pour évaluer la performance de chaque travailleur et pour identifier les individus
ou les groupes d’individus qui n’exécuteraient pas leur tache de facon adéquate » ; enfin la
discipline désigne « un équipement utilisé par I’encadrant pour punir et récompenser les
travailleurs, de facon a susciter de la coopération et de renforcer le respect des consignes de
I’encadrant du proces de travail »*.

Le contrdle du travail des exécutants par les encadrants peut étre direct ou médié
(Richard Edwards dit « structural »). Le contr6le est direct lorsque le salarié regoit consignes,
évaluation et récompenses dans le cadre d’une relation non équipée avec son supérieur ;
lorsqu’il est médié, il peut I’étre par des appareils (comme la chaine de montage) ou des régles
écrites (comme les normes ISO) qui constituent une médiation entre I’encadrant et I’exécutant.

! Edwards, R., 1979. Contested Terrain. The Transformation of the Workplace in the Twentieth Century. Basic
books, New York. Les recherches d’Edwards se placent dans la filiation des auteurs radicaux américains, comme
Stephen Marglin (Marglin, S., 1974. « What Do Bosses Do? The Origins and Functions of Hierarchy in Capitalist
Production ». Review of Radical Political Economics 6 (2), 60-112) ou Harry Braverman (Braverman, H., 1998
[1974]. Labor and Monopoly Capital. The Degradation of Work in the Twentieth Century. Monthly Review Press,
New-York).

2 Cette définition est une traduction quasi-littérale de celle proposée par Edwards, qui définit le contréle comme
« the ability of capitalists and/or managers to obtain desired work behavior from workers ». Edwards, R., 1979.
Op. cit., p. 17.

3 Edwards, R., 1979. Op. cit., p. 16-17.

4 Edwards, R., 1979. Op. cit., p. 18.
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Richard Edwards nomme ces formes de contrdle, respectivement, contrble « simple »,
« technique » et « bureaucratique ». Toutes ces formes de contréle sont des tentatives de déjouer
les résistances des exécutants. Le contréle simple prévaut dans les petites unités de production,
ou la présence et la proximité du chef lui permettent de dicter ses consignes et d’administrer
directement récompenses et sanctions sans intermediaire. Le « contrble technique » ou
« bureaucratique » s’impose quand les dimensions de la firme sont telles que le contréle simple
de ne permet plus de déjouer les résistances des prolétaires.

Mais dans ces trois cas, le controle est I’apanage du capitaliste ou des managers
mandatés par ces derniers pour opérer le contréle. Cette restriction est flagrante dans le controle
direct mais les deux derniéres formes ne sont elles-mémes congues que comme le prolongement
du travail de contréle de I’encadrant. Elles ne sont pas le produit d’une normativité qui leur
serait propre : elles sont centrées sur un principe d’exploitation. Le manager peut étre
salarié mais n’est envisagé que comme le représentant des intéréts du capitaliste®.

Pour certains sociologues, comme Fuller et Smith, qui reprennent (sans le citer) les
catégories d’Edwards, le client constitue un nouveau mode de « contréle du travail? ». Dés lors,
le débat existe de savoir si ce nouvel acteur est un intermédiaire ou un médiateur?, s’il n’est
gu’un prolongement de I’action manageériale ou s’il porte en lui une forme de normativité
propre. Fuller et Smith penchent pour la premiére option : « Managers now have formally
designated accomplices in controlling workers, insofar as they exploit customers for their
observations about how service is delivered. In sum, consumers’ reports broaden managerial
power, augmenting it with customer power* ». Le maintien du terme « contr6le » ne justifie
gu’a la condition de considérer, comme Fuller et Smith par exemple, I’action du client comme
le simple prolongement de celle des managers.

Sociologie des dispositifs de gestion et la figure du client.
Ce point de vue peut étre radicalisé. Les sociologues de la gestion, plus précisément
ceux s’intéressant aux dispositifs de gestion, voient dans la mobilisation du client une

manceuvre manageriale. Le client dont il est question serait en réalité un client fantoche,

! Ce point est aprement discuté par la tradition économicue et, dans une moindre mesure, sociologique : avec la
dissociation de la propriété et du contréle (Berle, A. A., Means, G. C., 1932. The Modern Corporation and Private
Property. Macmillan, New-York), le manager-salarié peut-il toujours étre considéré comme le simple représentant
des intéréts du capitaliste ? La plupart des sociologues se rangent aujourd’hui a 1’avis, résumé par Valérie
Boussard, que « les managers, méme lorsqu’ils sont dirigeants, ne se confondent pas avec les propriétaires et les
actionnaires » (Boussard, V., 2008. Sociologie de la gestion. Les faiseurs de performance. Belin, Paris, p. 20).

2 Fuller, L., Smith, V., 1991. « Consumers’ Reports: Management by Customers in a Changing Economy ». Work,
Employment & Society 5 (1), 1-16, p. 4.

3 Latour, B., 2006. Changer de société, refaire de la sociologie. La découverte, Paris, p. 58 sq.

4 Fuller, L., Smith, V., 1991. Op. cit., p. 11.
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construit de toutes pieces ou, a tout le moins, un client fortement instrumentalisé par le
management qui y trouverait une source de légitimité®.

La spécificité de cette approche ne réside pas tant dans I’analyse du client ou du
consommateur comme « construit » — cette perspective avait déja été investie par des auteurs
d’obédiences aussi différentes que Franck Cochoy? ou Louis Pinto®. Les désirs du client étaient
tout aussi « construits », quoique selon des modalités différentes, chez Jean-Pierre Durand ou
Frederik Mispelblom-Beyer qui enseignent que bien avant de conférer au client une quelconque
prise sur le travail et son organisation, les exigences de celui-ci sont le produit nécessaire d’un
mode de production. Mais répétons-le : dans cette perspective, bien que « produites », ces
exigences n’en sont pas moins réelles.

La position de la sociologie de la gestion est légerement différente. Sa premiére
originalité — outre qu’elle se propose d’observer directement le processus d’intégration du client
par une analyse du travail gestionnaire — réside dans I’usage du concept de dispositif, emprunté
a Michel Foucault, qui permet de rattacher cette construction du client & une fin : le client est
mobilisé pour « réaliser la volonté managériale ». « Les dispositifs, écrit Salvatore Maugeri,
constituent en quelque sorte la courroie de transmission de la volonté managériale en direction
des salariés a travers I’ensemble de la ligne hiérarchique. Ils supportent, en d’autres termes, le
projet de gestion des directions d’entreprise et constituent le média de son exécution en méme
temps que I’instrument de son contrdle. Il s’agit de ce point de vue d’objets complets, totaux,
sinon totalitaires : ils visent a normer le travail, & le cadrer et I’encadrer, tout en
I’instrumentant* ».

En ce sens, la présence du client sur la scéne du travail est moins la marque d’une
démission managériale que celle de son emprise. Le client ne pése d’ailleurs pas vraiment sur
les régulations des organisations productives et marchandes, sinon comme catalyseur des
régulations hiérarchiques. 1l n’a, pour ainsi dire, pas d’« effet propre » sur le travail et son
organisation. En tant que garant métasocial, son statut est symboliquement équivalent a celui

1 Sur ce dernier point, ils rejoignent Daniéle Linhart lorsque celle-ci compare la figure du client a « la science
dans I’argumentation taylorienne ». Linhart, D., 2002. Op. cit., p. 111.

2 Selon Cochoy, la figure du client a été « créée » conjointement par la grande entreprise et le Iégislateur. Les
grandes entreprises auraient, a la fin du X1X® siecle, segmenté leur marché et instauré des principes de satisfaction
garantie, avec remboursement en cas de mécontentement : ainsi, elles « inventérent le client », affirmérent son
pouvoir et s’assurérent sa fidélité, afin de réduire les incertitudes liées a 1’écoulement de leurs marchandises. Le
législateur s’employa quant a lui, au méme moment, a attacher une série de droits a ce nouvel acteur, s’offrant
ainsi une prise indirecte sur I’activité des firmes. Dans ce schéma, 1’¢laboration collective de cette figure a ouvert
une bréche comportementale, autorisant la production d’attitude consumériste chez des individus concrets,
endossant un role construit par d’autres. Le client abstrait aurait ainsi précédé le client concret. Cf. Cochoy, F.,
2002. « Une petite histoire du client ou la progressive normalisation du marché et de 1’organisation ». Sociologie
du travail 44, 357-380.

3 Pinto, L., 1990. « Le consommateur : agent économique et acteur politique ». Revue francaise de sociologie
XXXI (2), 179-198.

4 Maugeri, S., 2006. « Introduction ». In : Maugeri, S. (dir). Au nom du client. Management néo-libéral et
dispositifs de gestion. L’Harmattan, Paris, 11-58, p. 14.
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du Dieu des catholigques, une entité abstraite ne pouvant s’exprimer que par la voix d’un clergé
acqueérant, au passage, autorité et emprise :

« La domination s’exerce désormais au nom du client. [...] Cette entité idéelle est
devenue une sorte d’équivalent symbolique de Dieu : ¢’est en son nom que se déploient
les nouvelles stratégies économiques et organisationnelles. Le client est devenu la
nouvelle “idole” [...]. Les délocalisations, les licenciements, le chomage, la précarité,
etc., sont les nouvelles calamités qui s’abattent sur nous parce qu’on ne respecte pas les
tables de la loi économique, parce qu’on ne fait pas ce qu’il faut pour le client, pour le
marché... Et le management est leur porte-parole. C’est lui qui, nouveau prophéte, est
en contact avec la voix du client et répand sa parole sur I’humanité aveugle. [...]
Naturellement, on fait dire tout et son contraire a ce nouveau dieu et les best sellers du
management constituent autant de “livres” de la nouvelle Bible compilée par le
management ; ils en possédent les mémes caractéristiques ésotériques et

amphigouriques?. »

Puisque, « naturellement, on fait dire tout et son contraire & ce nouveau dieu », la
« parole du client » ne peut avoir une consistance propre qui permettrait de lui préter un effet
distinct sur la maniére dont s’organise le travail. Elle ne saurait constituer une « rationalité
externe », selon le mot d’Anni Borzeix. Loin d’étre le sujet de I’espace marchand décrit par la
doctrine libérale, le client est I’objet des pratiques managériales. Sa présence ne change donc
rien au mode de régulation du travail : elle permet simplement de maintenir le principe de la
coordination hiérarchique en | état.

A la limite, la parole du client peut trés bien n’avoir jamais été prononcée. Il est méme
génant qu’elle le soit ; il convient donc de contenir I’activité critique et I’expression des
exigences de la clientéle comme on établit un cordon sanitaire. L’ouverture de nouveaux canaux
de communication, d’une facon paradoxale, participerait de cette stratégie d’encadrement et de
canalisation de la parole du client?.

Encadré 3. Les métamorphoses du client dans la littérature sociologique.

1 Maugeri, S., 2006. Op. cit., p. 27-28.

2 Benedetto-Meyer, M., Raimond, E., 2011. « La relation client 2.0 : favoriser ou contraindre de nouveaux modes
d’expression des clients et des salariés ? ». In : Benedetto-Meyer, M., Maugeri, S., Metzger, J.-L. (dir). L ‘emprise
de la gestion. La société au risque des violences gestionnaires. L’Harmattan, Paris, 245-273 ; Benghozi, P.-J.,
1998. Op. cit., p. 15 ; Amiech, M., 2005. « Les centres d’appels téléphoniques : une certaine idée au service du
client ». In : Linhart, D., Moutet, A. (dir). Le travail nous est compté. La construction des normes temporelles du
travail. La découverte, Paris, 235-268, p. 258-259.
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Le « client patron » et le « client Dieu » ne sont pas les seules figures récurrentes du
corpus sociologique. Les sociologues ont souvent pris le parti de dire I’évolution du role
économique et du pouvoir du client en I’associant avec diverses figures mobilisées pour leur
puissance d’évocation. Nous en avons recensé quatre et tenté de les replacer dans un espace
d’attributs (tableau 7).

Tableau 7. Espace d’attributs des différentes figures du client.

Pouvoir + Pouvoir —ou =
Roéle changé « Client Patron » « Client Travailleur »
Role identique « Client Roi » « Client Dieu »

Le topos du « client-roi » ou de la « souveraineté du consommateur® » constitue I’une
des premiéres manieres de dire I’influence du client dans les jeux productifs et marchands. Dans
certaines métaphores politiques plus récentes, le marché est une démocratie et le client devient
I’équivalent économique du citoyen?. En soi, le théme du client-roi ne change pas le périmétre
d’intervention du client qui reste circonscrit dans un domaine marchand : le client-roi se
contente d’opérer des choix sur un marché®. Tout au plus signale-t-il un état des rapports de
force sur les marchés, aujourd’hui « dominés par la demande? ».

La figure du « client travailleur » renvoie, quant a elle, a la thése selon laquelle les
formes actuelles d’organisation de la production mettraient les clients « au travail ». Elle
prolonge les thémes du « coproducteur », de la « servuction® », du « prosumer® ». La figure du
« client travailleur » suggére I’évolution du role économique du client, qui n’est plus maintenu
dans un role de validation marchande de la production : il travaille. Cette position implique
néanmoins une certaine emprise des managers sur son activité qu’ils encadrent et contraignent :
en ce sens, la figure du « client travailleur » est rarement mobilisée pour évoquer une plus
grande emprise du client sur I’entreprise. Selon nous, les tentatives de se saisir de I’activité du

1 L’expression « le client est roi », si elle est souvent rattachée a la littérature marketing, a acquis ses lettres de
noblesse conceptuelles en sciences économiques au début des années 1930 sous la forme « consumer sovereignty »
grace aux travaux de William Hutt qui, dans un article de 1940, déclarait ne plus se souvenir s’il a inventé (coined)
ou emprunté (borrowed) la formule. 11 déclare tout de méme 1’existence d’une expression proverbiale néerlandaise
« De klant ist koning » comme source d’inspiration. L expression « sovereignty of consumer » est aussi utilisée
par F. A. Hayek en 1935 puis par L. Von Mises & partir des années 1940. Cf. Hutt, W. H., 1940. « The Concept of
Consumers’ Sovereignty ». The Economic Journal 50 (197), 66-77, p. 66.

2 « [L]e marché est avant tout une maniére de donner la parole a la “sagesse de la foule” plutdt qu’a I’arbitraire
des décisions d’experts, une technologie de démocratie directe, en somme ». Landier, A., Thesmar, D., 2007. Le
grand méchant marché. Décryptage d’un fantasme frangais. Flammarion, Paris, p. 175. Le client-roi et le client-
citoyen ne s’opposent en rien. C’est ce qui autorise Von Mises a écrire : « The lord of production is the consumer.
From this point of view the capitalist society is a democracy in which every penny represents a ballot paper » (Von
Mises, L., 1951. Socialism. An Economic and Sociological Analysis. Yale University Press, New Haven, p. 443).
3 Von Mises, un promoteur de la « souveraineté du consommateur » est un fervent défenseur du mode de
coordination marchand et un pourfendeur de ce qu’il considére étre son contraire : la bureaucratie. Von Mises, L.,
1944. Op. cit.

4Veltz, P., 2000. Op. cit., p. 8

5 Eiglier, P., Langeard, E., 1987. Servuction. Le marketing des services. McGraw-Hill, Paris.

® Néologisme anglais construit sur la base de la contraction de « producer » et « consumer ».
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client ou du consommateur comme un « travail' » témoignent encore de facon aigiie de
I’incapacité de la discipline d’appréhender les modes d’intervention de cet acteur autrement que
par le biais de concepts construits pour d’autres objets et, finalement, relativement inadaptés
lorsqu’on les pousse dans leurs ultimes retranchements logiques?.

Paradoxalement, cette approche critique des dispositifs de gestion ne nous permet de
rien dire de la maniere dont la coordination des activités a pu évoluer sous I’effet de la présence
du client. La mobilisation de la figure du client prend I’aspect d’un « vaste projet® » destiné a
donner I’impression d’un changement. Mais le client n’est congu que comme le prolongement
du contréle managerial. Dans ce récit, le travail de gestion lui-méme, en tant qu’acte technique,
ne dispose pas de sa normativité propre : il est tout entier soumis au « vaste projet » capitaliste
contenu dans le modéle productif. Toute évocation de la normativité propre de la technique est
prise au mieux comme un biais, au pire comme une tentative de justification idéologique du
monde tel qu’il est. D’une facon générale, dans les sociologies du « nouveau modeéle
productif », la pratique de gestion est surdéterminée par I’exploitation du travail salarie et la
logique d’accumulation du capital, seule forme de rationalité économique possible pour les
gestionnaires®.

2.2. La « relation de service ».

En matiere d’analyse des situations de service, la sociologie n’était pas totalement
dépourvue : les travaux de Whyte, de Hughes ou de Becker avaient rassemblé, dés les années
1940, quelques réflexions sous la banniére du concept de « relation de service » (« service
relationship »). Dans les années 1980, au moment ou I’expérience de service se généralise, cette
littérature revient au goQt du jour. L atelier d’usine s’efface peu a peu et les lieux de rencontre
entre le professionnel et le client forment progressivement une nouvelle matrice empirique pour
les savoirs élaborés en sociologie du travail®.

! Dujarier, M. A., 2008. Le travail du consommateur. De McDo a Ebay, comment nous coproduisons ce que nous
achetons. La découverte, Paris ; Tiffon, G., 2013. La mise au travail des clients. Economica, Paris.

2 Giry, B., 2015a. « A propos de la théorie du néo-surtravail. La théorie de la valeur permet-elle de démontrer le
caractére productif du “travail” du client ? ». Revue de la régulation 17 (1), http://requlation.revues.org/11352.

3 Mispelblom-Beyer, F., 1999. Op. cit., p. 222.

4 On retrouve cette recherche de la persistance d’une logique économique unique en dépit de la variation des
formes de gestion dans la théorie du « proces de travail » développée par Braverman, H., 1998 [1974]. Op. cit.,
p. 6.

S Entre autres preuves de ce renouvellement, Marek Korczynski opére un calcul sur les publications dans Work,
Employment and Society revue sociologique anglaise spécialisée sur le travail : entre 1987 et 1991, le rapport entre
le nombre d’articles prenant I’industrie pour objet et le nombre d’articles portant sur les services est de 3,4 pour
1 ; entre 2004 et 2008, le rapport s’inverse : il est de 0,4 pour 1 (Korczynski, M., 2009. « The Mystery Customer:
Continuing Absences in the Sociology of Service Work ». Sociology 43 (5), 952-967, p. 953). La fagon avec
laquelle P. Ughetto qualifie les rapports entre service de maintenance et service d’exploitation d’un centre de tri
postal de « relation de service interne » souligne peut-étre 1’élaboration d’un nouveau « prisme » pour appréhender
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Ainsi que le remarque Francois Vatin, la mobilisation de la notion de « relation de
service » avait pour but « de s’éloigner de I’archétype de la dépendance salariale qui avait
dominé la tradition de sociologie du travail* ». En documentant les différentes fagons de « faire
ensemble » mobilisées par un client et un professionnel, les études sur la relation de service
permettaient de sortir des codages binaires du prisme salarial, et de saisir des situations de
travail diverses, de fagon apparemment indépendante de leur forme d’encadrement social. Mais
dans ce mouvement, elles s’éloignaient progressivement d’une réflexion sur les modes de
rationalisation de I’activité productive des firmes capitalistes et sur la relation marchande,
oubliant parfois de contextualiser leurs observations.

La relation de service offrait un « site de recherche stratégique » pour I’observation des
modes d’intervention du client sur le travail et son organisation. Initialement, les analyses de
Hughes ou de Becker avaient été congues pour prendre le contre-pied de celles de Parsons qui,
lorsqu’il pensait la relation entre les clients et les « professions » (au sens anglo-saxon du
terme), postulait I’autonomie du professionnel et son monopole sur la définition de la situation?.
En réaction a cette conception, et peut-étre portés par la montée du consumérisme dans les
années 1960, les sociologues de la relation de service cherchent a nuancer I’importance de la
frontiére entre les professions établies et les autres d’une part et a penser quelque chose comme
une « révolte des clients® », i.e. un moment de renégociation du mandat accordé aux professions,
d’autre part. En situation de service, ainsi que le souligne Becker, « the client is able to direct
or attempt to direct the worker at his task and to apply sanctions of various kinds, ranging from
informal pressure to the withdrawal of his patronage and the conferring of it on some other of
the many people who perform the service* ».

La « relation de service » : nouveau laboratoire de la sociologie du travail.

Cette littérature se diffuse en France a partir des années 1980. En 1992 est publié Les
usagers entre marché et citoyenneté sous la direction de Michel Chauvier et de Jacques T.
Godbout®. L’année précédente s’était tenu un colloque, intitulé « a quoi servent les usagers ? »,
organisé sous le patronage d’Isaac Joseph. 1l donne lieu a Métiers du public. Les compétences
de 1’agent et |’espace de |’'usager paru en 1995°. Ces deux événements marquent un jalon de

les relations de travail (Ughetto, P., 2006. « La relation de service au client : source inévitable de contrainte pour
les travailleurs ? » Relations industrielles 61 (3), 490-512, p. 499).

1 vatin, F., 2007. « Introduction ». In : Vatin, F. (dir). Le salariat. Théorie, histoire et formes. La dispute, Paris,
11-25, p. 15.

2 C’est-a-dire des professions libérales disposant de capitaux et dont 1’activité est régie par des institutions leur
assurant une grande autonomie dans la conduite de leur travail, comme les avocats ou les médecins. Parsons, T.,
1939. « The Professions and Social Structure ». Social Forces 17 (4), 457-467.

3 Haug, M. R., Sussman, M. B., 1969. « Professional Autonomy and the Revolt of the Client ». Social Problems
17 (2), 153-161.

4 Becker, H. S., 1951. Op. cit., p. 136.

% Chauvier, M., Godbout, J. T. (dir), 1992. Les usagers entre marché et citoyenneté. L’Harmattan, Paris.

6 Jeannot, G., Joseph, I. (dir), 1995. Métiers du public. Les compétences de [’agent et ['espace de | 'usager. Editions
du CNRS, Paris.
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I’histoire des études sur la « relation de service » en France et jettent des bases qui resteront
celles de ce courant de recherche, a commencer par la référence a la sociologie
« interactionniste » américaine®.

Le courant ne se centra pas immédiatement sur la question du travail ni méme sur celle
de I’entreprise. Les sociologues du travail restérent d’ailleurs, dans un premier temps, en retrait.
La construction de I’objet « relation de service » en France est plutdt a mettre au crédit de la
sociologie urbaine et des politistes, qui voyaient dans la relation de service un mode de
coproduction des politiques publiques « par le bas » ou y cherchaient les traces de la persistance
ou de la disparition d’un « esprit » du service public dans des secteurs fraichement privatisés.
En conséquence, les terrains privilégiés étaient des administrations sous I’égide de I’Etat ou de
collectivités locales (les CAF, la Sécurité sociale, le ministére de I’Equipement, les offices
HLM, I’ANPE, la Justice, la Police, etc.), ou des entreprises publiques et parapubliques (EDF,
la RATP, La Poste, la SNCF, Air France, etc.). Néanmoins, le terme « service », parce qu’il se
préte & une « heureuse polysémie? », autorisait aussi de se saisir de I’activité des entreprises
privées et des relations marchandes.

En tant qu’objet, la relation de service prolongeait le projet de I’école de Chicago de
décloisonnements des champs d’observation de la sociologie des « professions ». Isaac Joseph
regrettait ainsi, avec Charles T. Goodsell, que I’on ait analysé « les rapports de I’infirmier au
malade sans les comparer au travail du professeur avec ses éléves ou a la maniere dont un
policier interpelle un délinquant® ». A la maniére d’Everett Hughes qui tenait compte, dans son
étude sur les professions, aussi bien des prostituées que des avocats, le projet des analystes de
la relation de service était de faire émerger, par la mise en perspective de situations
apparemment trés hétérogenes, des propriétés de I’interaction transcendant les particularités
liées a leur contexte.

La perspective se voulait attentive a la diversité des modes relationnels entretenus par
le client (ou le citoyen ou I’usager) et le professionnel (ou le fonctionnaire ou I’agent),
interaction dans laquelle se tisse ce qu’Everett Hughes nomme le « drame social du travail »
(social drama of work). En s’appuyant sur des situations exemplaires de relation de travail
(comme la relation doctorant-directeur de recherche, qui lui sert de point de départ), Hughes
montrait a quel point, dans la matrice sociale que constitue la relation de service, les risques
d’incompréhension sont nombreux et combien ils la mettent en péril. Le fait que I’urgence du
client constitue une routine pour le professionnel ; que le professionnel se sente menacé par les
interventions du client ; etc. L’espace dans lequel se déploie la relation de service est considéré

1 Malgré cette référence commune, ce courant est pluriel. Cf. Weller, J.-M., 1998. « La modernisation des services
publics par ’usager : une revue de littérature (1986-1996) ». Sociologie du travail 40 (3), 365-392.

2 Kessous, E., Mallard, A., 2014. « Quand la vente fait son marché. Vers une sociologie du travail d’organisation
commerciale ». In : Kessous, E., Mallard, A. (dir). La fabrique de la vente. Le travail commercial dans les
communications. Presses des Mines, Paris, 7-44, p. 16.

3 Joseph, 1., 1995. « Introduction. Réparation et coopération ». In: Joseph, 1., Jeannot, G. (dir). Métiers du public.
Les compétences de I’agent et ’espace de ['usager. Editions du CNRS, Paris, 11-16, p. 11.
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d’aprés les caractéristiques scénographiques qu’il manifeste (décor, présence ou nom d’un
public, interprétation des réles des acteurs, etc.). Dans cette perspective, le guichet, I’autobus,
tous les points de rencontre potentiels entre le professionnel et le client, constitue autant de
« petits complexes dramaturgiques », selon I’expression d’Isaac Joseph.

Les problématiques des sociologues de la relation de service sont variées mais font
toutes plus ou moins reférences a un méta-questionnement hérité de la sociologie
interactionniste et de I’ethnométhodologie : ainsi que I’écrit Philippe Warin, a cette époque,
« la question fétiche est alors de savoir comment I’agent A et I’usager U font ensemble? ». Les
activités de services s’analysent comme un cours d’action ; le travail y est concu comme un
accomplissement pratique au cours duquel la prestation est coproduite. Cette question renvoyait
a une interrogation plus fondamentale : pour les sociologues de la relation de service, il s’agit
de comprendre la construction d’un ordre dans I’interaction, un ordre qui ne serait pas posé a
priori, comme le serait un « modele ». Cet ordre dépend des capacités des acteurs a faire valoir
des compétences — civiles, techniques, contractuelles, pour reprendre la partition de Goffman —
qui permettent de faire en sorte que la relation de service se déroule sans encombre. Il n’est, &
cet égard, pas étonnant que la relation de service ait pu constituer un point d’entrée pour une
analyse pragmatiste des situations de travail marquées par un principe d’immanence
méthodologique qui, sous ses formes extrémes, consistait en un refus de considérer, dans
I’analyse des interactions, les éléments non observables hic et nunc. Sous ces conditions
méthodologiques, I’organisation et les formes de rationalisation glissaient hors champ au profit
d’une analyse de I’ordre construit dans I’interaction, pris comme une unité de sens et comme
horizon unique de I’analyse.

La relation de service isolée de | 'organisation, productrice d 'un ordre négocié.

Aussi, la relation de service ne constituait pas simplement un objet : elle inaugurait un
autre regard sur le travail. Ainsi que le souligne Pascal Ughetto, elle était porteuse d’un « enjeu
paradigmatique » tant elle était marquée par « une ligne véritablement indépendante dans
I’analyse sociologique du travail, dans laquelle les chercheurs ne ressentent pas le besoin
d’ancrer leurs problématiques dans celles de la rationalisation du travail et de ses modéles.
Certes, on fait référence a des politiques affichées de “modernisation du service au nom de
I’usager” [...], mais c’est pour immédiatement se plonger dans une ethnographie détaillée
d’interactions, par exemple, de part et d’autre du guichet ou les politiques managériales
deviennent assez lointaines® ». En un mot, I’approche par la relation de service consistait a
substituer une problématique de la relation, dont on pouvait considérer I’épaisseur pratique et

1 Joseph, 1., 1992. « Le temps partagé : le travail du machiniste-receveur ». Sociologie du travail 32 (1), 3-22, p. 5.
2 Warin, P., 1992. « Décrire les conduites des usagers ». In : Chauvier, M., Godbout, J. T. (dir). Les usagers entre
marché et citoyenneté. L’Harmattan, Paris, 121-135. Un questionnement peut-étre hérité de Becker : Becker, H.
S., 1989. Doing Things Together: Selected Papers. Northwestern University Press, Evanston.

3 Ughetto, P., 2013. « L’enjeu paradigmatique de la relation de service au sein de la sociologie du travail ». La
nouvelle revue du travail 2, http://nrt.revues.org/726.
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concréte, a une problématique du rapport entre des roles sociaux prédéterminés par une
structure invisible : plutét que pris dans des rapports de domination, les clients et professionnels
de « la relation de service » sont liés par des relations de pouvoir, et donc, des jeux d’influence
réciproque?.

Les rapports entre le professionnel et le client ne sont donc que partiellement définis a
I’avance et I’issue d’une rencontre de service n’est jamais certaine. Dans cette littérature, le
client dispose méme d’une véritable prise sur le travail du professionnel auquel il participe,
assiste, qu’il peut sanctionner, orienter, requalifier, corriger. Isaac Joseph note, par exemple,
que le professionnel est soumis a une « contrainte de justification » : « Cette contrainte implique
que I’agent soit capable, alors méme qu’il résout un probléme, de faire que ses opérations soit
déchiffrables par |'usager et, parfois, de s’en expliquer lui-méme comme un expert devant un
novice? ». Ce faisant le mode de coordination des activités généralement admis par les
sociologues se voit transformer par I’analyse qui tend, ainsi que I’écrit 1. Joseph, « a inverser le
mouvement méme de la prescription ou de I’instruction qui va du plan a I’activité située ».

Pour cette raison, la structuration hiérarchique des firmes reste, dans un premier temps,
non prise en compte. Nombre de tentatives de formalisation en font abstraction. Le triangle du
service, repris a Goffman par Jean Gadrey, prévoit initialement de considérer I’activité de
service comme une interaction entre trois composantes (un prestataire A, un client B et une
réalit¢ C sur laquelle le prestataire intervient a la demande du client), donnant une
représentation unifiée et monolithique du prestataire®.

Attentive a la diversité des activités, une part de cette littérature se distingue par un
abandon du projet de classification des registres pratiques du « faire ensemble » et un moindre
souci de les relier a un projet productif général, un « modele », qui leur conférerait un sens, en
dehors de I’évocation abstraite de la « modernisation ». La ou I’analyse traditionnelle se
concentrait sur le rapport salarial, ce courant resserre I’attention sur la relation de service. Méme
I’approche en termes de régulations frontalieres de P. Warin s’en tient & I’espace restreint de la
relation de service*. Autrement dit, I’approche par la relation de service remplace un prisme par

1 Gadrey, J., 1994. « Les relations de service et I’analyse du travail des agents ». Sociologie du travail 36 (3), 381-
389, p. 386.

2 Joseph, 1., 1992. « Le temps partagé : le travail du machiniste-receveur ». Sociologie du travail 32 (1), 3-22, p. 4.
3 Gadrey, J., 2003 [1992]. Socio-économie des services. La découverte, Paris, p. 18. Il convient de noter qu’en ce
qui concerne J. Gadrey, d’autres écrits réarticulent la relation de service et le rapport salarial : cf. Gadrey, J., 1990.
« Rapports sociaux de service : une autre régulation ». Revue économique 41 (1), 49-70, p. 58-59.

4 P. Warin utilise le concept de « régulations frontaliéres » pour désigner les ajustements qui s’ opérent dans « les
relations entre les organisations et leur environnement (un public d’usagers). Chacune se caractérise par son
rapport avec d’autres formes de régulation liées au fonctionnement interne des organisations, en particulier par
rapport a la régulation de contrdle et a la régulation autonome décrites par Jean-Daniel Reynaud » (Warin, P.,
1993. « Les relations de service comme régulations ». Revue francaise de sociologie XXXIV, 69-95, p. 73). En
dépit de cette pétition de principe, P. Warin ne s’arréte pas sur I’influence des « régulations frontaliéres » sur les
régulations internes.
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un autre. De plus, elle se restreint, dans une forme de situationnisme méthodologique?, a I’ici
et maintenant de I’interaction entre le client et le professionnel.

Ces deux approches, I’'une insistant sur la détermination des situations qu’elle lita I’aune
des outils analytiques préexistants, I’autre dans laquelle la contingence domine mais ou
I’horizon s’arréte a la dyade de la relation de service, sont finalement symptomatiques du
manque de préparation analytique dans laquelle la sociologie a tenté d’intégrer la figure du
client. L’une tente de plaquer les grilles de lectures formalisées pour le travail industriel
(comme Pillustrent les développements sur « I’industrialisation des services »), I’autre ouvre
complétement le propos avec un appareil conceptuel minimal. La seconde abandonne la notion
de modeéle, la premiére lui sacrifie tout.

2.3. Les graphes de Whyte et la question du « pouvoir » du client.

Au-dela des remarques faites au fil de leur présentation, il est possible d’opposer trois
critiques aux deux approches précédentes.

(1) D’abord, aucune des deux ne permet de rendre compte de la persistance concomitante
de I’impératif de réactivité (i.e. I’idée que les firmes doivent mieux et plus rapidement
s’adapter & leur environnement) et de la structuration hiérarchique des firmes?. Alors
que la seconde ignore largement la question de 1’organisation, la premicre considére,
selon un credo classique, que la firme doit s’horizontaliser, i.e. faire 1’économie du
détour par la hiérarchie en matiere de régulation productive, sous peine que I’appel a la

réactivité demeure une pétition de principe.

(2) Ensuite, aucune de ces deux approches ne parvient a penser les interactions entre plus
de deux acteurs. La premicre rabat, in fine, ’analyse sur la dyade salariale ; la seconde
sur la dyade de la relation de service.

(3) Enfin, aucune de ces deux approches ne permet de véritablement trancher la question
de ’influence du client sur la coordination des activités. : entre les deux approches, et

L Knorr-Cetina, K., 2015 [1981]. « Introduction: The Micro-Sociological Challenge of Macro-Sociology: Towards
a Reconstruction of Social Theory and Methodology ». In : Knorr-Cetina, K., Cicourel, A. V. (dir). Advances in
Social Theory and Methodology. Towards an Integration of Micro- and Macro-Sociologies. Routledge & Kegan
Paul, Boston-London, 1-47.

2 Ce maintien, voire ce renforcement, est attesté par I’augmentation de la part de salariés en responsabilité dans les
enquétes « conditions de travail » (la proportion de responsables parmi les salariés de TGE est passé de 27,2 % en
1984 4 49,5 en 2013). Certes, ’allongement des lignes hiérarchiques et du pourcentage de responsables n’implique
pas mécaniquement une importante coordination hiérarchique des activités. Cependant, sauf a considérer que la
position de responsable a aujourd’hui essentiellement une fonction cérémonielle ou honorifique, un tel fait ne
saurait étre écarté d’un revers de main et suggére investigation.
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jusqu’en leur sein, des désaccords se font encore jour sur I’évolution du role économique
et du pouvoir du client. Pour certains, comme Dani¢le Linhart, « la figure désormais
omniprésente et omnipotente du client, véritable statue du Commandeur, surplombe le
monde du travail dans sa totalité! » ; « c’est lui qui impose a tous son diktat? ». Pour
d’autres, comme Pierre-Jean Benghozi, « derri¢re les objectifs affichés d’adaptabilité et
de meilleures réponses aux demandes des clients, ¢’est souvent, au contraire, un
encadrement et une structuration de ces mémes clients qui se met en place® ».
Progressivement, on voit se former deux topoi : ceux qui voient dans la présence du
client le signe paradoxal de la persistance d’un principe immuable d’exploitation, et
ceux qui y voient le signe de I’ouverture d’espaces ou peut s’imposer une forme de

« rationalité externe®

», imprimant — au moins pour une part —, en tant que « principe
organisateur® », sa propre logique au travail. A en croire des publications récentes, la
question se pose encore : « Est-ce que les consommateurs, comme le proclame le
discours gestionnaire, imposent leurs vues a 1’entreprise ? Ou bien sont-ce plutdt les
directions qui utilisent la figure du “client roi” afin de justifier des transformations

organisationnelles aux salariés ?° »

Il apparait donc nécessaire de rouvrir la question de I’influence du client sur les
organisations productives. Idéalement, il conviendrait de faire tenir ensemble I’analyse des
modeles gestionnaires a I’origine de I’organisation du travail, I’analyse structurale des formes
sociales sur lesquelles repose la production du service et I’analyse du contenu des activités.
Mais comment s’y prendre ? Et pourquoi, dans cette entreprise, se pencher sur les
réclamations ? Nous préconisons d’abord d’en revenir a Whyte. Mais le caractére insatisfaisant
de son approche structurale, invite a le dépasser.

Le modele de la tension : la triade du service et le « second boss ».

Avant d’étre un modele pour la production industrielle, le service pose des problemes
organisationnels spécifiques liés a la présence du client. Si I’on en croit Whyte, auteur d’un
texte fondateur sur la question, la spécificité des services est a rechercher dans la tension,
s’exprimant au cceur de 1’activité, entre I’influence externe (celle du client) et les influences

! Linhart, D., 2002. Op. cit., p. 108.

2 lbidem, p. 111.

3 Benghozi, P.-J., 1998. Op. cit., p. 15.

4 Borzeix, A., 2003. « Autonomie et controle a I’épreuve d’une “rationalité externe” ». In : Terssac, G. (de), (dir).
La théorie de la régulation sociale de Jean-Daniel Reynaud. Débats et prolongements. La découverte, Paris, 197-
206.

% Poupeau, F.-M., 2010. « Rentrer dans les bons tuyaux de 1’organisation. Le sort du client domestique dans le
processus de raccordement au gaz ». Revue frangaise de sociologie 51 (4), 615-640, p. 616.

® Bernard, S., Dujarier, M.-A., Tiffon, G., 2011. « L’hypothése de la mise au travail des clients ». Sciences de la
société 82 (1), 3-19. Pour un résumé de 1’état du débat dans la littérature de langue anglaise, on lira : Korczynski,
M., 2009. Op. cit.
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internes (celles du manager mais aussi des pairs et des collégues) exercées sur les acteurs de la
production. Il prend I’exemple d’un restaurant :

« The human relation problem faced by the worker is [...] quite unique. Nearly every
restaurant worker must adjust to people in at least two different relationships — in
addition to getting along with fellow workers on his own job. For example, the cook
responds to the directions of the kitchen supervisor and also must respond to request for
food from kitchen runners or supply men. Similarly, the pantry worker is under the
pantry supervisor and responds to orders for food from waitresses. For the waitress, the
problem is a good deal more complex. She must adjust herself to supervisor and to other
waitresses and she has to deal with between 50 and 100 customers a day, many of them
complete strangers; and she has to adjust to service pantry workers or cooks to get the
food out, and to bartenders to get her drinks, if the restaurant the restaurant serves liquor.
As far as the workers are concerned, the factory is characterized by a predominantly
straight line authority. The restaurant has that straight line but, in addition, it has what
we might call a diagonal line of action extending from customer straight through

dishwasher? ».

Ainsi, Whyte ne s’en tient pas a la dyade de la relation de service. Il propose une analyse
structurale qui permet de replacer les interactions de service dans I’économie générale des
relations nécessaires a la production. 1l part du principe que ce qui distingue la « structure
sociale du restaurant » de celle de I’usine (factory), c’est sa structure triadique :

FACTORY RESTAURANT
Foreman Supervisor
|>&Nxmer
Worker Worker

Le passage de la dyade a la triade introduit d’importants changements pour la
structuration sociale de la situation®. Elle autorise des formes de coalitions et des roles sociaux
pour les protagonistes (tertius gaudens, médiateur, despote) impossibles dans la dyade®. Par

! Le texte de Whyte date de 1946 et la recherche sur laquelle il s’appuie, conduite par lui et financée par la National
Restaurant Association, a été menée pendant la guerre. Whyte s’emploie a rappeler ce contexte particulier — la
guerre mais aussi le secteur de la restauration — mais prétend que celui-ci est fécond sur un plan heuristique : cette
situation extréme permettrait d’observer, comme sous 1’effet d’un miroir grossissant, des tensions qui serait aussi
a I’ceuvre dans les interactions ordinaires de 1a vie quotidienne. Whyte, W. F., 1946. Op. cit., p. 126.

2 Whyte, W. F., 1946. Op. cit., p. 124-125.

3 Simmel, G., 1999 [1908]. « La détermination quantitative du groupe ». In : Simmel G. Sociologie. Etudes sur les
formes de la socialisation. Paris, PUF, 81-161. L’analyse de réseau a, depuis Simmel, permis le recensement des
différentes types de triades (triade census).

4 Caplow, T., 1984 [1968]. Deux contre un. Les coalitions dans les triades. Editions ESF, Paris.
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ailleurs, sa forme spécifique lui confére des propriétés particuliéres®. Chez Whyte, le client
s’impose dans la structure triadique comme un « second boss ». Au modéle du remplacement
du chef, se substitue le modéle de la tension. Ici, le client ne remplace plus le patron, il en
constitue un « second » :

« The factory worker may have occasional contacts with rate setters, inspectors, and
engineers, but fundamentally he has only one boss — the foreman. Not so with the

restaurant worker. He has two bosses — his supervisor and the customer?. »

Cette conception du client comme deuxieme patron connaitra une certaine postérité. On
la retrouve encore, dans les années 2000, chez plusieurs sociologues américains :

« Customer work places employees in the unique position of answering to two bosses,
the organization and the customer. Although not formally designated as a superior to the
worker in the organizational hierarchy, the customer nonetheless represents an
additional set of interests and demands to which the customer worker must respond? » ;
« service workers have another kind of manager: the client. Customer feedback and
monitoring create a “second boss,” who supervise the worker even in the absence of

manager4 ».

Dans ce modeéle, les exigences du client ne sont pas un simple prolongement de celles
du manager. Le client est une figure a part entiére, dotée de ses propres exigences. Mais ces
exigences n’annulent pas celles du patron. A ce titre, il est a I’origine de demandes qui peuvent
entrer en tension avec les directives des managers et avec les aspirations des travailleurs
doublement subordonneés. La structure sociale du restaurant se complexifie & mesure que les
volumes produits augmentent. Dans cette évolution, Whyte distingue 4 stades®.

! Dans la nomenclature établie par I’analyse de réseau, la « triade du service » relevée par Whyte se nomme 030-
T (Holland, P. W., Leinhardt, S., 1975. « The Statistical Analysis of Local Structure in Social Networks ». In :
Heise, D. R. (dir). Sociological Methodology. Jossey-Bass, San Francisco, 1-45). 030-T est composée, comme son
nom I’indique, de trois liens asymétriques non cycliques. Le client s’adresse au superviseur et au travailleur, le
superviseur s’adresse au travailleur. Elle differe de la triade du « contr6le par le client », établie par la sociologie
du nouveau modele productif, qui s’apparente a 111-D. En réalité, cette conception de la triade du service est sans
doute trop restrictive et ne permet pas de rendre compte de 1’ensemble des configurations structurales du service.
2 Whyte, W.F., 1948. Human Relations in the Restaurant Industry. McGraw Hill, New-York, p. 19.

3 Troyer, L., Mueller, C. W., Osinsky, P. 1., 2000. « Who’s the Boss? A Role Theoretic Analysis of Customer
Work ». Work and Occupations 27 (3), 406-427, p. 407, je souligne.

4 Sherman, R., 2007. Class Acts: Service and Inequality in Luxury Hotels. University of California Press, Berkeley
— Los Angeles, p. 9, je souligne.

5 En réalité, Whyte en distingue 5. Mais il ne représente pas le cinquiéme qui, dit-il, n’implique pas de modification
structurale de I’activité en tant qu’il ne consiste qu’en une intégration des unités de production dans un ensemble
de restaurants, sous la forme d’une chaine par exemple. Cf. Whyte, W. F., 1949. « The Social Structure of the
Restaurant ». American Journal of Sociology 54 (4), 302-310, p. 304.
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Le passage d’une forme de structuration a une autre est lié a I’évolution de la division
du travail, elle-méme liée aux dimensions de la production : lorsque le nombre de clients a
servir augmente, le « manager » du restaurant embauche et organise la production sur la base
d’une division technique plus fine, destinée a augmenter les rendements. Mais cette division
rend la question de la coordination des activités plus pressante. L’augmentation des dimensions
de I’organisation implique notamment de développer des fonctions de contrdle (comme le
checker ou le cost control supervisor) et de formaliser les procédures de coordination entre les
acteurs. Cette multiplication des roles sociaux diversifie la nature des relations nécessaires a la
production du service. Ainsi, les fleches des schémas, qui permettent de modéliser la circulation
du workflow, n’impliquent pas toutes les mémes pratiques de coordination selon le type de
structuration. Dans ce schéma, le seul a ne jamais recevoir de flux est le client. Whyte ne précise
pas en quoi consistent ses interventions dans le proces de production : il est I’une des sources
du workflow. Il peut vraisemblablement étre suffisamment désagréable pour que les serveuses
aient envie de lui répondre (talking back), mais Whyte ne thématise pas plus son comportement
gu’il ne prend pas spécifiqguement pour objet d’analyse.
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La structuration sociale de Whyte est un tissu de relations dans lequel les flux de travail
et les émotions circulent de facon conjointe. Les tensions émotionnelles induites par la
structuration sociale de I’activité s’incarnent par exemple dans la figure fameuse de la serveuse
éplorée (the crying waitress). Le ressenti individuel des travailleurs, percu, dans la tradition de
la human relations school, comme un facteur de production a part entiére, est I’horizon de
I’analyse whytienne : en quoi le systeme relationnel (qui comprend la structuration sociale et
les attributs des acteurs qui fonctionnent comme des symboles dans I’interaction) détermine-t-
il le ressenti des travailleurs ? « How do waitresses react to customers? How do customers react
to them? How does the customer relationship affect the behavior of the waiter or waitress in
contact with supervisors or other workers? And finally what role does the supervisor play in
handling customer relations?* » Pourquoi la serveuse de Whyte pleure-t-elle ? Voila la question
de recherche que se pose Whyte. En ce sens, cette analyse ne se pose pas véritablement comme
une contribution a I’analyse des formes de régulation du travail.

Le vocabulaire relativement abstrait utilisé par Whyte pour qualifier les formes
pratiques que prennent les relations entre les acteurs (« the cook responds », « the waitress must
adjust herself and has to deal with ») a certainement pour fonction de permettre une application
du modele a différentes situations de production collective de service. En revanche, il ne permet
pas de saisir les spécificités des différentes interventions de chaque acteur dans la conduite du
travail des autres?. C’est sans doute 1a qu’achoppent les études se plagant dans son sillage : la
considération de la structure relationnelle ne suffit pas. Whyte le reconnait lui-méme, dans une
formulation précoce de ce que I’on nommera plus tard le « paradoxe de Nadel® » : méme s’il
est vrai que la structuration sociale conditionne et limite la forme que peut prendre le systéeme
de relations humaines au travail, les attributs des acteurs (leur genre, leur age et plus
généralement leurs diverses appartenances sociales) mais aussi le contenu pratique de leurs
relations exercent une influence directe sur la conduite du proces de travail®.

Des lors, il devient impératif de comprendre ce que désignent les fleches des graphes de
Whyte. Mais comment faire ? Doit-on s’en remettre a un opérateur analytique général, comme

1 Whyte, W. F., 1946. Op. cit., p. 126.

2 Ce que Whyte reconnait volontiers : « As the terms are used here, interaction, origination, and response are
abstractions without content. That is, they are indices which have no reference to either the symbols used or the
subjective reactions felt by the interacting individuals. Such measures do not, of course, tell us all it is useful to
know of human relations. [...] The value of such abstractions can be determined only by testing them in research
to see whether they enable us better to control and predict social events. » Whyte, W. F., 1949. Op. cit., p. 308-
309.

3 En réalité, il s’agit moins d’un véritable « paradoxe » que d’une préconisation méthodologique. Elle postule que
« [a] satisfactory approach to social structure requires simultaneous attention to both cultural and relational aspect
of role-related behavior » (DiMaggio, P., 1992. « Nadel’s Paradox Revisited: Relational and Cultural Aspects of
Organizational Structure ». In : Nohria, N., Eccles, R. G. (dir). Networks and Organizations. Structure, Form, and
Action. Harvard Business School Press, Cambridge, 118-142, p. 119). Pourtant, ces deux approches ont constitué
des traditions séparées.

4 « We have ample data to show that the formal structure (the official allocation of positions) does not determine
the pattern of human relations in an organization. Nevertheless, it does set certain limits upon the shape of that
pattern. Thus, to analyze the human problems of a restaurant, it is necessary to outline its structure in terms of
length of hierarchy, divisions into departments, and flow of work ». Whyte, W. F., 1949. Op. cit., p. 308.
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le concept de pouvoir, qui permette de dépasser les spécificités des pratiques particuliéres au
prix d’une « déperdition de la teneur historique » et pratique des relations?, ou identifier une
pratique du répertoire du « faire ensemble » établi par les études sur la relation de service et
s’en tenir a lui ? Autrement dit : quel est le bon degré d’abstraction & appliquer au traitement
de cette question ?

Le pouvoir, un concept sans qualites.

La premiére proposition est séduisante. Les rapports entre producteurs et
consommateurs ont régulierement été congus, en sociologie, comme des rapports de pouvoir.
Cette perspective consiste a se représenter, a la maniére d’Elias, un producteur (comme
« Iartiste » par exemple) et un consommateur « comme des personnages qui se trouveraient sur
les deux plateaux d’une balance, exactement comme des poids. Tout cela pour dire que le
rapport entre les artistes et les consommateurs, si longue que soit la chaine des maillons
intermédiaires, est un rapport spécifique de pouvoir? ». Dans le débat quant a I’influence du
client sur I’organisation, le concept de pouvoir fait ainsi réguliérement office d’opérateur
conceptuel (voire critique) et de caution épistémologique a peu de frais (grace a « I’assimilation
entre pouvoir et cause® »). En sociologie des organisations, il a fortement structuré les travaux
des chercheurs, notamment en France, a la suite du développement de « I’analyse stratégique »
portée par Michel Crozier et Erhard Friedberg.

Chez les tenants de cette théorie, le pouvoir n’est pas une propriété des individus mais
un effet de la rencontre entre les incomplétudes des régles constitutives d’un systéme organisé,
générant des zones d’incertitudes, et une tendance anthropologique a un comportement
stratégique marqué par I’opportunisme et la rationalité limitée. Friedberg :

« [Le pouvoir] est le mécanisme quotidien et incontournable qui médiatise et régule les
échanges de comportement indispensables au maintien, voire a la réussite, d’un
ensemble humain marqué par la coexistence d’acteurs relativement autonomes et
développant des rationalités d’action limitées, qui, pour cette raison méme, sont sinon

contradictoires, du moins divergentes* ».

! « La définition [...] d’une opération est en sociologie d’autant plus facile a formuler en termes génériques (ou
formels, expérimentaux, etc.) que I’on consent a une déperdition plus poussée de sa teneur historique ». Passeron,
J.-C., 2006. Le raisonnement sociologique. Un espace non-poppérien de I’argumentation. Albin Michel, Paris, p.
567.

2 Elias, N., 1991. Mozart. Sociologie d 'un génie. Editions du seuil, Paris, p. 64.

3 Cette assimilation était déja (d)énoncée par Francois Chazel en 1974 : Chazel, F., 1974. « Pouvoir, cause et
force ». Revue Francaise de Sociologie 15 (4), 441-457.

4 Friedberg, E. 1997 [1993]. Op. cit., p. 267.
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A la maniére du Foucault de Surveiller et punir, le pouvoir au sens de Crozier et
Friedberg « s’exerce plutot qu’il ne se posséde! ». Enfin, dernier point : ce pouvoir s’exerce et
se « réalise », pour ainsi dire, dans le cadre d’une relation. La définition classique en la matiére
nous vient de Robert Dahl : « A has power over B to the extent that he can get B to do something
that B would not otherwise do? ».

L’usage du concept, dans le cadre du probléme qui nous occupe, pose cependant deux
soucis. Le premier concerne I’espace dans lequel se déploie la relation entre le client et la firme :
est-il possible de considérer le marché comme une organisation ? Cette question est donc celle
de I’étendue et de la caractérisation du fait organisationnel et de son application au marche,
étant entendu que c’est toujours le systeme qui détermine les zones d’incertitudes et les marges
discrétionnaires dont disposent les acteurs. Le second probléme, plus aigu, tient au degré
d’abstraction autorisé par I’usage du concept de pouvoir et son aptitude a rendre compte
d’actions sociales produites dans des contextes hétérogenes. Ou plutdt, il tient a I’usage du
substantif au singulier : « le pouvoir ». Ainsi utilisé, le concept est en mesure de recouvrir un
spectre tres large de comportements et leurs effets sur autrui. Cette extension problématique
avait déja été soulignée par March®, qui fut pourtant I’un des promoteurs du concept a travers
sa théorie de la firme.

Avec le concept de pouvoir, I’action sociale du client, du travailleur et du supérieur
hiérarchique sont saisies selon une métriqgue commune. Cette métrologie du pouvoir tend a
gommer la spécificité des pratiques de chacun et devient un obstacle pour la compréhension de
I’influence du client sur le travail et son organisation. Dans les théses sur le nouveau modeéle
productif, par exemple, tout se passe comme si I’empowerment du client impliquait
mécaniquement une diminution du pouvoir du supérieur sur le salarié, ce dernier ne pouvant
servir deux maitres. Mais les réclamations de la clientéle et les consignes du chef releveraient-
elles a ce point d’une espéce commune qu’il serait possible de les mettre ainsi en rapport ?
Comment distinguer empiriquement les influences des uns et de I’autre si, comme c’est le cas
dans les développements sur le nouveau modéle productif, celles-ci convergent ?

Le concept de pouvoir, en subsumant toutes ces relations, ne permet pas d’accéder a ce
qui distingue mais aussi a ce qu’il y a de commun entre le blame du supérieur et celui du client,
entre la consigne du chef et la commande du consommateur, en réduisant I’ensemble des modes
d’engagement possible dans la relation a une mesure de fortune. Le client est-il en mesure
d’exercer plus de pouvoir que le chef, que le salarié ? Comment déterminer si ce qu’a fait le
client/le salarié/le chef dépend de ce qu’a fait le client/le salarié/le chef ? Les mises en rapport
a la base de ces questionnements font, en quelque sorte, du pouvoir une grandeur sans
dimension. Elles fonctionnent assez bien lorsque, a la maniére de Coleman ou des théoriciens

! Foucault, M., 1975. Op. cit., p. 31.

2 Dahl, R. A., 1957. « The Concept of Power ». Behavioral science 2 (3), 201-215, p. 202-203.

3 March, J. G.., 1966. « The Power of Power ». In : Easton, D. (dir). Varieties of Political Theory. New York:
Prentice Hall, 39-70.
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du contrat, on raisonne dans le cadre d’une relation dyadique (principal-agent) ; elles paraissent
problématiques dés que les acteurs sont plus de deux et que les modes d’interventions
deviennent hétérogenes, brouillant les enjeux relationnels, ou quand, de facon générale, on
cherche a les inscrire dans leurs formes historiques. L’embarras de I’analyse stratégique autour
de la transitivité du pouvoir peut étre lu en ce sens.

Plut6t que de s’interroger sur le pouvoir du client, il conviendrait de se demander ce que
peut le client, en tenant compte de ses différents modes d’engagement pratique dans I’épaisseur
des relations productives et marchandes. Il s’agirait ainsi de revenir a la lettre de la
conceptualisation de I’analyse stratégique, de considérer que « le pouvoir est inséparable de la
relation a travers laquelle il s’exerce, et qui lie entre elles des personnes concretes autour
d’enjeux chaque fois spécifiques? ». Mais cela reviendrait sans doute a lui 6ter une grande part
de son contenu, n’en faisant qu’un méta-concept destiné a signaler la présence d’une dimension
toujours présente de I’action sociale®. Dans tous les cas, parce que I’intransitivité manifeste la
soumission du pouvoir au contenu de I’action, une enquéte sur le pouvoir du client engage le
sociologue dans une analyse fine de I’activité du client, du salarié et du chef pour comprendre
comment s’articulent leurs rapports.

L’usage du concept de pouvoir ne régle rien. Il homogénéise toutes les relations alors
qu’il s’agirait au contraire de comprendre en quoi le « pouvoir » exercé sur le salarié differe de
celui exercé par le manager. Cependant, et pour éviter de tomber dans I’excés inverse (un
commentaire enivré de I’infinie diversité des situations sociales), il convient de delimiter un
registre pratique a investiguer. C’est le premier choix méthodologique que propose cette thése :
elle s’en tiendra a une part identifiée des échanges entre I’entreprise et sa clientele, les
« réclamations », en tentant d’appréhendant I’influence du client comme une réalité pratique.

3. La réclamation.

! « Comme I’amour et la confiance, le pouvoir est donc bien inséparable de la relation a travers laquelle il s exerce,
et qui lie entre elles des personnes concrétes autour d’enjeux chaque fois spécifiques. C’est pourquoi il me semble
que le pouvoir ne peut étre qu’intransitif. Dire, comme je 1’ai fait, que le pouvoir est non transitif correspond en
fait @ une position plus nuancée, qui considére que, pour des raisons méthodologiques et jusqu’a preuve du
contraire, il est préférable de le considérer comme intransitif, sans associer & cela une position de principe. Mais
sur le fond, il me semble que I’intransitivité du pouvoir est liée a sa nature relationnelle. » Friedberg, E., 1997
[1993]. Op. cit., p. 124-125.

2 Friedberg, E. 1997. Op. cit., p. 124.

3 C’est précisément cet exemple que prend Jean-Claude Passeron pour évoquer les liens entre la logique et I’histoire
tels qu’ils se donnent & voir dans la floraison des lexiques sociologiques : « On pourra toujours, par exemple,
définir génériquement, sous une forme abstraite (trans-historique ou trans-culturelle), le pouvoir d’un agent ou
d’un groupe d’en influencer un autre : ¢’est le pouvoir de faire faire comme “chance qu’un ordre soit obéi”, ainsi
que le définit Weber quand il pose cette catégorie de la description comme Macht (« puissance ») [...]. Mais ce
concept de “puissance” reste “sociologiquement amorphe”. Les constats d’une inégalité de force ou de pouvoir ne
deviennent utiles 4 la classification des “cas” ou & I’imputation causale qu’a partir du moment oU on commence a
les décrire, en les enrichissant de traits historiques particuliers qui ne fonctionnent plus alors comme des
“différences spécifiques” ». Passeron, J.-C., 2006. Op. cit., p. 566-567.
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3.1. Qu’est-ce qu’une réclamation ?

Pris dans un sens obvie, le terme « réclamation » désigne I’ « action de s’adresser a une
autorité pour faire respecter un droit, pour demander une chose due ». Le mot semble ainsi
renvoyer a une expression structurée, adressée a un interlocuteur doté d’un statut lui conférant
un pouvoir de coercition sur les personnes et les choses. Le terme est vraisemblablement trés
ancien. En France, la premiére occurrence du verbe « réclamer » en langue d’oil pourrait dater
de 1080. Le substantif « réclamation », vraisemblablement plus tardif, est répertorié a partir de
1282%. Propriété sémantique remarquable, sa définition reste relativement stable en prés d’un
millénaire d’existence. Il s’agit toujours, selon la définition de Littré, de « s’opposer de paroles,
contredire [...] Protester, revenir contre quelque acte ». En tant que verbe transitif, « réclamer »
renvoie a « implorer, demander avec insistance » ou « demander une chose due ou juste? ». Son
caractere agonistique, discursif, réactif, ses affinités avec le droit et la justice, ses propriétés
structurales en tant que rapport social constituent les premiers éléments d’une définition que
I’on retrouve aussi bien chez Littré au XIX® que dans les éditions les plus récentes de nos
dictionnaires. « Réclamer » revient donc a « s’opposer » (dimension agonistique), « en paroles »
(dimension discursive, voire orale, proche du sens étymologique du radical « clamer » & partir
duquel le verbe est construit®), « contre quelque acte » (dimension réactive, « qui vient en
second, aprés I’acte? »), auprés d’une « autorité » (dimension structurale), « au nom de » (en
référence a un modele de justice).

Néanmoins, on observe des évolutions dans I’usage. Elles consistent essentiellement en
des transfigurations des trois « protagonistes » de la réclamation : le réclamant, la chose
réclamée et I’autorité aupres de laquelle on réclame. Au XI¢ siécle, il arrivait que I’on « réclame
les saints » ou les dieux ; que I’on réclame auprés d’eux une grace quelconque®. Sous I’ Ancien
Régime, un seigneur pouvait « réclamer » ses serfs auprés d’un autre seigneur lorsque ceux-ci
avaient migré sans son consentement. Les périodes prérévolutionnaire et révolutionnaire
connaissent elles aussi leur lot de « réclamations ». Il s’agit d’ailleurs sans doute historiqguement
de périodes charniéres au cours desquelles les réclamants et les destinataires se multiplient. On

1 Selon le Trésor de la langue francaise informatisé : http://atilf.atilf.fr/tIf.htm.

211 est intéressant de noter que la transitivité du verbe n’est pas neutre : elle le rattache, non a « une chose » mais
& «une chose due ou juste » et donc & un modéle de justice.

3 Lui-méme venant du latin clamo qui renvoie de maniére générale au « cri », a « crier, pousser des cris » et a
donné clamor (« la clameur » mais aussi le « cri de guerre »). Le passage de clamo a reclamo et reclamatio renforce
le caractére agonistique de I’expression : reclamo renvoyant & « crier contre, se récrier contre, protester
hautement » et reclamatio a « désapprobation manifestée par des cris » (Gaffiot, F., 1934. Dictionnaire Latin-
Francais. Hachette, Paris).

4 La réclamation se formule en référence a un évenement passé qui la justifie. En témoigne les exordes relevés par
Séverine Hutin dans les lettres de réclamations adressées a France Télécom : « A réception de votre facture »,
« Suite & un contact avec vos service », « J’ai bien pris connaissance de vos envois », « Malgré de nombreux appels
téléphoniques, nous ne pouvons vous contacter ; nous venons donc par cette lettre vous demander une
explication », etc. Hutin, S., 2003a. « |Is vont m’entendre » : Pour une analyse de discours de I’écrit-client adressé
a deux entreprises de service public. These de doctorat, Université de Franche-Comté, p. 85 sqqg.

5 C’est le sens de la premiére occurrence connue a ce jour du verbe « réclamer » dans La chanson de Roland de
Turold : « Mahummet sert e Apollin recleimet ».
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réclame au Roi, au Pape, puis aux institutions politiques naissantes, sous I’effet d’un
développement et d’une appropriation croissante de I’espace publict. On « réclame » en tant
gue marchand, en tant que femme, en tant que contribuable, en tant qu’évéque, etc., pour
I’exemption d’un imp6t, contester une décision ou simplement pour la « liberté » tout au long
du XVIII et du XIX®siécle. Sous I’empire, la réclamation devient méme une catégorie juridique
du droit napoléonien. On réclame alors auprés du tribunal, notamment pour la garde d’un
enfant.

Ce processus d’extension sémantique connait cependant une inflexion a partir du XX®
siecle. Si la diversité des usages perdure, au moins pour partie, pour le verbe, elle se rétrécit
considérablement pour le substantif. Au milieu du XIX® siecle, les dictionnaires enregistrent
encore les différents usages de « réclamation » : Littré cite, par exemple, la réclamation du
seigneur dans le droit féodal ou des extraits du code civil napoléonien. Mais en 2011, Le Grand
Robert de la langue francaise ne cite plus, pour tout exemple, a I’entrée « réclamation »,
gu’« examiner les réclamations des clients » et « service des réclamations ». Il consacre ainsi
I’usage commercial et la forme organisationnelle qui lui semble associée.

La forme élémentaire du litige marchand.

La sociologie enregistrera ce resserrement sémantique avec un certain délai. Dans les
années 1960, les sociologues évoquent encore la réclamation pour désigner le « recours
ouvrier » qui se distingue de la « revendication » par son caractére individuel?. Dans les années
1980, a la faveur du Civil Litigation Research Project, des auteurs proches du mouvement Law
and Society s’emploient a replacer la réclamation (complaint, claim) dans I’univers des
pratiques juridiques de résolution des différends. lls ne s’intéressent pas a la réclamation elle-
méme ; il s’agit plutbt de construire une « généalogie des litiges ordinaires » et notamment des
litiges de consommation. Ils posent la question de I’origine des disputes, leur mode de
développement interne, et du taux de transformation des « problémes » en « litiges » effectifs®.

Richard Miller et Austin Sarat proposent ainsi une séquence de quatre étapes (grievance,
claim, dispute, litigation) destinée a décrire la naissance et le développement d’un litige.
L’ acces a chaque étape suppose d’étre passé par toutes les étapes précédentes. La réclamation
est la seconde étape. Elle vient juste aprés le grief (grievance), stage « préconflictuel »
(preconflictual), au cours duquel se forme la conviction du caractere injuste d’une expérience

! Habermas, J., 1978 [1962]. L espace public. Payot, Paris.

2 Crozier, M., 1963. Le phénoméne bureaucratique : essai sur les tendances bureaucratiques des systémes
d’organisation modernes et sur leur relation en France avec le systéme social et culturel. Editions du seuil, Paris,
p. 90 ou p. 321 ; Delamotte, Y., 1966. Le recours ouvrier dans une entreprise américaine. Armand Colin, Paris ;
Dubois, P., 1968. « Le traitement de la réclamation dans I’industrie textile ». Sociologie du travail 10 (4), 393-
406.

3 Ce sont les trois questions auxquelles Richard Miller et Austin Sarat se proposent de répondre : « What is the
origin of disputing? How do disputes develop? At what rate are different problems transformed into disputes? ».
Miller, R. E., Sarat, A., 1981. « Grievances, Claims, and Disputes: Assessing the Adversary Culture ». Law and
Society Review 15 (4), 525-566, p. 525.
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vécue. Néanmoins, celui-ci n’implique pas mécaniquement I’engagement dans la poursuite du
litige!.

La « réclamation » (claim), suppose I’identification d’un responsable, c’est-a-dire,
étymologiquement, quelqu’un en mesure de répondre d’un événement qu’on lui impute?. Les
travaux de Richard Abel, William Felstiner et Austin Sarat se sont plus précisément penchés
sur cette étape. Sur un registre identiqgue mais centré plus précisément sur les litiges de
consommation, ils déconstruisent la suite d’événements logiques qui menent de I’expérience
problématique a la protestation, donc au conflit ouvert. lls montrent qu’avant de manifester son
mécontentement en réclamant (claiming), le consommateur a dii réaliser (naming), c’est-a-dire
percevoir le caractere problématique de son expérience, puis reprocher (blaming) : désigner un
coupable. C’est seulement au terme de cette séquence logique que le client peut réclamer®.
Ainsi s’ouvre le litige proprement dit : dans les modeles, la réclamation représente une forme
élémentaire de litige marchand.

3.2. Portée statistique du phénomene.

Que sait-on de cette forme élémentaire du litige marchand ? Il est impossible d’évaluer
la variation du nombre de réclamations dans le temps : les études statistiques sur le phénomene
sont, sous nos latitudes, récentes et lacunaires*. Mais nous disposons d’une enquéte permettant
de mesurer I’ampleur du phénoméne. Eurobarometre 73.2-73.3 portait sur le théme du
I ’'empowerment du consommateur européen et comportait plusieurs questions sur les problémes
rencontrés sur le marché et les recours utilisés. Les données ont été recueillies en deux vagues,
en 2010, sur la base d’un échantillonnage aléatoire. Il s’agissait d’évaluer les pratiques d’achat
des populations, de leur capacité a lire des étiquettes de produits a leur usage de formes
alternatives de résolution des litiges marchands®.

« Rencontrer un probléme ».

1 « People respond to such belief in various way. They may, for example, choose to “lump it” so as to avoid
potential conflict. They may redefine the problem and redirect blame elsewhere. They may register a claim to
communicate their sense of entitlement to the most proximate source of redress, the party perceived to be
responsible ». Miller, R. E., Sarat, A., 1981. Op. cit., p. 527.

2 C’est-a-dire non seulement de « répondre » a la réclamation mais aussi d’assumer le travail d’identification de
I’acte a sa volonté ou comme relevant de son « ressort ».

3 Abel, R. L., Felstiner, W. L. F., Sarat, A., 1991. « L’émergence et la transformation des litiges : réaliser,
reprocher, réclamer ». Politix 16 (4), 41-54.

4 Des enquétes statistiques de grande ampleur sont, en revanche, menées aux Etats-Unis dés les années 1970. Cf.
chapitre 3.

> Nous avons isolé les données concernant la France. Dans ce qui suit, nous nous intéresserons plus
particulierement aux questions portant sur les problémes marchands rencontrés et les formes de recours utilisées,
de la question QA27 a la question QA38. Cf. « Questionnaire Eurobarometer 73.2 + 73.3 », TNS Opinion et Social.
L’ensemble des analyses statistiques ont été réalisées sous R. Le seuil de significativité, mesuré par la p-value, est
fixé a5 % (p-value = 0,05).
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Une premiére variable permet de mesurer la probabilité de rencontrer un « probleme »
(tableau 8). Cette mesure est évidemment subjective : elle est déclarative et implique que
I’interrogé ait réalisé (naming) et identifié un coupable (blaming) pour reprendre les catégories
d’Abel, Felstiner et Sarat. Son croisement avec d’autres variables ne permet de définir les
critéres de ce que pourrait étre un « probléme marchand » que partiellement. A ce titre, elle
repose sur une subjectivité en grande partie irréductible.

Notons cependant qu’au moment de I’enquéte, 28 % des 2056 interrogés francais
déclarent avoir rencontré au moins un probléme au cours des 12 derniers mois. Certains en
déclarent plusieurs. En tout, les 568 enquétés concernés declarent 868 problemes, soit un
probleme et demi par personne.

Tableau 8. « Au cours des 12 derniers mois, avez-vous rencontré un probleme pour lequel aviez des raisons Iégitimes de faire
une réclamation sur un produit, un service, un détaillant ou un fournisseur ? »

N %
Oui 568 28
Non 1488 72

Néanmoins, ces problémes ne sont pas également répartis entre les individus. L’analyse
de la variable montre d’ailleurs que la probabilité de rencontrer un probléme n’est pas tout a
fait laméme pour tous les individus de I’échantillon. Elle est significativement corrélée au statut
d’emploi, bien que I’intensité de cette corrélation soit relativement faible : les inactifs déclarent
moins souvent que les autres avoir rencontré un probléme ; a I’inverse, les indépendants le
déclarent plus souvent!. On pourrait faire I’hypothése que les indépendants sont plus
régulierement confrontés au marché, parce qu’aux rencontres marchandes imposées par leur
vie domestique s’ajoutent celles de leur vie professionnelle, ce qui augmenterait d’autant la
probabilité de « rencontrer un probléme ». Mais, outre que la différence entre salariés et
indépendants est trop faible (2 points de pourcentage : respectivement 33,1 et 35,1 %), nous ne
disposons pas de données sur le volume d’échanges marchands réalisés par les individus qui
permettent de contrdler cette hypothése?.

Par ailleurs, le croisement avec les catégories professionnelles® en suggére une autre :
les cadres sont plus nombreux (43,7 %) que les ouvriers (28 %) ou les inactifs (25,9 %) a

1 21,2 % des inactifs déclaraient avoir rencontré un probléme contre 35, 1% des indépendants, 33, 1 % des salariés
et 30, 3 % des chémeurs. Le test du Chi? révéle une corrélation significative entre les deux variables (p-value =
6,686°%) mais le coefficient de corrélation (V de Cramer) est relativement faible (0,13).

2 Nous pourrions approcher une telle mesure en croisant le statut d’emploi avec la durée de shopping hebdomadaire
déclarée par les enquétés. Mais ce croisement ne fournit pas de corrélation significative. L’analyse de la
distribution aurait, par ailleurs, plut6t tendance & montrer une surreprésentation d’individus déclarant ne jamais
faire de shopping parmi les indépendants (13,2 % contre 4,4 % des salariés et 6,8 % de 1’échantillon total).

3 L’enquéte propose une classification ISCO-88 des professions des enquétés. Les possibilités de conversion de
cette nomenclature en PCS sont limitées, entre autres, par la non-distinction entre salariés et indépendants. Nous
avons dia procéder a partir d’une autre classification (ni ISCO, ni CITP) qui proposait de distinguer 18 métiers
(« occupations ») et le statut d’emploi (« self-employed » / « employed »). La construction de nos « catégories

48



déclarer avoir rencontré un probléeme? (tableau 9). L’age de I’individu semble, lui aussi, jouer
un réle : les 15-24 ans et les individus agés de plus de 54 ans déclarent moins souvent
(respectivement 26,1 % et 20,6 %) que les classes d’age intermédiaires (31,2 % pour les 40-54
ans et 36,9 % pour les 25-39 ans) avoir rencontré un probléme. Ces premiers éléments
pourraient aussi faire suspecter un effet de la situation économique des individus. Il n’existe
pourtant pas de corrélation significative entre la situation économique déclarée du ménage et
I’incidence du probléme marchand?. Le genre n’a, par ailleurs, pas de lien mesurable sur la
variable®.

Tableau 9. Tableau croisé catégories professionnelles x « Au cours des 12 derniers mois, avez-vous rencontré un
probléme... » (en %)

Oui Non | Total
Agriculteurs exploitants 33.3 | 66.7 |100.0
Artisans, commercants et chefs d’entreprise 36.4 | 63.6 | 100.0
Cadres et professions intellectuelles supérieures 43.7 |56.3 | 100.0
Professions intermédiaires 35.7 | 64.3 |100.0
Employés 329 | 67.1 |100.0
Ouvriers 28.0 | 72.0 |100.0
Chdémeurs 30.3 | 69.7 |100.0
Inactifs 259 | 741 |100.0
Retraités 19.4 | 80.6 | 100.0
Ensemble 27.6 | 724 |100.0

Dés lors, deux conjectures : soit la probabilité de rencontrer un probleme est
inégalement répartie entre les individus ; soit elle est également répartie entre les individus mais
la probabilité de réaliser ne I’est pas. Ainsi que nous I’avons précisé, cette alternative est
impossible a trancher en I’état. L’enquéte ne permet pas non plus d’identifier les offreurs mis
en cause que ce soit par leur taille ou leur secteur d’activité.

Il est en revanche possible, grace a quelques variables annexes, de prendre la mesure
des « problemes » rencontrés par les clients francais. Une des premiéres facons de les
caractériser consiste a établir le montant du préjudice estimé en termes de pertes financieres.
Une estimation de la commission européenne fixait la somme totale de ces préjudices a 0,4 %

professionnelles » est largement inspirée des PCS frangaises (si I’on excepte le fait que nous distinguons les
chdmeurs des autres actifs et que nous distinguons les retraités des inactifs).

! La variable « catégorie socioprofessionnelle » comporte trop de modalités et nous ne disposons pas d’assez
d’effectifs pour procéder a un test du Chi? qui respecte les critéres de Cochran. Les différents recodages envisagés
sont apparus trés peu pertinents sur un plan sociologique.

211 s’agit d’une situation économique déclarée. La question est : « En considérant le revenu total de votre ménage,
votre ménage peut-il joindre les deux bouts (ou en d’autres termes, assumer les dépenses courantes
indispensables)... ? ». Le test du Chi? et le niveau de la p-value (0,7) ne permettent pas de rejeter ’hypothése
d’indépendance.

% P-value = 0,3.
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du PIB européen pour le consommateur de I’union en 2010, soit un peu plus de 51 milliards
d’eurost. A quel niveau s’établissent ces pertes et comment se répartissent-elles au niveau des
individus en France ? Le tableau 10 résume les estimations fournies par les enquétés.

Tableau 10. « A propos du dernier probléme que vous avez rencontré, pourriez-vous évaluer la valeur totale des pertes
financieres engendrées par ce probleme ? »

Min. 1¢" quartile | Médiane Moyenne 3*me quartile | Max.
0.0 0.0 20.0 239.6 150.0 9250.0

Les pertes déclarées s’élévent en moyenne a 239,6 euros par individu. Mais ce chiffre
est trompeur. En considérant la distribution, on s’apercoit que 38,6 % des individus ayant
déclaré un probléme déclarent que celui-ci n’a engendré aucune perte financiére. Le troisiéme
quartile de la distribution se place a 150 euros mais pres des trois quarts des individus de
I’échantillon (73,1 %) situent leur perte entre O et 100 euros. La moyenne est fortement
influencée par quelques valeurs extrémes, dont une seule se place au-dela de 5 000 euros : un
individu déclare en effet une perte de 9 250 euros. Les répondants ont donc, dans la majorité
des cas, perdu de faibles sommes.

Le recours.

Mais les consommateurs qui rencontrent ces problemes réclament-ils pour autant ? Si
tous ne le font pas, est-il possible d’identifier ce qui, dans le probléme ou I’individu qui le subit,
détermine le passage a I’acte ? L’enquéte permet d’accéder a des données concernant le type
de recours utilisé par les personnes ayant rencontré un probleme. Le tableau 11 quantifie le
nombre et le type de recours recensés?.

Prés d’un quart des réactions des clients consistent a ne rien faire. 3 % des recours sont
des saisines au Médiateur et 2,5% des procédures judiciaires. Mais I’immense majorité des
recours consiste en une réclamation au fournisseur ou au fabricant (70 %). C’est, de loin, la
réaction la plus plébiscitée face a un probleme marchand. Au-dela, la proportion relativement

1 Calcul établi sur la base d’un PIB Européen (a 28 pays) de 12 789 milliards d’euros (chiffres Eurostat, 2010).

2 11 est construit sur la base des réponses a une guestion a choix multiples. Au vu du total de réponses a cette
question, il est patent que plusieurs répondants ont fourni plus d’une réponse a cette question : soit que I’individu
ait rencontré plusieurs problemes et qu’il ait eu a leur égard des attitudes différentes, soit qu’il ait déclaré plusieurs
recours pour un méme probléme. Les consignes de passation ne précisent rien sinon la mention « plusieurs
réponses possibles ». Ainsi, les pourcentages établis au tableau 11 ne le sont qu’en référence aux nombres de
citations. D une fagon plus générale, les événements recensés par 1’enquéte sont les suivants :

Individus ayant rencontré au moins un | Nombre de problémes recenses Nombre de recours recenses
probléme
568 868 608
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importante (24,5 %) de réactions apathiques, en dépit de la désirabilité sociale de I’intitulé de
la question?, interpelle. Est-il possible de lui trouver des déterminants ?

Tableau 11. « A la suite du (ou des) probleme(s) que vous avez rencontré(s), avez-vous pris | ‘une des mesures suivantes ? »

Recours N | %
Rien 148 | 24,5
Réclamation au fournisseur ou au fabricant | 423 | 70
Médiateur 22 |3
Tribunal 15 |25
Total 608 | 100

Parmi les enquétés ayant rencontré un probleme, la décision de « faire quelque chose »,
quel que soit le type de recours considéré, n’entretient, en tout cas, pas de relation
statistiquement significative avec la catégorie professionnelle, le statut d’emploi, le genre, la
situation familiale I’age, le niveau scolaire, les compétences linguistiques ou la situation
économique de I’individu interrogé?. Ces différents résultats vont a I’encontre des études
américaines pionnieres des années 1970 qui, a I’image des travaux d’Eric Steele, établissaient
une corrélation forte entre le niveau social des individus et la probabilité que ceux-ci réclament®.
Par ailleurs, dans notre cas, le taux de recours est légerement corrélé avec certaines habitudes
consuméristes, comme le fait de comparer les prix sur internet lors d’un achat important*, mais
ne semble pas lié a d’autres, comme le fait de considérer les prix au kilo des produits achetés®,
ou de lire les conditions générales de vente®. Sur cette base, il est impossible de dessiner le
profil statistique d’un réclamant type.

La somme en jeu est peut-étre déterminante. Albert Hirschman prétend par exemple que
« la prise de parole est surtout susceptible de s’exercer a I’égard des achats les plus codteux’ ».
Nous ne connaissons pas le montant des biens et services qui faisaient I’objet de la transaction
litigieuse. Mais nous disposons d’une estimation des pertes liées au probleme établie par le
client. En binarisant les réponses sur le choix de recours (recours : Oui/Non) et en les croisant
avec le montant des pertes estimées, on peut construire le tableau suivant :

! L’enquéte demande en effet aux individus s’ils ont rencontré un probléme qui justifierait une réclamation, puis
leur demande s’ils ont réclamé suite a ce probléme. D’une fagon générale, I’enquéte souffre d’importants biais de
construction.

2 P-values, rangée par ordre de tous les croisements évoqués = 0,589 ; 0,7378 ; 0,5366 ; 0,594 ; 0,5644 ; 0,4237 ;
0,3037 ; 0,3831. Aucune n’est en dessous du seuil fixé a 0,05.

3 Steele, E. H., 1975. « Fraud, Dispute, and the Consumer: Responding to Consumer Complaints ». University of
Pennsylvania Law Review 123 (5), 1107-1186, p. 1123 sqq.

4 Chi2 = 4,9226 ; p-value = 0,02651 ; V de Cramer = 0,10.

5 P-value = 0,9.

6 P-value = 0,1279.

" Hirschman, 1995a. Exit, voice, loyalty. Défection et prise de parole. Editions de I’université de Bruxelles-Fayard,
Bruxelles, p.51 sqq.
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Tableau 12. Tableau croisé : montant des pertes estimé x recours (oui/non) en %.

Oui Non Total
0 Euro 70.9 29.1 100.0
1-20 Euros 79.1 20.9 100.0
21-50 Euros 74.1 25.9 100.0
51-100 Euros 64.0 36.0 100.0
101-200 Euros 86.5 135 100.0
201-500 Euros 72.7 27.3 100.0
501-1000 Euros 80.0 20.0 100.0
1001-2500 Euros 73.3 26.7 100.0
2501-5000 Euros 100.0 | 0.0 100.0
5000 Euros et plus 100.0 | 0.0 100.0
Ensemble 74.2 25.8 100.0

On observe effectivement une légere surreprésentation de personnes s’abstenant de
réclamer lorsque leurs pertes financiéres sont nulles. Mais ce tableau souligne aussi que la
probabilité de réclamer ou de porter plainte n’entretient pas de relation linéaire avec le montant
du préjudice. La proportion de réclamants augmente parmi les individus dont les pertes sont
comprises entre 1 et 20 euros par rapport a ceux qui n’ont rien perdu. Mais elle baisse beaucoup
pour ceux dont les pertes sont estimées entre 51 et 100 euros, a tel point que I’on rencontre
proportionnellement plus de gens qui n’ont ni réclamé ni porté plainte parmi les individus ayant
perdu entre 51 et 100 euros (36 %) que parmi les individus n’ayant rien perdu sur un plan
financier (29,1 %). Mais nous ne disposons que d’un trop faible échantillon pour conclure de
facon plus précise?.

Nous nous trouvons donc face a un comportement répandu qui ne trouve d’explication
causale simple ni dans les conditions économiques et sociales de vie des individus, ni dans les
sommes en jeu dans le litige. Les variables traditionnellement considérées comme lourdes
(catégorie professionnelle, ge, genre) n’ont, sur la pratique de réclamation, qu’une influence
minime, lorsqu’il est possible d’en mesurer une®. S’il est possible de trouver une causalité
sociologique, elle réside dans I’étape de réalisation ; une fois que le probléme est reconnu, la
grande majorité des clients réclament, indépendamment de leurs appartenances et de leurs
conditions économiques et sociales d’existence.

3.3. Les réclamations et leur traitement comme site de recherche stratégique.

! La variable concernant les montants comporte trop de modalités et nous ne disposons pas d’assez d’effectif pour
procéder a un test du Chi2 qui respecte les critéres de Cochran. Notons cependant qu’au niveau européen, si la
corrélation entre les deux variables est significative (p-value = 3,654%%), elle est extrémement faible (V de
Cramer = 0,08), ce qui va dans le sens de notre analyse.

2 Ces difficultés sont attestées par la construction d’un modele de régression logistique. Cf. Annexe 1.
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Mais pourquoi s’intéresser aux réclamations ? Apres tout, il existe aujourd’hui des
dispositifs métrologiques nombreux et originaux qui équipent I’expression des clients, leur
permettant d’éviter les voies laborieuses de cette forme datée de prise de parole, en évaluant les
prestations sur internet par exemple®. Les clients peuvent aussi se mobiliser collectivement ou
individuellement, inventant de formes d’intervention originales pour influencer les entreprises
par des pratiques de consommation engagées?. Les modes d’intervention du client dans les
situations de travail sont aujourd’hui divers et sophistiqués. Dés lors, pourquoi s’intéresser a ce
rapport social en particulier ?

D’abord pour son anciennete et sa diffusion : des réclamations, des dispositifs de recueil
et des pratiques de traitement sont attestés dans de nombreuses sociétés et a des nombreuses
époques®. Les réclamations autorisent un recul historique dont nous tenterons de faire usage
tout au long de la thése. Pour son caractére ordinaire ensuite : si I’on en juge par les résultats
précédents, la pratique est trées commune, au sens ou elle n’est pas I’apanage d’un groupe social
particulier. Enfin, pour son aspect symbolique : dans de nombreux textes, les réclamations sont
identifiées comme I’un des lieux privilégiés de négociation de I’influence du client sur
I’organisation productive. Des les années 1980, la réclamation correspond a un élement
identifié du « répertoire du faire ensemble » de la relation de service*. Elle est encore
mentionnée a la fin des années 2000, comme « un scénario typique de I’interaction de service® ».
Enfin, il convient d’ajouter que les réclamations sont explicitement envisagees comme des
moyens pour les clients d’agir sur I’organisation de la production. Dans sa these sur les
organisations orientées-client, Sophie Beauquier évoque, d’un trait de plume, le « contrdle
normatif » exercé par les clients « qui disposent d’un moyen d’action sur I’organisation par le
biais de leurs réclamations® ». Aurélie Jeantet, auteure d’une thése sur la relation de service a
La Poste, remarque que les clients utilisent les « services des réclamations » pour sanctionner
le travail accompli’. Considérant la présence de « boites de réclamation » qui encouragent
I’expression de I’insatisfaction des clients pres des caisses de supermarché, Guillaume Tiffon
juge que les clients sont « mis dans une situation qui leur donne les pleins pouvoirs ou tout au

! Beauvisage, T., Beuscart, J.-S., Cardon, V., Mellet, K., Trespeuch, M., 2013. « Notes et avis des consommateurs
sur le web. Les marchés a 1’épreuve de 1’évaluation profane ». Réseaux 177 (1), 131-161.

2 Dubuisson-Quellier, S., 2009. La consommation engagée. Presses de Sciences Po, Paris.

3 Au Portugal, il existe un « livro de reclamages » chez chaque commergant ; Mircea Cirtirescu évoque
I’existence de cahiers de réclamations dans les magasins en République Socialiste de Roumanie (Cartarescu, M.,
2009 [2007]. L aile tatouée. Denoél, Paris, p. 33-34), etc.

4 Borzeix, A., 2000. Op. cit. ; Jeannot, G., Joseph, 1., 1995. Op. cit., p. 8, je souligne ; Joseph, 1., 1988. « La relation
de service. Les interactions entre agents et voyageurs ». Les annales de la recherche urbaine 39, 43-55, p. 45-46.
% Fillietaz, L., 2008. « La co-construction des requétes. Le cas du service & la clientéle dans les grandes surfaces ».
In : Kerbrat-Orecchioni, C., Traverso, V. (dir). Les interactions en site commercial : invariants et variations. ENS
éditions, Paris, 77-104, p. 88.

® Beauquier, S., 2003. « Enjeux, contraintes et potentialités des organisations orientées client. Le cas de deux
entreprises de service : ASSUR et la RATP ». These de doctorat, Ecole Nationale des Ponts et Chaussées, p. 201,
je souligne.

7 Jeantet, A., 2003. « “A votre service !”” La relation de service comme rapport social ». Sociologie du travail 45,
191-209, p. 199, je souligne.
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moins renforce I’état de subordination des caissiéres a leur égard* ». Plus sobrement, Fabienne
Hanique explique comment « les clients sont invités a “participer a 1’amélioration de la qualité
de service” en recourant au service réclamation afin de dénoncer d’éventuels
dysfonctionnements? ».

Mais les mentions faites de la question des réclamations s’en tiennent généralement a
cela. Dans I’économie des échanges entre les entreprises et leur clientele, les réclamations sont
identifiées comme un moyen, pour les clients, de peser de facon plus ou moins médiate sur le
travail et son organisation. Au cceur de la problématique de I’influence du client, les
réclamations, réduites & un usage probatoire, ne jouent que le role d’un indicateur®. Nous
proposons, au contraire, de problématiser I’incidence des réclamations de la clientéle sur les
régulations des entreprises en posant la question de la valeur accordée aux réclamations au sein
des firmes : les réclamations permettent-elles au client d’exercer une influence sur les grandes
entreprises ? Si oui, comment ? Alors que I’analyse a majoritairement porté sur I’activité
critique de la clientéle, nous proposons d’observer les pratiques de traitement des réclamations
au cours desquelles son influence se négocie.

Les analyses scientifiques des travaux de traitements sont rares. Si cette thése ne devait
avoir qu’un seul intérét, ce serait celui de documenter un travail qui souffre d’un déficit
d’observation. Et permettre ainsi d’informer le lecteur sur ce que « traiter une réclamation »
veut dire. Les développements de la thése nous permettront aussi de poser, a nouveaux frais,
quelques questions théoriques. Mais, au risque de ne pas valoir une heure de peine, cette
entreprise ne pouvait se faire dans un but exclusivement spéculatif*. 1l convenait de poser la
question de la valeur des réclamations pour une raison historique :

« Le monde du vendeur est devenu le monde de tous les hommes et tous les hommes
sont dans une certaine mesure devenus des vendeurs. En s’élargissant, le marché est
devenu a la fois plus impersonnel et plus intime. La science et I’amour, la vertu ou la
conscience, I’amabilité, les talents et les haines soigneusement entretenus, est-il une de
ces valeurs qui ne se vendra pas sur le marché ? Nous vivons une époque vénale. Le
marché influence aujourd’hui toutes les institutions et tous les rapports humains. Le don
du marchandage, le génie du baratin, le catéchisme du culot, la commercialisation de la
personnalité, voila notre atmosphére ; les techniques de la vente impregnent notre vie
publique et privée®. »

L Tiffon, G., 2009. « La création de valeur par le client. De la marchandise service a la théorie du néo-surtravail ».
Thése de doctorat, Université Evry-Val d’Essonne, p. 147, je souligne.

2 Hanique, F., 2004. Op. cit., p. 192, je souligne.

3 Ce statut, donné a la réclamation, d’indice empirique de ’emprise du client n’est pas neutre et témoigne en lui-
méme du rapport établi par ’analyste, a titre de postulat plausible, entre 1’une et I’autre. Cf. Lazarfeld, P., 1971.
« Des concepts aux indices empiriques ». In : Boudon, R., Lazarsfeld, P. (dir). Le vocabulaire des sciences sociales.
Mouton, Paris, 27-36.

4 Durkheim, E., 1991 [1893]. De la division du travail social. Puf, Paris, p. XXXIX.

5 Mills, C. W., 1966 [1951]. Les cols blancs. Essai sur les classes moyennes américaines. Maspéro, Paris, p. 171.
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Dans cette extension du domaine du marché, les modes marchands de traitement des
plaintes sont peut-étre appelés a se genéraliser. Ainsi, en posant la question de la valeur des
réclamations comme objectif de la description de son objet, cette these souhaite conférer a son
projet scientifique une modeste utilité citoyenne®.

Annonce du plan.

Le chapitre 1 fait ressortir les origines de cette question en la rattachant a un ouvrage
classique d’Albert O. Hirschman intitulé Exit, Voice, and Loyalty. Dans ce livre, la valeur
accordée aux reclamations se manifeste a travers le déclenchement d’un phénoméne
gestionnaire que Hirschman nomme « fonction de réaction » : il fournit des outils analytiques
et permet de penser I’existence de pratiques de traitement, i.e. d’un travail dédié a la gestion
des réclamations. Néanmoins, Hirschman est ambigu quant aux fondements de la valeur des
réclamations et au fonctionnement de cette « réaction ». Apres avoir confronté les hypothéses
de Hirschman a celles de la littérature, nous préciserons les formes que nous proposons de
donner a notre enquéte pour prolonger ses travaux.

Le chapitre 2 permet de réinscrire le phénoméne dans une perspective historique. Il
montre qu’il n’existe pas une mais plusieurs formes de réaction (i.e. des groupes relativement
cohérents de pratiques gestionnaires) dans lesquelles les réclamations regoivent chaque fois une
valeur spécifique. La diversité des usages gestionnaires des réclamations peut étre réduite en
utilisant le concept de cadre : il permet de penser la cohérence relative et la robustesse de ces
pratiques de gestion et permet de se départir du concept insatisfaisant de « fonction ». En fin de
chapitre, nous déterminons quelques traits généraux du cadre dans lequel s’inscrivent les formes
actuelles de traitement des réclamations : « la réaction de Goodman ».

Le chapitre 3 explique la fagcon dont cette forme particuliére de réaction s’est imposée,
a la faveur d’un contexte historique propice : le « moment Hirschman ». Ce moment est le
produit de la conjonction de trois phénomenes : 1. Une prise en compte de I’objet par les
politiques publiques qui contribuent a alimenter les entreprises en réclamations ; 2.
L’élaboration d’une doctrine scientifique en matiere de réclamations par le marketing ; 3. La
traduction concrete de cette doctrine en « bonnes pratiques de traitement », puis leur diffusion
au sein des grandes entreprises en France, par le truchement du « champ organisationnel ».

Dans le chapitre 4, nous reviendrons sur la maniére avec laquelle la forme
contemporaine du traitement des réclamations est apparue chez Energie et Télécom.
L’organisation du travail de traitement ne peut en effet découler directement de la doctrine
élaborée dans le champ scientifique, politique ou organisationnel : elle doit composer avec le
milieu technique et organisationnel propre a ces deux entreprises. En fournissant quelques

! En s’inspirant du projet intellectuel de Dewey, J., 2003 [1920]. Reconstruction en philosophie. Gallimard, Paris.
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données de cadrage, le chapitre permettra de jeter les bases de I’analyse des deux opérations
sur lesquelles repose la réaction de Goodman : le travail de résolution et le travail d’analyse.

Le chapitre 5 revient sur la premiere composante de la réaction de Goodman : le travail
de résolution qui traite la réclamation en tant que probléme particulier d’un client individuel.
Par une description des opérations qui le compose, il montre comment la forme que prend cette
activité structure une partie de I’issue de la réclamation et participe au maintien du cadre
goodmanien. Le travail de résolution constitue le premier niveau ou se négocie I’influence du
client sur I’organisation.

Le chapitre 6 revient sur la seconde composante de la réaction de Goodman : le travail
d’analyse qui traite les réclamations a un niveau agrégé en tant qu’indicateur. Le chapitre décrit
les opérations nécessaires a la transformation de la réclamation en matériau gestionnaire et a
son usage dans le cadre de pratiques de gestion. Le travail d’analyse constitue le second niveau
ou se négocie I’influence du client sur I’organisation.
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11—

Hirschman Revisited. Une sociologie de la réaction économique.

La problématique de la valeur des réclamations trouve son origine dans un ouvrage
d’Albert O. Hirschman paru en 1970 intitulé Exit, Voice, and Loyalty* (EVL). Peu de
commentateurs ont souligné le caractére ambigu et complexe de son contenu. On sait que
Hirschman se méfiait des idées trop simples, au moins autant que du verbiage théorique. Sa
correspondance réveéle que 1'un de ses préceptes épistémologiques favoris trouvait une
formulation dans un aphorisme de Paul Valéry qu’il citait en frangais, en le déformant un peu :
« Tout ce qui est simple est faux. Tout ce qui ne 1’est pas est inutilisable? ». EVL est a cette
image : les hypotheéses sont foisonnantes et se perdent souvent derri¢re les « ornementations
baroques® » de I’argumentaire ; les postulats et les axiomes pris comme point de départ des
raisonnements évoluent tout au long du livre, parfois de facon tacite ; le mode de démonstration
est formel mais non formalisé et ne se déploie que sur un mode logique, ne puisant dans le
registre empirique qu’a titre illustratif* ; pour finir, les résumés que I’auteur donne de sa propre
pensée ne restituent que de fagon (tres) partielle les développements de 1’argumentaire. Tous
ces éléments contribuent a faire d’EVL un ouvrage « faussement simple® » et justifie que 1’on
revienne sur son argument.

A travers une exégese, nous défendrons 1’idée que cette ceuvre jette les fondements
analytiques d’une sociologie de la fonction de réaction et qu’au centre de celle-ci, se trouve la

question de la valeur des réclamations. Nous essaierons ainsi de redonner sa forme originelle

! Hirschman, A. O., 1970. Exit, Voice, and Loyalty: Responses to Decline in Firms, Organizations, and States.
Harvard University Press, Cambridge. Outre cette version, nous utiliserons la traduction francaise de Claude
Besseyrias parue en 1995 chez Fayard et réédité quelques années plus tard aux éditions de I’'ULB : Hirschman, A.
0., 1995a. Exit, voice, loyalty. Défection et prise de parole. Editions de I’universit¢ de Bruxelles-Fayard,
Bruxelles.

2 Adelman, J., 2013. Worldly Philosopher. The Odyssey of Albert O. Hirschman. Princeton University Press,
Princeton, p. 435.

% « barogue ornamentations ». L’expression est de Hirschman lui-méme. Outre son godt pour les exemples
atypiques, Hirschman se plait a digresser sur des cas limites et les paradoxes apparents (comme le phénoméne
d’inversion ; Hirschman, A. O., 1995a. Op. cit., p. 140) tout en faisant abstraction des cas les plus courants.

4 D’une fagon générale, 1’appareil méthodologique de Hirschman entretient un rapport ambigu avec le matériau
empirique : d’un coté, nous le verrons, il semble tenir sa connaissance du phénomeéne de voice du corpus de lettres
de réclamation ; de 1’autre, le travail de terrain et les données, parfois de premiére main, ne sont mobilisés qu’a
titre illustratif et ne jouent jamais d’autres réles dans 1’administration de la preuve qui ne se déploie que sur un
plan logique. La démonstration est & la fois littéraire et formalisée, en tant qu’elle établit des relations logiques
entre des grandeurs sans dimensions mais sans recourir au formalisme mathématique, comme dans le passage
suivant : « plus la parole s’avére efficace (1’efficacité de la défection étant supposée constante), moins 1’inélasticité
de la demande en fonction de la qualité a des chances de compromettre I’efficacité conjointe de la défection et de
la prise de parole » (Hirschman, A. O., 1995a. op. cit., p. 46). Pour le reste, dans une formule significative de son
rapport & I’empirie, Hirschman laisse souvent « au lecteur le soin de déterminer par lui-méme si des éléments de
la situation [qu’il vient] de décrire se rencontrent dans le monde économique et commercial qui I’entoure »
(Hirschman, A. O., 1995a. op. cit., p. 39).

5 « Deceptively simple formula », selon I’expression de Jeremy Adelman. Cf. Adelman, J., 2013. Op. cit., p. 440.
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au questionnement, de dissiper quelques ambigiiités et d’y intégrer les objections, remarques et
questions qui lui ont été posées au cours du temps.

Des décennies de commentaires sur son argument ont en effet contribué a obscurcir le
projet scientifique initial de I’ouvrage de 1970. En raison de la réception de 1’ceuvre, au moins
autant que de ses ambiguités propres, sa problématique centrale est difficile a extraire : une telle
opération exige de produire une lecture documentée. Dans une premicre partie (1), nous
tenterons donc de faire ressortir les éléments qui, dans 1’ceuvre et sa généalogie, militent pour
notre lecture du travail de Hirschman : qu’entendons-nous, au juste, par « fonction de
réaction » ? Qu’est-ce qui permet d’affirmer que le propos de Hirschman est sous-tendu par la
question de la valeur des réclamations ? Une fois cette problématique stabilisée, nous nous
mettrons en quéte de réponses. Celles-ci peuvent étre diverses et issues de sources variées. Dans
la seconde partie de ce chapitre (2), nous reviendrons sur quelques hypothéses qu’il est possible
de trouver dans la littérature quant au(x) fondement(s) de la valeur des réclamations. Face au
caractere insatisfaisant des réponses disponibles, nous proposerons de reprendre le projet
hirschmanien la ou I’auteur I’a laissé, en présentant la facon dont nous avons construit notre

enquéte (3).
1. La problématique de Hirschman.

En partant d’Exit, Voice, and Loyalty: Responses to Decline in Firms, Organizations,
and States, 1l est possible de suivre deux pistes de recherche, suivant que I’on s’intéresse, dans
le titre, au groupe de mots placé avant ou a celui placé apres les deux points de ponctuation.
L’apport de I’auteur a, certes, principalement été percu comme un effort de typification du
comportement des acteurs individuels insatisfaits ; comme une distinction entre les trois
registres comportementaux que sont la « défection? » (exif), la « prise de parole » (voice) et la
« loyauté » (loyalty). Hirschman, économiste de formation, a construit ses types en référence a
I’attitude concréte des consommateurs : ainsi, I’ « exit » renvoie initialement au changement
d’offreur ; la « loyauté » a la « fidélité » ou « ré-achat » ; la « voice » aux « protestations des
clients ». « Quels choix se posent aux consommateurs sur un marché lorsqu’un produit ou un
service ne les satisfait plus 22 » : voila, selon la préface de 1’édition frangaise rédigée par Pascal
Delwit, la question a laquelle répond I’ouvrage.

Le travail de Hirschman a pu trouver des applications dans divers domaines et rendre
compte de I’action politique tout autant, sinon plus, que de I’activité¢ économique (eu égard a la

réception particuliérement terne que lui réservérent les économistes®). Mais d’ou qu’ils

! Une traduction courante d’exit que Hirschman n’aimait pas, la jugeant trop péjorative. Il lui préférait « sortie »
(Hirschman, A. O., 1995b. Un certain penchant a [’autosubversion. Fayard, Paris, p. 20). Nous sacrifierons
néanmoins a 1’usage en utilisant « défection ».

2 Hirschman, A. O., 1995a. Op. cit., p. 7.

3 Adelman, J., 2013. Op. cit., p. 446-447. Cette mauvaise réception est toutefois a nuancer. Hirschman sera invité
a rédiger une entrée consacrée a sa théorie dans le New Palgrave et Mark Blaug lui consacre une notice dans sa
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proviennent, les usages d’EVL furent exclusivement centrés sur ces types d’action, a la manicre
de Guy Bajoit, retenant du travail d’ Albert Hirschman sa « typologie des réactions individuelles
au mécontentement » afin de proposer un quatriéme terme (apathy) susceptible de la
compléter!. L’apport de Hirschman se trouverait donc 13, dans cette typologie a trois termes,
quand I’économie et les sciences politiques n’envisagent, quoique de facon différente, le
comportement de 1’acteur que de maniére binaire (exit — loyalty pour I’économie ; voice —
loyalty pour les sciences politiques).

L’ouvrage de Hirschman n’avait pourtant pas pour vocation principale de fournir une
typologie du comportement du consommateur mécontent. Sa problématique ne résidait pas tant
dans cette caractérisation du comportement des consommateurs (dont le sort est réglé en
quelques lignes?) que dans un questionnement sur la « réponse » collective des agents
économiques, placés des deux cotés de la relation marchande, au déclin des organisations
productives. L’exit et la voice n’ont d’importance qu’en tant que « phénomeénes [qui] permettent
4 la direction [de I’entreprise] de prendre conscience de ses défaillances® ». Le comportement
du consommateur n’est intéressant que parce qu’il est a I’origine et qu’il participe de diftérentes
actions que Hirschman subsume sous le vocable « responses ». Une deuxieme piste de recherche
invite donc a s’intéresser a la maniere dont sont produites ces « réponses » dont le
comportement du consommateur ne constitue, pour ainsi dire, que la premicre étape. Cette
perspective implique de tenir compte du cours d’action qui a la « voice » ou '« exit » pour acte
fondateur, qui se déploie au sein des firmes (ou des organisations, ou des Etats) et que

Hirschman nomme la « fonction de réaction » (reaction function)*.

1.1. La « fonction de réaction » : contexte d’apparition et développements

hirschmaniens.

recension des meilleurs économistes depuis Keynes (Blaug, M., 1998 [1985]. Great Economists since Keynes.
Edward Elgar, Cheltenham, 109-111).

! Bajoit, G., 1988. « Exit, Voice, Loyalty... and apathy. Les réactions individuelles au mécontentement ». Revue
Francaise de Sociologie XXIX (2), 325-345, p. 325.

2 Hirschman, A. O., 1995a. Op. cit., p. 16.

% lbidem, p. 16.

4 C’est sans doute 1a la véritable problématique de I’ouvrage. Pourtant la réception a progressivement eu raison de
cette dimension du travail de Hirschman. De fagon significative, la premiére traduction francaise du livre, parue
en 1972 aux éditions Ouvriéres, s’intitulait simplement : « Face au déclin des entreprises et des institutions ». En
1995, celle de I'université Libre de Bruxelles est intitulée : « Exit, Voice, Loyalty. Défection et prise de parole ».
Entre temps, la « réponse » est passée hors-champ ou s’est réduite au comportement du consommateur. Cette non-
attention au concept de réaction est d’ailleurs patente dans la derniére traduction en date qui utilise abusivement
le terme pour désigner « la réaction du consommateur mécontent » (Hirschman, A. O., 1995a. Op. cit,, p. 42) &
des endroits o Hirschman n’évoque rien de tel (Hirschman, A. O., 1970. Op. cit., p. 31). Notons cependant que
« Face au déclin des entreprises et des institutions » n’était pas plus satisfaisant (Hirschman lui-méme jugeait ce
titre « inexplicable » ; cf. Hirschman, A. O., 1986. Vers une économie politique élargie. Editions de minuit, Paris,
p. 58) : un titre correct aurait peut-étre mentionné les « réponses au déclin au sein des firmes, des organisations et
des Etats ».
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La fonction de réaction n’est pas une invention de Hirschman. Au moment ou il écrit,
elle est déja connue des économistes. Dés les premiers modeles mathématisés de concurrence,
elle désigne le comportement théorique d’un agent économique face a une modification de la
situation de marché. Cournot la baptise involontairement au cours de I’exposition de son modele
d’oligopole a deux offreurs : « La situation d’équilibre, écrit-il, [...] est donc stable ; c’est-a-
dire que si I’un ou I’autre des producteurs, trompé sur ses vrais intéréts, vient a s’en écarter
momentanément, il y sera ramené par une suite de réactions® ». Ce principe sera ensuite repris
par les modéles micro-économiques et les modélisations macro des économétres?.

La tradition néo-classique a retenu de cette fonction, dans le cadre d’une pensée de
I’équilibre, ses vertus restauratrices : elle permet théoriquement de rétablir une situation
d’optimalité®. Néanmoins, ainsi que le remarque Hirschman, cette fonction de réaction est, dans
les modeles néo-classiques, plutot I’apanage du systeéme que des acteurs économiques : le
marché retrouve spontanément son équilibre, cette restauration diit-elle passer par I’¢limination
des ¢léments défaillants plutot que par le rétablissement de leur « viabilité ». Cette conception,
darwinienne en quelque sorte, ne laisse donc aucune place pour une analyse de la « guérison
des défaillances temporaires et remédiables* » des firmes, celles qui, précisément, intéressent
Hirschman.

Hirschman s’intéresse en effet a la « fonction de réaction » en tant que phénomene
gestionnaire concret permettant aux entreprises de remédier a leur « déclin ». Pour les
économistes, qui postulent un niveau constant d’effort et de rationalité chez les acteurs
économiques, le déclin découle « d’une évolution défavorable de I’offre et de la demande,

I’entreprise conservant toute sa capacité et sa volonté de maximiser ses profits (ou son taux de

! Cournot, A.-A., 1838. Recherches sur les principes mathématiques de la théorie des richesses. Hachette, Paris,
p. 90-91 (je souligne). Bien que celui-ci soit en usage depuis Leibniz (et nous savons que Cournot était un
« leibnizien convaincu », cf. Vatin, F., 1998. Economie politique et économie naturelle chez Antoine-Augustin
Cournot. Puf, Paris), Cournot n’utilise pas explicitement le terme de « fonction ». Son résultat consiste cependant
en un systeme a deux équations qui peuvent étre considérées comme des « fonctions implicites ».

2 Voir par exemple Theil, H., 1964. Optimal Decisions Rules for Government and Industry. North-Holland,
Amsterdam.

% On ne saurait par contre attribuer cette proposition & Cournot, qui écrit, p. 93 (soit deux pages seulement aprés la
citation précédente), toujours dans le cadre de la démonstration de son modeéle d’oligopoles a deux offreurs (1 et
2) : « Comment se fait-il que les producteurs, faute de s’entendre, ne s’arrétent pas, comme dans le cas du monopole
ou de I’association a la valeur de p [qui représente le prix] tirée de 1’équation (4), et qui leur donne effectivement
le plus grand revenu ? La raison en est que le producteur (1) ayant fixé sa production a ce qu’elle devrait étre en
conséquence de I’équation (4) [...], I’autre pourra, avec un bénéfice momentané, porter sa propre production a un
taux supérieur ou inférieur ; a la vérité, il sera bient6t puni de sa méprise en ce qu’il forcera le premier producteur
a adopter un nouveau taux de production qui réagira défavorablement sur le producteur (2) lui-méme. Mais ces
réactions successives, bien loin de rapprocher les deux producteurs de 1’état primitif [état d’optimalité représenté
par I’équation (4)], les en écarteront de plus en plus. En d’autres termes, cet état ne sera pas une situation
d’équilibre stable ; et bien que plus favorable aux deux producteurs, il ne pourra subsister & moins d’un lien formel ;
parce qu’on ne peut pas plus supposer, dans le monde moral, des hommes exempts d’erreurs et d’inconsidération,
que dans la nature physique des corps parfaitement rigides, des appuis parfaitement fixes, et ainsi de suite ».
Cournot, A.-A., 1838. op. cit., p. 93. Ce faisant Cournot préfigure 1’opposition entre concurrence parfaite et
imparfaite et, plus généralement, entre une « économie politique pure » et une « économie politique appliquée »
que reprendra Walras, L., 1874. Eléments d’économie politique pure ou théorie de la richesse sociale. Corbaz &
Cie, Lausanne.

4 Voir Hirschman, A. O., 1995a. op. cit., p. 34.
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croissance)® ». Pourtant, remarque Hirschman, une baisse d’activité de I’entreprise « peut aussi
provenir de I’incompétence ou du manque d’énergie de la firme elle-méme, 1’offre et la
demande demeurant inchangées? ». Ce postulat essentiel n’émerge pas ex nihilo : il s’inscrit
dans un contexte intellectuel favorable qui voit apparaitre, « a c6té du modele traditionnel de
’économie en perpétuelle tension [...], les éléments d’une théorie de I’économie reldchée® »

qui contribuera a développer une conception particuliére de la firme.

Le déclin et les forces qui lui font échec.

Dans les années 1970, les modes d’organisation sous-optimaux ne sont déja plus
considérés comme des anomalies empiriques. Ils peuvent méme se justifier théoriquement et
Hirschman est contemporain de développements en ce sens. Richard M. Cyert et James G.
March ont montré, en 1963, que la sous-optimalité des organisations productives pouvait
participer de ce qu’ils nomment « organizational slack », d’un « jeu » (au sens mécanique de
I’espace qui laisse a une picce la possibilité de se mouvoir dans un assemblage technique) dans
les rouages de 1’organisation. Ce « jeu » n’a rien de dysfonctionnel a priori. La présence de
ressources en exces relatif dans certains services permet, par exemple, a ’entreprise de
s’adapter lors des changements de situation économique. Elles peuvent aussi lui permettre
d’innover®,

Un phénomene analogue avait poussé Harvey Leibenstein a développer, au milieu des
années 1960, le concept d’ « inefficacité-X » (X-ineffeciency®). L’ « inefficacité-X », a la
différence du slack organisationnel chez Cyert et March, a ceci de spécifique qu’elle n’est pas
liée a un probléme d’allocation des ressources. Dans une de ses publications, Leibenstein
fournit un cas d’école, qu’il tire d’un article du New York Times du 13 octobre 1981. L’article
compare deux usines Ford, produisant le méme mod¢le, selon les mémes procédés, 1’une
implantée aux Etats-Unis et I’autre en Allemagne : a technologie et compétences égales, 1’usine
allemande produit « 50 % de voitures en plus » en utilisant « 22 % de travail en moins ».
Leibenstein en déduit que les « conventions d’effort [ou de « productivité »] », qui fixent un
degré d’engagement dans le travail, « sont extrémement différentes® » entre les deux pays. C’est
cette convention qui fonde I’inefficacité-X comme inefficacité « non-allocative » (non-

allocative inefficiency), c’est-a-dire comme part d’inefficacité qui n’est pas due a un mode

! lbidem, p. 14.

2 bidem, p. 14.

3 lbidem, p. 22.

4 Cyert, R. M., March, J. G., 1963. A Behavioral Theory of the Firm. Prentice-Hall, Englewood Cliffs.

5 Leibenstein, H., 1966. « Allocative Efficiency vs. “X-Efficiency” ». American Economic Review 56 (3), 392-
415.

® Leibenstein, H., 1982. « The Prisoner’s Dilemma in the Invisible Hand: an Analysis of Intrafirm Productivity ».
American Economic Review 72 (2), May, 92-97, p. 96 (je traduis).

61



d’organisation ou d’attribution des ressources productives mais a une routine établie sur une
base interpersonnelle?.

Hirschman évoque lui aussi le « slack », que son traducteur frangais rendra par
« relachement ». Tout en se plagant dans la filiation des auteurs précédents, il radicalise le

propos « en admettant I’importance et I’omniprésence du relachement » :

« L’auteur tient pour acquis non seulement que le relachement existe a des degrés divers,
mais qu’en raison d’une sorte d’entropie propre aux sociétés humaines productrices d’un
excédent, il ne cesse de s ’en créer. 1l estime que les entreprises et les organisations sont
en perpétuel danger de connaitre la défaillance et le déclin, c’est-a-dire de perdre leur
caractere rationnel, leur efficacité, leur énergie productrice, méme si elles operent dans

le cadre institutionnel le mieux congu du monde?. »

Cette « découverte » d’une sous-optimalité normale et croissante, largement tributaire
des comportements des acteurs individuels et collectifs au sein de 1’organisation, appuiera
I’importance de concevoir de nouvelles maniéres de penser la firme et, en premier lieu, de
dissocier les objectifs et les décisions de 1’entreprise et celles de ses parties prenantes®. Dés lors,
I’entreprise ne peut plus étre cette boite noire, cette « firme automate » ou « firme-point » (par
définition sans surface), de la tradition néo-classique®. L’économiste doit rendre compte de la

5> mais surtout comme

firme comme mode particulier de gestion et d’allocation des ressources
« organisation », en tenant compte de ses formes techniques mais aussi de la relation d’emploi
qu’elle encadre, et ainsi, lui conférer une « épaisseur ». Il doit développer une économie
industrielle, soucieuse des « structures de ’entreprise® ».

La conception de la firme chez Hirschman, tout en participant pleinement de ce projet
général, est originale en ceci qu’elle est empreinte d’un « pessimisme radical, qui considere le
déclin comme une force omniprésente sans cesse en action ». Cependant, I’auteur prétend aussi
que ce déclin « engendre son propre remede : en effet, comme les forces du déclin, toujours a

I’ceuvre en un point ou un autre, ne régnent pas partout en méme temps, il est permis de penser

1 C’est la définition que Leibenstein donne de la convention : « A convention is a routine that has an interpersonnal
component ». Leibenstein, H., 1982. Op. cit., p. 92.

2 Hirschman, A. O., 1995a. Op. cit., p. 26.

3 C’est un point suffisamment divergent avec la théorie néo-classique de la firme dans les années 1980 pour que
Leibenstein juge important de le noter : « Note: I distinguish “firm decisions” from the decisions of firm members
whether or not are managers or other employees ». Leibenstein, H., 1982. op. cit., p. 92.

4 Pour un point sur les théories de I’entreprise : Coriat, B., Weinstein, O., 1995. Les nouvelles théories de
l’entreprise. Le livre de poche, Paris.

5 C’est d’ailleurs dans les années 1970 que sont redécouverts, par Williamson, les travaux de Coase sur la « nature
de la firme. Coase, R. H., 1937. « The Nature of the Firm ». Economica 16 (4), 386-405. Williamson, O., 1975.
Markets and Hierarchies. Analysis and Antitrust Implications. Free Press, New York.

® L’économie industrielle se donne en effet comme objet, selon Dennis Carlton et Jeffrey Perloff, « 1’étude de la
structure de D’entreprise et des marchés, ainsi que leurs interactions » (Carlton, D.-W., Perloff, J.-M, 1998.
Economie industrielle. De Boeck, Bruxelles-Paris).
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que leur action éveille des forces susceptibles de leur faire échec! ». C’est a I’étude de ces

« forces » que Hirschman propose de se consacrer.

1.2. De I’'importance de la question de la valeur des réclamations pour la

compréhension du fonctionnement de la « fonction de réaction ».

Nous ’avons dit : il ne s’agit pas, pour Hirschman, de produire une analyse égocentrée
du comportement du client et de ses motifs, mais de réinscrire ce comportement dans un schéma
actantiel plus large, impliquant des interactions avec les autres agents économiques. La prise
de parole, comme la défection et la loyauté, en déclenchant des « forces », participent donc
d’une « réponse » au déclin dans lequel interviennent de fagon privilégiée, en plus des
consommateurs, des acteurs de 1’entreprise. Hirschman nomme ce phénomene gestionnaire
« fonction de réaction ». Or, si I’attention a été portée sur I’activité critique de la clientéle?, la
deuxiéme composante de la réponse au déclin, le travail de « réaction » au sein des firmes, a
largement été passé sous silence. Quelle place a-t-il dans ’argumentation ? Comment cette
réaction génere-t-elle un type particulier de coordination des acteurs au sein de la firme qui
permet de restaurer un niveau satisfaisant de performance ? Finalement, en quoi consiste

I’argument de Hirschman ?

Formalisation d’un modele de réaction : [’apparition de la voice et [’exit.

De son propre aveu, les outils analytiques utilisés pour étudier la réaction sont
relativement « simples » (straightforward®) : une fonction de demande modifiée afin de mettre
en rapport une quantité achetée et la qualité du bien (et non son prix, comme dans une fonction
de demande classique*) et une « fonction de réaction », au sens mathématique cette fois,
destinée a modéliser la réaction des dirigeants face au déclin des ventes et a 1’expression du
mécontentement des clients. Hirschman se pose d’abord la question des conditions qui rendent
possible la voice et [’exit en étudiant sa fonction de demande modifiée. Une modélisation,
proposée en annexe de son ouvrage et reproduite ici (figure 4), permettra de comprendre ce
point®.

Soit un événement (E), entrainant une défaillance fortuite de la firme. Sur la figure 4(a),
Lo représente le niveau de qualité normale, tel qu’il s’établissait avant E. Apres E, la qualité se

! Hirschman, A. O., 1995a. Op. cit., p. 26.

2 Cf. Introduction.

3 Hirschman, A. 0., 1970. Op. cit., p. 22.

4 Dans les modéles économiques standards, la qualité est donnée et généralement tenue pour constante. Cette
constance permet de mettre en rapport les prix et les quantités achetées en raisonnant ceteris paribus. Dans un
premier temps, Hirschman raisonne a prix (et a colts) constants. Seule la qualité varie, du fait d’une défaillance
fortuite et non d’une stratégie, comme celle consistant a réduire les coiits de production en rognant sur la qualité.
% Dans une premiére version de I’ouvrage, la modélisation se trouvait dans le corps du texte et occupait une place
centrale. D’apres Jeremy Adelman, c’est a la suite des remarques d’Arthur Stinchcombe que la modélisation fut
« rétrogradée » (demoted) en annexe. Cf. Adelman, J., 2013. Op. cit., p. 441.
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détériore et s’établit en L;. Le prix, constant, est

Qualite représenté par R sur la figure 4(b). Les effets

A combinés de la détérioration de la qualité et du

L Py maintien du prix font chuter les quantités demandées

§ Voice () de Qo a Qi et dessinent le rectangle de « I’exit »

§ Lo Po (sommets : Q1, Qo, P’, T’), dont I’aire représente le

:§ T volume total des pertes de revenu entrainées par les
défections.

o oo y Dans cette premicre version de 1’argument,

i i Quantite la « voice » dépend du volume de clients restants,

Prix i i i.e. du nombre de clients n’ayant pas fait défection

R ' ' aprés E (O, Qi), et du degré de détérioration de la

r P qualité® (Lo, L1). « Le volume de la prise de parole

) est donc proportionnel a la surface du rectangle Lo,

T, P, Li%», le rectangle de la voice.

Exit

L’attitude du client face a la détérioration de

la qualité d’une prestation dépend d’une structure de

choix déterminée par un contexte : pour faire

Qu Qo Quantité

défection, le client doit pouvoir disposer d’une offre

Figure 4. Représentation schématique simplifié¢e alternative ou pouvoir se passer du bien ; pour faire

apparition de exit et e fa voice. voice, il doit pouvoir accéder a des espaces
d’expression et ne pas avoir fait défection. Pour simplifier le raisonnement, nous partirons du
principe que ces conditions sont simultanément remplies et que face a E, les clients ont la
possibilité de choisir entre les deux comportements.

Dans cette premicre version de I’argument, la défection est premiere et ’attitude face a
la défection est fonction du surplus du consommateur. Le surplus du consommateur désigne la
différence entre le prix le plus élevé (ou la qualité la plus basse) auquel (a laquelle) le client est
prét a acheter un bien et le prix (ou la qualité) auquel (a laquelle) il I’achete effectivement. Tant
que ce surplus existe, tant que le résultat de cette opération est positif, il est permis de penser

que le client reste®. N’ayant pas fait défection, il peut dés lors prendre la parole.

! Dans d’autres passages, Hirschman, prétend que la voice dépend du degré d’exigence des clients (ce qui pose
cette difficulté pratique que les plus exigeants, souvent les plus a méme de se plaindre, sont aussi les plus prompts
a faire défection) ou méme de leur conception de la qualité (ce qui sera une détérioration pour certains, sera une
amélioration pour d’autres).

2 Hirschman, A. 0., 1995a. Op. cit., p. 138.

3 La distinction entre surplus-qualité et surplus-prix est fondamentale. Sur la base de ses développements
(Hirschman, A. O., 1970. Op. cit., p. 47 sqq.), il est possible de construire le tableau suivant :

Surplus qualité + Surplus qualité —
Surplus prix + Client A Client B
Surplus prix — Client C Client D
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Hirschman précise cependant, dans une deuxieéme version de son argument, que la voice
n’est pas nécessairement un phénomene résiduel : rien n’indique que tous les clients envisagent

prioritairement la défection. Il serait méme plus fécond de penser I’inverse :

« Si les clients ont de bonnes raisons de croire que leurs récriminations aboutiront a un
resultat, il se peut fort bien qu’ils renoncent temporairement a faire défection. D’ou il
ressort que [ élasticité qualitative de la demande, autrement dit la propension a faire
défection, est subordonnée au fait que les clients ont la possibilité et la volonté de faire
entendre leur voix. En fait, il est sans doute préférable d’adopter cette perspective, car
si le processus de détérioration se développe par étapes sur une assez longue période, i/
est vraisemblable que les clients, dans un premier temps, commenceront par manifester
leur mécontentement. Faire défection, c’est perdre la possibilit¢ de prendre la parole,
mais I’inverse n’est pas vrai ; aussi la défection sera-t-elle dans certains cas la solution

adoptée en dernier recours, lorsque 1’échec de la prise de parole est devenu certain® ».

Dans cette seconde version de I’argument, le critére fondamental de choix entre les deux
comportements serait donc prioritairement celui de [ ’efficacité de la prise de parole. Si le client
estime que sa protestation a des chances de participer au rétablissement de la firme, il fera voice.
La voice dépend donc des effets de la « fonction de réaction » tels qu’ils sont anticipés par le
consommateur. Il y aurait ainsi, dans cette seconde version, quelque chose comme une
« causalité du probable » partiellement informée par la « familiarit¢ » de ’acteur avec le
comportement en questionz.

Mais quelle efficacité ? Et pourquoi le client différerait-il la satisfaction d’un besoin
(que lui procurerait un changement d’offreur) pour participer au redressement d’une firme dont
il n’est, apres tout, que client ? Hirschman est particulierement ambigu sur ce point. Concernant
la voice, il semble établir une continuité entre les mobiles du consommateur et ceux de
I’entreprise, notamment lorsqu’il affirme que le client ne prend la parole que lorsqu’il est

convaincu de pouvoir participer au redressement de la firme. Autrement dit, la rationalité du

« + » signifie « plus élevé que les conséquences de E », que ces conséquences soient une dégradation ou une
augmentation de prix ; « — » signifie « moins important que les conséquences de E ». Lorsque la qualité se dégrade
(le prix restant stable) : par définition, le client B et D arrétent d’acheter (puisque le niveau de qualité établi aprés
E est en deca de celui défini comme le niveau minimum & partir duquel ils sont préts a acheter) et A et C restent.
A I’inverse, si ¢’est le prix qui augmente, C et D arrétent d’acheter ; A et B restent. Le client A peut étre défini
comme un client fondamental, le client D comme un client strictement marginal. Les clients B et C comme des
clients relatifs. B est nommé par Hirschman « quality-conscious consumer » ; C, « price-conscious consumer ».
Ainsi, dans la démonstration, la qualité a une réalité propre, indépendante de toute traduction monétaire (en tant
qu’une baisse de qualité ne correspond pas mécaniquement & une hausse de prix), et la clientele n’est pas un
ensemble homogene puisqu’il est possible de réaliser une telle typologie.

1 Hirschman, A. 0., 1995a. Op. cit., p. 47-48, je souligne.

2 Les acteurs n’ont chez Hirschman qu’une conscience limitée des comportements les plus efficaces, notamment
parce que « les clients tendant a sous-estimer de plus en plus I’efficacité du [comportement] qui leur est le moins
familier » (Hirschman, A. O., 1995a. Op. cit., p. 134). Ainsi, le mod¢le de Hirschman autorise 1’émergence de
situations pathologiques dans lesquelles les comportements de la clientéle et la sensibilité de I’entreprise sont
décorrélés.
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consommateur hirschmanien manifesterait une communauté d’intérét avec les acteurs de
I’offre. Cet ¢lément étrange invite a se pencher sur ce concept de voice, auquel Hirschman
confére cette primauté et cette centralité remarquables, et sur ce qu’il révele de 1’anthropologie

économique sur laquelle il s’appuie.

La construction du concept de voice et les réeclamations : les vertus économiques de la parole.

C’est principalement de 1’intégration de la voice dans une réflexion économique dont il
est question dans EVL. Le projet de Hirschman ne consistait pas tant a appliquer les outils de
I’économie-discipline a un objet politique — méme si cet objectif est indéniablement présent —
qu’a user d’un concept politique (voice) pour éclairer des phénomenes économiques. Quatre

ans apres la premicre publication, Hirschman résume son projet ainsi :

« In fact, in much of Exit, Voice, and Loyalty 1 have been guilty, not of imperialist
ambition or design, but rather of opposite: namely of the design to convince economists
of the importance and usefulness for the analysis of economic phenomena, of an
essential political concept such as voice. [...] In a large portion which was an essay in
persuasion on behalf of voice I argued that voice can and should complement and
occasionally supersede exit as a recuperation mechanism when business firms, public
services, and other organizations deteriorate. My approach was both positive and

normative! ».

Plutot que I'utilité de I’exit en mati¢re de politique, il s’agissait donc de souligner
I’intérét de la voice dans le domaine économique. Mais a quel « phénomene économique »
pense-t-il ? Vraisemblablement aux réclamations. L’attention de Hirschman sur le phénomeéne
pourrait avoir ét¢ attirée par la personnalité singulicre de Ralph Nader et ce qu’il représentait,
dans les années 1960, pour un mouvement consumériste alors en plein essor. C’est en tout cas

ce qui ressort de la biographie que lui consacre Jeremy Adelman :

« [O]ne hell-raiser caught Hirschman’s eye: Ralph Nader, who personified the little
guy’s defiance of corporate America. [...] Nader fashioned himself the Robin Hood of
the modern-day peasant, screwed not by greedy tax collectors [...] but by the corporates
magnates. The little guy was now the consumer, and especially the driver of Detroit’s
“deathtraps,” which were responsible, Nader alleged, for tens of thousands of fatalities
a year. Detroit’s moguls were deaf to the complaints; worse, they went after Nader
himself, a reflex that did them no favors in the public’s growing skepticism of big

! Hirschman, A. O., 1980 [1974]. « Exit, Voice, and Loyalty: Further Reflections and a Survey on Recent
Contributions ». The Milbank Memorial Fund Quaterly. Health and Society 58 (3), 430-453, p. 431. L’oscillation
du propos entre une registre normatif et un registre positif, rend parfois ardue la lecture de I’ouvrage. Hirschman
produit un modele dans les deux sens du terme : modéle au sens « modélisation » ; modéle au sens « exemple a
suivre ».
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corporations. By 1966, his was a household name, the mouthpiece of a movement to

defend consumers against corporations® ».

Au printemps 1969, Hirschman contacte Nader pour lui expliquer son projet et lui
demande de lui fournir des éléments qu’il puisse utiliser dans le cadre d’un cours donné I’année
suivante a Harvard. Nader lui répond, enthousiaste, et lui transmet un corpus de lettres de
réclamations envoyées a des constructeurs automobiles auquel Hirschman fera référence dans
I’ouvrage. Des lettres envoyées, écrit-il, par des « propriétaires furieux de voitures
défectueuses » (irate owners of “lemons”’). Hasard éditorial, I’année de la parution d’EVL parait
I’article de George A. Akerlof, « The Market for “Lemons”: Quality Uncertainty and the
Market Mechanism? ». La voiture — parce qu’elle peut contenir des vices cachés qui font d’une
bonne affaire apparente une épave (« Lemon ») — semble alors représenter, dans 1’imaginaire
scientifique, la marchandise incertaine par excellence.

En dépit de leur différence, les travaux de Hirschman et d’Akerlof soulignent 1’intérét
des sciences économiques de 1’époque pour les questions d’incertitudes et de connaissance. En
la matiere, depuis 1945 et la publication de The Use of Knowledge in the Society, le crédo était
fondamentalement hayekien®. Pour Friedrich Hayek, les problémes économiques sont des
problémes cognitifs. La question du savoir (knowledge) et de ses modes de circulation est
centrale®. Pour pallier les problémes liés a la dispersion du savoir, le seul signifiant en
circulation sur le marché hayékien est un prix : ce dernier synthétise une multitude
d’informations complexes et les réduit a une mesure simple et unique, réputée compréhensible
pour tous les acteurs indépendamment de leurs compétences cognitives ou de leur dotation en
information. Sous ces conditions, le prix est tout autant un langage qu’un mode de coordination.
Nul besoin de parler sur le marché de Hayek : le prix s’imposant comme une donnée naturelle,
tout échange de parole assimilé a du « marchandage » (higgling) — i.e. prenant pour objet la

nature et les conditions de 1’échange — serait au mieux superflu, au pire trompeur°.

1 Adelman, J., 2013. Op. cit., p. 429-430.

2 Akerlof, G. A., 1970. « The Market for “Lemons”: Quality Uncertainty and the Market Mechanism ». The
Quarterly Journal of Economics 84 (3), 488-500.

3 Hayek, F. A., 1945. « The Use of Knowledge in the Society ». American Economic Review 35 (4), 519-530.

4 Le concept de knowledge (savoir, connaissance) confond 1’ information et les compétences cognitives des acteurs.
Concernant les secondes, il convient de préciser que 1’enseignement de Hayek en matiére de comportement humain
consiste a sortir d’un raisonnement postulant les compétences calculatoires d’un homo economicus au profit d’une
représentation beaucoup plus sophistiquée de 1’esprit. Ainsi, sa promotion du systéme des prix procéde plutot
d’une critique du postulat de rationalité absolue que de son usage. Cf. Aimar, T., 2002. « Commentaire sur
“économie et connaissance” de F. H. Hayek ». Cahiers d’économie politique 43 (2), 105-118.

511 est possible de trouver les traces de ces deux conceptions du marchandage (inutile ou trompeur) dans I’histoire
de la théorie économique. Cf. Brown, V., 1994. « Higgling: The Language of Markets in Economic Discourse ».
In: Marchi, N. de, Morgan, M. S. (dir.). « Higgling. Transactors and Their Markets in the History of Economics ».
History of Political Economy 26 (supplement), 66-93. On songe aussi a Edgeworth évoquant « I’art condamnable
du marchandage » (« objectionable arts of higgling ; Edgeworth, F. Y., 1881. Mathematical Psychics. Kegan Paul,
Londres, p. 30) auquel sont contraints les acteurs en situation de monopole bilatéral. Cette dimension négative du
marchandage est partiellement passée dans le sens commun et le langage courant, comme le souligne les
connotations péjoratives en francais des termes « marchander » et « barguigner ».
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Mais ce marché est un idéal. Les marchés concrets sont pleins de problémes qui
entravent leur fonctionnement et, dans les années 1970, 1’économie-discipline commence a les
recenser systématiquement. Ainsi, c’est au coeur d’une époque qui cherche a pallier les « aléas
moraux » et les « asymétries d’information », a dépasser les « problémes d’agence! » et les
« contrats incomplets? », que Hirschman semble rappeler les vertus de la « parole » comme
levier de réduction des incertitudes entre acteurs® et comme « matiére a réagir » face au
« relachement ». L’importance « politique » de la parole est certes connue depuis Aristote* mais
les conséquences de celle-ci pour la théorie économique ne sont alors que faiblement
envisagées. Dans une entrée du New Palgrave consacrée a sa théorie, Hirschman rappelle a ses
collégues ce qu’il tient pour une vérit¢ d’évidence, invoquant au passage I’autorit¢ d’un

fondateur :

« [M]ost markets involve voice: commerce is communication, and is premised on
frequent and close contact of the contracting parties who deliver promises, trust them,
and engage in mutual adjustment of claims and complaints [...]. Adam Smith even
conjectured that it was man’s ability to communicate through speech that lies at the

source of his “propensity of truck and barter’ »

« Le commerce est communication » : ainsi envisagée, la « parole » semble, dans le
modele de Hirschman, venir concurrencer le prix comme forme symbolique et comme vecteur
d’information circulant sur le marché. Cependant, la voice ne désigne pas n’importe quelles
« paroles » et ne recouvre que trés partiellement le phénomene de marchandage. Alors que le
marchandage désigne une séquence discursive composée de tours de paroles centrés sur les
conditions d’un échange, la « prise de parole » n’implique ni le méme médium ni les mémes
objectifs. « Prise de parole » est sans doute une traduction malheureuse : si le patron empirique
sur la base duquel le concept a été construit correspondait effectivement a du discours (des

réclamations), la « voice », en tant que concept, ne désigne pas nécessairement un message

1 Jensen, M. C., Meckling W. H., 1976. « Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Cost and Ownership
Structure ». Journal of Financial Economics 4 (3) 305-360.

2 Hart, O., Moore, J., 1988. « Incomplete Contracts and Renegotiation ». Econometrica 56 (4), 755-785.

% Si I’on suit F. Eymard-Duvernay, ce point fait de Hirschman un précurseur de 1’économie des conventions
(Eymard-Duvernay, F., 2013 [2009]. « L’économie des conventions entre économie et sociologie ». In : Steiner,
P., Vatin, F. (dir). Traité de sociologie économique. Puf, Paris, 129-161, p. 158).

4 « L’homme, seul de tous les animaux, posséde la parole. Or, tandis que la voix ne sert qu’a indiquer la joie et la
peine, et appartient pour ce motif aux autres animaux également [...] le discours sert & exprimer 1’utile et le
nuisible, et, par suite aussi, le juste et I’injuste : [...] ¢’est la communauté de ces sentiments qui engendre famille
et cité. » Aristote, 1977. La politique. Vrin, Paris, p. 29 [I, 1253 a9-18].

> Hirschman, A. O., 2008. « Exit and Voice ». In : Durlauf, S. N., Blume, L. E. (eds). The New Palgrave
Dictionnary of Economics. MacMillan, New York, 116-123, p. 119, je souligne. Ce faisant, Hirschman rejoint en
effet Smith chez qui le privilege anthropologique de la parole est une condition de la propension naturelle a
échanger que manifestent les humains : « On a jamais vu de chien faire de propos délibéré 1’échange d’un os avec
un autre chien. On a jamais vu d’animal chercher a faire entendre par sa voix ou ses gestes : Ceci est & moi, cela
est a toi ; je te donnerai l'un pour [’autre. » (Smith, A., 1991 [1776]. Recherche sur la nature et les causes de la
richesse des nations. Paris, Garnier-Flammarion, p. 82).
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transmis par un medium discursif’. Le die-in par exemple, qui consiste a manifester son
mécontentement en faisant le mort sur la voie publique, constitue un exemple limite de « voice »
sans parole et sans geste. Mais il reste que le die-in suppose, pour qu’il ait un sens, qu’ait été
(ou que soit) formulé quelque chose comme des revendications ou, a tout le moins, des formes
de protestations verbalisées qui lui donne un sens.

Dé¢s lors, quelle forme prend la voice ? Sur ce point, Hirschman ne tranche pas : « Ce
sont les moyens d’expression dont [les clients] disposent qui détermineront la modalité de la
prise de parole? ». Ces moyens sont donnés et ne sont pas 1’objet de I’analyse. En posant une
telle prémisse, Hirschman évacue la question de I’apparition de la forme réclamation comme
modalité¢ spécifique de voice. D’une maniere générale, il n’intégre pas dans 1’analyse les
dimensions culturelles et symboliques liées aux formes que peut recevoir la voice, comme la
réclamation’.

Dans le processus de réaction, la « voice » ne se définit pas tant par un médium (la
« parole ») que par ses objectifs et ses interlocuteurs désignés. Ainsi que le reléve Brian Barry,
alors que I’ « exit » implique uniquement la « sortie » ou le « départ », « voice » ne désigne pas
simplement la prise de parole mais bien la prise de parole en vue d’inciter les managers a
renverser la logique du déclin de 1a firme®. La prise de parole a un objectif et des interlocuteurs
identifiés. En paraphrasant Weber, nous pourrions dire que la caractéristique principale de la
voice est d’étre significativement orientée vers autrui®. Si elle est, comme I’exit, a I’origine du
travail de réaction, elle engage celui-ci de fagon plus explicite en tant qu’elle cherche

ostensiblement a modifier « 1’orientation, la production ou les maniéres de faire de la firme » :

« Le client d’une firme [...], en recourant a la prise de parole plutdt qu’a la défection,
cherche a modifier [’orientation, la production ou les manieres de faire de la firme ou
de [’organisation considérée. Répond donc a la définition de la prise de parole foute
tentative visant a modifier un état de fait jugé insatisfaisant, que ce soit en adressant

des pétitions individuelles ou collectives a la direction en place, en faisant appel a une

L Ainsi, pour Gordon Tullock, la réclamation participe indéniablement de la voice, mais la voice ne se résume pas
aux réclamations : « Complaining [...] is “voice,” but for Hirschman the concept entails a great deal more than
simple complaint. Pressures of all sorts are included in this category » (Tullock, G., 1970. « Review of Exit, Voice,
and Loyalty: Responses to Decline in Firms, Organizations and States. By Albert O. Hirschman. Cambridge,
Mass.: Harvard University Press, 1970. Pp. x + 162. $6.95 ». Journal of Finance 25 (5), 1194-1195).

2 Hirschman, A. O., 1995a. Op. cit., p. 45.

3 1 faudrait nuancer ce point en rappelant que Hirschman tient compte, dans son dernier chapitre sur le loyalisme
aux Etats-Unis, des habitudes américaines en matiére de protestation. Mais il s’agit, pour lui, surtout de souligner
le role de ’exit.

4 « “exit” simply means leaving; “voice” means trying to get the managers to reverse the decline by complaining,
protesting or organizing internal opposition » (Barry, B., 1974. « Review: Exit, VVoice, and Loyalty: Responses to
Decline in Firms, Organizations and States by Albert O. Hirschman », British Journal of Political Science 4 (1),
79-107, p. 82).

5 Weber, M., 1995 [1922]. Economie et société. Tome 1 : les catégories de la sociologie. Agora, Paris, p. 4.
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instance supérieure ayant barre sur la direction ou en ayant recours a divers types

d’action, notamment ceux qui ont pour but de mobiliser 1’opinion publique! ».

Néanmoins, a ce stade, le mécanisme demeure mystérieux : comment 1’existence de ces
bonnes volontés ou I’évocation des vertus économiques de la parole pourraient-elles suffire a
expliquer le déclenchement d’un processus de redressement de la firme ? L’évocation
métaphysique des « forces » entravant le déclin ne résout rien. En quoi consiste cette force ?
Certes, dans I’absolu, la valeur gestionnaire de la réclamation est acquise : elle constitue une
information fiable sur un événement économique pertinent (le déclin) et offre une prise sur le
comportement des mécontents. Pourtant, dans le méme temps, Hirschman reconnait que cette
valeur gestionnaire ne génére pas toujours, dans les faits, de « réaction » : c’est méme, a en
croire Adelman, la surdité des magnats de I’automobile aux réclamations des consommateurs
qui sous-tend le projet normatif d’EVL. Dés lors, pourquoi les réclamations sont-elles suivies
d’effets en certains cas seulement ? Cette variation est-elle liée au contexte ou aux propriétés
des réclamations elles-mémes ? Et, au-dela du constat général de leur participation au
redressement de la firme : en quoi consistent ces effets ? Nous atteignons ici un questionnement

central pour la sociologie de la fonction de réaction hirschmanienne :

De quoi procéde la valeur accordée aux réclamations au sein de l’entreprise ? En

quoi consiste cette valeur et quel(s) effet(s) est-elle en mesure de produire ?

Nous entendons ici « valeur », a la suite de John Dewey, comme « tout ce qui posséde
une autorité telle qu’on estime devoir s’y référer pour conduire [son action]? ». Une valeur ne
désigne pas seulement 1’importance accordée a la réclamation, mais aussi le sens qui lui est
confeéré. La question de la valeur des réclamations est la clé de 1’argumentaire hirschmanien.
Elle est ce qui permet de faire tenir ensemble voice et « fonction de réaction », de coordonner
I’ensemble des acteurs de la « réponse » ; elle est ce qui permet d’expliquer pourquoi les gens
réclament et comment ces réclamations participent du redressement de la firme. Il s’agit ainsi
d’interroger la voice dans sa capacité a générer les cours d’actions que Hirschman nomme
« réaction », mais aussi de comprendre en quoi consiste cette réaction, et quels effets elle produit
et sur quelles propriétés de la réclamation elle repose. Quelques réponses a cette question
peuvent étre trouvées dans la littérature. Avant de revenir sur la réponse de Hirschman, nous

proposons de dresser un panorama des plus saillantes.

2. La valeur des réclamations : un état de 1’art.

1 Hirschman, A. 0., 1995a. Op. cit., p. 41, je souligne.
2 Dewey écrit « sa vie ». Nous adaptons sa définition a un questionnement de sociologie économique (Dewey, J.,
2014. La quéte de certitude. Une étude de la relation entre connaissance et action. Gallimard, Paris, p. 272).
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La présence discrete des réclamations dans la littérature sociologique ne constitue pas
un obstacle dirimant pour qui veut dessiner un panorama des différents points de vue sur la
question de leur valeur et de leur efficacité sociale. Si peu de textes abordent le sujet de front et
qu’aucun ne formule explicitement cette problématique, il est possible de trouver des bribes de
réponses, en traquant les usages probatoires qui sont faits des réclamations ou en replacant
celles-ci sous une espece plus large, comme 1’activité critique, s’autorisant ainsi de s’appuyer
sur un champ littéraire plus important.

En la maticre, il est possible d’organiser la littérature autour de quatre hypothéses :

- (H1) Soit la valeur de la réclamation découle des propriétés formelles de
I’activité critique (registre de langage, registre critique, etc.) (2.1.).

- (H2) Soit la valeur de la réclamation découle des propriétés du réclamant
(dotation en capitaux, genre, statut social du client, etc.) (2.2.).

- (H3) Soit la valeur de la réclamation découle des normes structurant les relations
entre réclamant et autorité auprés de laquelle le réclamant réclame (2.3.).

- (H4) Soit la valeur de la réclamation dépend des conditions économiques dans

lesquelles elle apparait (2.4.).

La valeur des réclamations est-elle fonction des formes discursives qu’elles recoivent,
du statut des acteurs qui y sont engagés, des normes qui structurent leurs relations ou des
conditions économiques dans lesquelles elles apparaissent ? Ces différentes hypothéses ne sont
pas nécessairement incompatibles entre elles, mais elles ne se combinent que sous certaines
conditions. Certaines propositions les rendent antagonistes quand d’autres contribuent a les
rapprocher. En fin de partie, nous verrons qu’elles partagent des traits communs qui les rendent
insatisfaisantes. Sur cette base, nous proposerons de déployer un programme de recherche
tentant d’éviter les écueils qui marquent les tentatives ultérieures de réponses a la question de

la valeur sociale des réclamations.

2.1.  Sociolinguistique et sociologie de la critique : I’hypothése de la force de

’activité critique.

Sans doute parce qu’elles se présentent ex abrupto comme des productions discursives,
les réclamations ont principalement fait I’objet d’un examen linguistique. Les études ont permis
d’établir le style des « énoncés réclamatifs » et de relever certaines de leurs normes
d’énonciation et d’argumentation. Exclusivement fondées sur 1’é¢tude de lettres agrégées en

corpus?, les enquétes ont élaboré une définition serrée de la réclamation comme forme

1 Ce qui semble étre une propriété de 1’analyse de discours « a la francaise » (Boutet, J., Gardin, B., Lacoste, M.,
1995. « Discours en situation de travail ». Langages 29 (117), 12-31, p. 13).
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« monogérée mais dialogique® » de discours produit « sous I’effet de la colére, du stress, de
I’indignation ou simplement comme réaction face a des dysfonctionnements du systéme? » afin
de pousser un « récepteur », partie prenante indéterminée d’un « systéme » indéterminé, « a
produire une réponse favorable® ». La réclamation y est congue comme un « acte de langage »
(speech act), au sens d’Austin ou de Searle?, et c’est cette nature qui lui confére la possibilité
de participer « a la confirmation ou a la transformation d’états de chose et de rapports
sociaux® », bref : d’acquérir une valeur sociale et, en produisant des effets, une dimension

perlocutoire.

La réclamation comme acte de langage.

Le postulat principal de ces études propose donc de saisir les réclamations comme un
acte de langage. A la différence des énoncés descriptifs, 1’acte de langage consiste a faire
quelque chose en disant quelque chose. Ce serait 12 1a grande découverte d’ Austin®. Ces énoncés
performatifs sont dotés d’une valeur illocutoire (ils enjoignent tacitement a se comporter de
telle ou telle maniére) et d’une valeur perlocutoire (ils produisent des effets). Ainsi, par
illocution, Austin désigne ce que I’on comprend par-dela les mots. Par perlocution, il cherche
a désigner le speech act en tant qu’il entraine des effets sur les actions, les pensées ou les
croyances des auditeurs. Searle en donne quelques exemples : « si je soutiens un argument je
peux persuader ou convaincre mon interlocuteur ; si je 1’avertis de quelque chose, je peux
["amener a faire ce que je lui demande ; si je lui fournis une information je peux le convaincre,

(Iéclairer, I’édifier, 'inspirer, lui faire prendre conscience) ».

1 Hutin, S., 2003b. « S’Ecrire I’Autre : de la désignation stratégique du destinataire dans la lettre de réclamation
adressée a France Télécom », Pronoms de deuxieme personne et forme d’adresse dans les langues d’Europe,
Congrés international, Forum des langues européennes, Institut Cervantés, Paris, 7-8 mars 2003. Elle reprend le
vocable « monogéré » a Jean-Michel Adam : Adam, J.-M., 1997. Les textes . types et prototypes. Nathan Université,
Paris, p. 155. « Dialogique » est un emprunt a Mikhail Bakhtine.

2 Fisher, S., Fornel, M. de, 1998. La volonté d’écrire : études des pratiques d’écriture dans un atelier d’écriture.
Rapport final. Mission du patrimoine ethnologique, Ministére de la culture, p. 58.

8 Hutin, S. 2003b. Op. cit. Le caractére « monogéré » et « spontané » de la réclamation permet a 1’analyste
d’accéder aux « véritables représentations » des réclamants, a leurs « opinions “naturelles” » ce qui fonde
généralement son intérét et son usage heuristique (Branca-Rosoff, S., 1997. « Les lettres de réclamation adressées
au service de la redevance. Les téléspectateurs et la représentation du service public de I’audiovisuel ». Langage
et société 81, 69-86 ; Joseph, 1., 1988. « La relation de service. Les interactions entre agents et voyageurs ». Les
annales de la recherche urbaine 39, 43-55, p. 45-46). Elle autorise des problématiques comme : « comment est
construite la notion de service public dans les lettres de réclamation regues par la RATP ? » (Borzeix, A., Fisher,
S., de Fornel, M., Lacoste, M., 1995. « Les lettres de réclamation ». In : Quin, C. (dir). L administration de
I’équipement et ses usagers. La documentation francaise, Paris, 71-106, p. 83) ou permet encore de se demander
« comment le simple usager percoit aujourd’hui I’institution de la redevance » télévisuelle (Branca-Rosoff, S.,
1997. Op. cit., p. 69).

4 Austin, J. L., 1991 [1962]. Quand dire c est faire. Editions du seuil, Paris ; Searle, J. R., 1972 [1969]. Les actes
de langage. Essai de philosophie du langage. Hermann, Paris.

°> Borzeix et al., 1995. Op. cit., p. 71.

® Si nombre de commentateurs n’ont retenu que cela d’Austin, il s’agit en réalité d’un point de départ de I’analyse
plus que d’un résultat. Et son originalité est toute relative : Aristote distinguait déja, dans le champ du langage, les
« discours apophantiques » des « discours non-apophantiques » (Aristote, 2008. Catégories, De [’interprétation.
Organon I-11. Vrin, Paris [17al] p. 87 sq.).
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Il semblerait que Searle lui-méme évoque « réclamer » et le rattache, en tant que verbe
désignant un acte illocutionnaire, au méme genre que « demander », « ordonner » ou « exiger ».
C’est donc, a son sens, un « directif » : « Demander, prier, supplier, réclamer, ordonner,
commander, exiger (que [I’acte] C soit exécuté), revient & exprimer le souhait ou le désir (que
C soit exécuté)t ». Searle a-t-il réellement en téte, dans ce passage, la question de la
réclamation ? Tout porte & croire qu’il s’agit 13 d’un biais de traduction®. Mais celui-ci eu un
effet certain : c’est précisément sur ce passage de 1’édition frangaise que s’appuie S. Hutin, dans
sa thése, pour définir la réclamation comme un acte illocutionnaire directif*.

Quoi qu’il soit, en réalité, difficile de convoquer Searle pour I’affirmer, il ne semble pas
infond¢ de classer la réclamation parmi les actes illocutionnaires directifs. Cette catégorisation
permet méme de faire ressortir ce que la réclamation, telle la congoive les linguistes, peut avoir
en commun avec I’ordre ou la consigne : la réclamation, a 1’instar des ordres et des consignes,
est directive. Elle constitue une demande implicite d’action. C’est cette propriété discursive qui

fonderait sa performativité.

Le theme du « rapport de place » entre le client et [’entreprise.

Les linguistes ont prioritairement cherché les traces de cette fonction d’illocution dans
les propriétés formelles des réclamations en tant que discours : les formes d’adresse et d’exorde,
les figures de styles et les tropes, jusqu’aux pronoms utilisés par les locuteurs®. Mais la
réclamation est rarement une production discursive isolée. Comme le remarque Isaac Joseph,
« [c]es réclamations s’inscrivent dans une conversation — dans un dialogue dit-on officiellement
— entre I’entreprise et ses clients. Elles appellent une réponse (et, par la, demandent a étre
entendues quel que soit le caractere relatif de leur représentativité lorsqu’on les compare a
d’autres outils de sondage) ; elles anticipent une réponse par le ton ou par la considération
qu’elles sollicitent ; mais elles ne font souvent que répondre a des actes de langage qui les ont
précédées® ».

Les travaux sociolinguistiques les plus aboutis ont donc réinscrit la réclamation dans ces

échanges, en analysant le couple lettre de réclamation/réponse administrative (LR/RA) en

! Searle, J. R., 1972 [1969]. Op. cit., p. 107, je souligne.

2 Dans la version originale, Searle écrit : « To request, ask, order, entreat, enjoin, pray or command (that A be
done) counts as an expression of wish or desire (that A be done) » (Searle, J. R., 1992 [1969]. Speech Acts. An
Essay in the Philosophy of Language. Cambridge University Press, Cambridge, p. 65). N’étant manifestement pas
dans 1’ordre, il est difficile de savoir lequel de ces verbes le terme « réclamer » vient traduire. « Demander »
pourrait traduire « ask » ; « prier », « pray » ; « supplier », « entreat » ; « ordonner », « command » ; « commander »,
«order » ; et « exiger », « enjoin ». Il resterait « request » pour « réclamer ». Mais outre que la traduction n’aurait
rien de littéral (d’aprés le Robert & Collins sénior, édition de 1998, « request » traduit « demande », « requéte »),
elle ne correspondrait pas non plus a I’usage : I’anglais, pour désigner « les réclamations » de la clientéle, privilégie
« complaint » et, plus rarement, « claim ». Il est vraisemblable que Searle n’ait jamais eu cet exemple en téte. 1
est donc difficile de s’appuyer sur lui pour établir la nature de la réclamation comme « acte illocutionnaire
directif ».

3 Hutin, S., 2003a. « lis vont m’entendre » : Pour une analyse de discours de I’écrit-client adressé a deux
entreprises de service public. Thése de doctorat, Université de Franche-Comté.

4 Pour un exemple, on consultera : Hutin, S., 2003a. Op. cit.

5 Joseph, 1., 1988. Op. cit., p. 46.
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cherchant, dans la réponse, les critéres d’une « interprétation nécessairement sélective » des
lettres de réclamation qui témoignerait de « ce qu’une administration peut et doit comprendre
ou accepter d’un usager® », i.e. de ce qui détermine la valeur perlocutoire d’une réclamation.
Ces travaux constituent, en quelque sorte, le volet linguistique des études sociologiques sur la
relation de service. Ces développements portent des avancées notables. Les travaux d’Anni
Borzeix, Sophie Fisher, Michel de Fornel et Michele Lacoste sur les réclamations a la RATP et
la DDE ont ainsi mis au jour le changement constant de « registre illocutoire » entre LR et RA :
alors que la lettre de réclamation joue sur le registre de la sollicitation, de la demande, et invite
donc a I’ouverture d’un échange, « la réponse administrative se présente comme définitive,
comme visant a clore [1’]échange initi¢ par la lettre de I’usager? ». Sur le modeéle de la force
illocutoire de I’alternance codique soulignée par Gumperz®, ce changement de registre
permettrait d’asseoir 1’autorité de I’administration en la rendant littéralement sans appel.

La sélectivité de la lecture, qui t¢émoigne de la valeur accordée a la réclamation, est donc
déduite des formes que prend la réponse. Elle découlerait d’une attitude administrative de mise
a distance de I’information, toujours sujette a caution, contenue dans la lettre : la réception de
la réclamation est 1’occasion de réactualiser les asymétries constitutives du rapport
administratif. Il est alors relativement difficile de saisir le caractére performatif de 1’énoncé : la
réclamation et la réponse qu’elle regoit semblent avant tout conduire a une confirmation du
monde social tel qu’il est. Mais, méme en ce cas, c’est bien le langage qui agit.

La perspective permet d’ailleurs d’envisager les capacités génératives de la parole et de
I’échange discursif. Dans cette approche, le discours contribue a la production et la définition
de la situation sociale, fut-ce pour la maintenir inchangée, notamment en ce qui concerne la
place des interactants : en parlant ou en écrivant, « le locuteur est pris dans un systeme de
positions qui engage son identité, et sa parole convoque D’interlocuteur a une place
corrélative® ». Le changement de registre illocutoire, cette « propriété générale » des échanges
en matiere de réclamation, contribuerait ainsi a actualiser par la parole un « rapport de place »,
selon le concept de Frangois Flahault : ['usager, en réclamant, préte une certaine autorité a son
interlocuteur, sous laquelle il se place ; en répondant, I’interlocuteur confirme cette autorité.
Néanmoins, les sociolinguistes poursuivent aussi « 1’idée que le discours épistolaire ne se
contente pas de reconduire une situation existante, mais qu’il s’exerce a négocier le rapport de
places initial en s’effor¢ant de 1’infléchir ou de le modifier dans le sens — délibéré ou irréfléchi
— du sujet écrivant. Il s’agissait de savoir par quels moyens discursifs celui-ci peut amener ces

changements et dans quelle mesure le systéme des places est modifiable® ».

! Borzeix et al., 1995. Op. cit., p. 71.

2 bidem, p. 71.

3 ’alternance codique (code switching) désigne chez Gumperz le fait de changer de registre de langue, voire de
langue tout court, au cours d’un énoncé (Gumperz, J. J., 1977. « The Sociolinguistic Significance of Conversational
Code-Switching ». RELC Journal 8 (2), 1-34).

4 Siess, J., Hutin, S., 2005. « Présentation ». In ; Siess, J., Hutin, S., (dir.). « Le rapport des places dans
I’épistolaire », Semen 20, 9-16, p. 9.

5 Siess, J. Hutin, S., 2005. Op. cit., p. 10-11.
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L’effet social principal de la réclamation consisterait donc en une actualisation et un
maintien en I’état du rapport de place entre le client et ’entreprise. Néanmoins, tout en
parvenant a ce résultat, la linguistique laisse théoriquement ouverte la possibilité d’une
reconfiguration, par le langage, de ce méme rapport de place! : « dans cette perspective, le

langage n’est pas seulement le reflet des rapports sociaux. Il est en mesure d’agir sur eux? ».

Encadré 4. Note sur I’approche linguistique des réclamations.

Le formalisme et ['intellectualisme de l’approche linguistique : qu’est-ce qui agit dans le
discours ?

L’approche linguistique des réclamations constitue certainement une approche
dominante. Il est néanmoins possible de lui opposer quelques critiques et de formuler quelques
remarques. D’abord, méme les études les plus abouties sur la réception, comme celle des
catégories présidant a la sélectivité de la lecture, n’incluent pas de questionnement sur les
usages sociaux de la notion de « réclamation » en elle-méme, sur ce qu’elle évoque pour les
acteurs, ni méme sur ce que la conception de la réclamation retenue par le scientifique doit au
fait de raisonner sur un « corpus de lettres » déja qualifiées®. L approche linguistique invite, au
mieux, a chercher dans les propriétés formelles du discours les critéres d’une définition
substantialiste de la réclamation, ce qui revient souvent a I’associer a la « plainte » ou, au terme
de I’examen du contenu d’un corpus toujours-déja constitué, a conclure au caractére
« hétérogéne et multidimensionnel* » de la catégorie.

Le caractére désincarné de 1’analyse, qui évite méthodiquement toute sociographie,

méme sommaire, des travailleurs engagés dans le travail de réponse, parait tout aussi

1 Ce point jette un trouble sur la nature de ces « places ». Existent-elles préalablement au discours ? Certainement.
L’hypothese inverse serait stupide : elle empécherait d’identifier un interlocuteur auprés de qui réclamer. Flahaut
souligne d’ailleurs qu” « un acte illocutoire n’a plus aucune existence lorsqu’il est réduit a son seul énoncé. Il ne
tire sa valeur agissante que d’étre 1’énonciation d’un sujet, qui occupe une certaine place par rapport a son
interlocuteur » (Flahault, 1978. La parole intermédiaire. Editions du seuil, Paris, p. 111). Mais ne s’agit-il pas la
que d’une place dans un espace discursif ? Non, puisque « c’est le cas méme quand le sujet ne se désigne pas lui-
méme dans la formule illocutoire » (ibidem, p. 111). Flahault prend I’exemple d’une annonce en gare SNCF :
I’annonceur n’a pas besoin de préciser son statut & chaque intervention parce que celle-ci se déroule dans les
conditions de félicité adéquates. S’il demandait a des individus de « s’écarter de la bordure du quai » dans un jardin
public, son intervention ne produirait qu’une sensation d’incongruité.

2 Borzeix, A., 1987. « Ce que parler peut faire ». Sociologie du travail 87 (2), 157-176, p. 162.

311 faudrait & ce titre revenir sur ce que les sciences du langage nomment 1’approche générique ou « approche par
le genre du discours », tant 1’élaboration d’un corpus de « réclamations » se justifie par ’existence d’un genre
« réclamation » (Hutin, S., 2003a. Op. cit., p. 33 ; p. 45). En analyse de discours, les genres sont des cadres
qui « déterminent les finalités de la prise de parole, la distribution des réles, la gestion de 1’échange, ses normes et
ses possibilités » (Amossy, R., 2000. L argumentation dans le discours. Discours politique, littérature d’idée.
Nathan, Paris, p. 196) et un genre se caractérise en « relation avec le cadre institutionnel dans lequel il s’inscrit »
(Hutin, S., 2003a. Op. cit., p. 10). Mais les sciences du langage s’en tiennent 1a : leur objectif n’est pas tant
d’expliquer les genres que les discours, éventuellement par les genres qu’ils mobilisent. Elles ne s’interrogent donc
que relativement peu sur la formation des genres.

4 Borzeix et al., 1995. Op. cit., p. 79.
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problématique. C’est toujours « 1’ Administration », congue comme une entité faite d’un seul
bloc, qui répond. A cet endroit, les stratégies de 1’organisation et celles de ces composantes
individuelles, en dépit de tous les enseignements de la sociologie des organisations, semblent
inévitablement converger. Le modéle, opposant un réclamant isolé et une administration
monolithique, ne tient absolument pas compte des appuis sociaux que sont susceptibles de
recevoir les réclamants dans les plis de I’administration collective, différenciée et hiérarchisée.
Cette représentation uniforme de 1’administration peut éventuellement étre celle mise en scéne
dans I’échange linguistique et produit certainement des effets sur le lecteur, mais elle ne permet
pas de déduire quoi que ce soit quant a la valeur accordée aux réclamations dans le travail de
traitement.

Le travail de Borzeix et al., bien qu’il repose sur une prise en compte de la réponse
administrative, n’échappe pas, du fait de son parti-pris méthodologique, a un certain
intellectualisme : en étudiant les réponses faites et non en train de se faire, il se condamne a
déduire les orientations du travail de lecture et de réponse sur la base de ses résultats, au risque
de « substituer au rapport pratique a la pratique le rapport a 1’objet qui est celui de
’observateur! ». La perspective linguistique 1’engage ainsi a évaluer les échanges a I’aune du
modele dialogique, congu comme un idéal, et a s’étonner, des lors, de tout écart a celui-ci. Les
¢écarts au modele sont ensuite retenus comme autant d’¢léments significatifs de la (faible) valeur

accordée aux réclamations :

« Dans le corpus [...], beaucoup de réponses administratives commencent avec la
mention “nous vous remercions d’avoir attiré notre attention sur”, alors que les lettres
ne se présentent pas comme visant a attirer 1’attention mais comme visant a réclamer
une réparation ou a résoudre un probléme. Dans le corpus RATP, on a souvent des débuts
de réponses administratives de type “votre lettre a retenu toute notre attention”. La lettre
de réclamation est donc située d’emblée dans une position périphérique dans la
procédure de décision. [...] La réponse administrative n’est donc jamais la contrepartie
directe de la requéte qui peut €tre sous-jacente a la réclamation, elle opere toujours une
mise a distance en se donnant comme instance évaluatrice de la version présentée. |...]

En ce sens, la réponse administrative ne “répond” pas a la lettre de réclamation?. »
b

Sauf a considérer la réponse comme un objet « transparent », qui offrirait un acces
immeédiat a ses conditions de production, on ne voit pourtant pas bien en quoi I’étude des formes
scripturales de présentation de la décision administrative permettrait de faire I’économie d’une
analyse des coulisses de cette décision par une observation du travail de traitement. Il manque

en fait une incise pour délimiter la portée de la proposition des auteurs : « la lettre de

! Bourdieu, P., 1980. Le sens pratique. Les éditions de minuit, Paris, p. 58.
2 Borzeix et al., 1995. op. cit., p. 72-73.
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réclamation est donc située d’emblée », dans [’ordre mis en sceéne par le discours, « dans une
position périphérique dans la procédure de décision ».

En s’en tenant a ces formes réifiées de la relation administré-administration, client-
entreprise, individu-organisation, les travaux des linguistes ne permettent d’ailleurs pas
d’accéder a la diversité des « suites » données aux réclamations et dont la lettre de réponse ne
constitue qu’une modalité, relativement modeste et historiquement située’. La prise en compte
de cette diversité permettrait pourtant de ne pas déduire la valeur des énoncés sur la seule base
des réponses qu’ils regoivent?.

Ce faisant, cette perspective escamote 1’ensemble des processus organisationnels et
pratiques qui pesent sur la décision. Quels outils ont été utilisés, quelles techniques, quels autres
acteurs sont intervenus dans le processus ? L’analyse est entierement tributaire du contenu des
lettres. Son horizon est donc restreint a une représentation scripturale de la relation de service :
I’analyse des échanges ne nous apprend que ce que 1’administration et 1’'usager se donnent
mutuellement a voir de la valeur qu’ils accordent a leurs paroles respectives, elle ne nous permet
pas de tirer des enseignements généraux sur la valeur de la parole de I’usager au sein de
I’organisation en général, au coeur d’échanges professionnels invisibles pour le client et,
parfois, pour le professionnel au contact. Le champ d’application de la proposition ne dépasse
donc pas les limites de la relation dyadique entre un réclamant et le rédacteur d’un bureau de
réclamation.

L’approche linguistique ne permet pas de comprendre ce qui fonde la valeur et
I’efficacité sociale des réclamations parce qu’elle consiste a faire étudier par un sujet
épistémique, par définition détaché des enjeux pratiques et des urgences imposées par la tiche
de traitement, des énoncés qui ne doivent leur valeur sociale qu’a I’épreuve de qualification et
de jugement de sujets doxiques au travail, produits d’une socialisation, d’une histoire et dotés
de statuts différenciés au sein d’une organisation. En la matiere, la sémiologie et
I’herméneutique du savant comptent moins que celles du travailleur. Adopter la généralisation
du point de vue qui est au fondement de la pratique scientifique du linguiste reviendrait a
postuler I’existence d’un récepteur universel ou d’une forme universalisée de perception et de
lecture, incompatible avec une conception sociologique de ’acteur, de I’interaction et faisant
abstraction du contexte dans lequel s’inscrivent les interactants. Les critéres d’une réclamation
légitime par exemple, celui de 1’état mental du locuteur, ici défini sommairement par des
contenus psychologiques comme « la colére » ou « le stress », et celui du « dysfonctionnement

du systeme » auquel on adresse sa réclamation, établis de fagon anhistorique, passeraient pour

! Giry, B., 2015h. « La faute, la panne et I’insatisfaction. Une socio-histoire de 1’organisation du travail de
traitement des réclamations dans les services du téléphone ». Sociologie du travail 57 (3), 277-298.

2 La focalisation sur I’interaction usager-administration, pensée comme une structure dyadique isolée, qui s’impose
notamment par ’analyse séquentielle en tours (A répond a B qui répond a A, etc.) de la correspondance, est aussi
une propriété des études sur la relation de service et un produit de I’inspiration d’une forme d’interactionnisme.
Tout a fait justifiée dans ce cadre, elle montre toutes ses limites deés lors que 1’on s’intéresse a 1’économie
organisationnelle de production du service.
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des critéres valables de toute éternité alors qu’ils ne le sont peut-étre qu’ici et maintenant.
L’opération méme de constitution d’un corpus pour 1’analyse suppose que les ¢léments du
corpus soient déja qualifiés, ¢’est-a-dire que soit réglée, a priori, la question de la définition de
la réclamation.

L’évocation des « actes de langages » pourrait pourtant nous inviter a la nuance : ne
s’agit-il pas de saisir les réclamations comme des « énoncés performatifs » dont il conviendrait
d’étudier les « conditions de félicité » ? La convocation de la théorie d’ Austin ne suffit pourtant
pas a évacuer la critique. La référence est méme particulierement fallacieuse, tant, en matiére
d’étude des réclamations aussi, « les linguistes se sont empressés de trouver dans les flottements
de la définition austinienne du performatif un prétexte pour faire disparaitre le probléme
qu’Austin leur avait posé et pour revenir & une définition strictement linguistique® » des actes
de langage. Les « conditions de félicité », analyse de discours oblige, sont toujours recherchées
dans les expressions et les changements de « registre? », les figures et les tropes, voire les usages
liés a la diversité des formes d’adresse (« vous », « tu », « France Télécom », « EDF », etc.).
Bien loin d’Austin, les rapports de pouvoirs sont ainsi saisis a travers une « perspective
argumentative® » qui témoigne d’une croyance dans les capacités de coordination sociale de la
conversation indépendamment de son contexte d’énonciation. La réclamation y est comprise
comme une entreprise de persuasion décontextualisée et s’apparente a d’autres genres comme
la « plaidoirie de 1’avocat ». In fine, c’est dans la qualité de I’argumentation, sa capacité a
emporter 1’adhésion, que réside la valeur et 1’efficacité sociale de la réclamation.

On ne saurait pourtant comprendre ce que représente une réclamation en étudiant
simplement les mots qui la composent. Ces mots sont a réintroduire dans le contexte social et
I’économie des pratiques qui leur conférent une valeur et leur permettent de devenir effectifs
(i.e. suivis d’effets). La sémantique doit alors se compléter d’une étude du contexte
d’énonciation et de réception tenant compte du statut des acteurs et des situations sociales dans
lesquelles ils sont plongés ou, pour le dire autrement, d’une pragmatique é/argie du langage. Il
s’agirait certainement de revenir a la lettre du projet d’Austin® : ainsi que 1’écrit Bourdieu,
« I’enquéte austinienne sur les énoncés performatifs ne peut se conclure dans les limites de la
linguistique. L’efficacité magique de ces actes d institution est inséparable de 1’existence d’une

institution définissant les conditions (en matiére d’agent, de lieu ou de moment, etc.) qui doivent

! Bourdieu, P., 1982. Ce que parler veut dire. L’économie des échanges linguistiques. Fayard, Paris.

2 Le « changement de registre illocutoire », outre qu’il signe ce dévoiement du projet austinien que signale
Bourdieu, dispose d’un statut analytique ambigu chez Borzeix et al. D’un coté il semble étre le produit de
I’asymétrie relationnelle entre administré et administration, de 1’autre il peut étre contré, dans le cadre des échanges
a trois tours (réclamation — réponse — relance) et plus, par un simple « jeu de langage » (p. 77). On ne sait jamais
si le changement de registre illocutoire découle de 1’autorité de I’administration ou s’il la fonde.

3 Hutin, S., 2003a. Op. cit., p. 19.

4 « Austin considérait que de pareils effets d’intimidation et modification de la position intersubjective [qui
caractérise ’acte illocutoire] peuvent étre supportés par des énoncés qui ne présentent aucune marque formelle
spécifique ». Flahault, F., 1978. Op. cit., p. 40. S’en tenir a une étude des caractéristiques formelles du discours
pour y rechercher la dimension illocutoire des énoncés (par 1’'usage du concept de « registre illocutoire », par
exemple) n’aurait donc pas de sens.
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étre remplies pour que la magie des mots puisse opérer® ». Le texte donc ; mais aussi ce qui va

avec : le con-texte.

La valeur des réclamations et le modeéle des cités morales.

A priori, la « sociologie de la critique » offre un équipement conceptuel tout a fait
pertinent pour se saisir de la question de la valeur d’une activité critique comme la réclamation.
Ce potentiel est rapidement remarqué par Jean-Yves Trépos : son étude sur les « réclamations
écrites », réalisée dans le cadre de sa thése d’Etat portant sur « la construction sociale des
conflits de consommation? », revient sur les constructions argumentatives contenues dans les
réclamations adressées a une société¢ immobili¢re pour faire émerger les « répertoires », réputés
universellement disponibles, dans lesquels les réclamants puisent. La réclamation écrite
posséde en effet cette particularité d’étre « relativement stéréotypée » mais de n’étre pas, pour
autant, « un dispositif conventionné® ». Cette caractéristique en fait un terrain idéal pour
observer comment « les deux énonciateurs collaborent pour établir une situation normale, dans
laquelle la réclamation peut recevoir une réponse? ».

A partir d’une observation documentée des litiges entre une société¢ immobilicre lorraine
et ses locataires, Jean-Yves Trépos étudie donc les stratégies discursives des deux parties et
notamment comment les agents cherchent « a se grandir », selon la logique étudiée par
Boltanski et Thévenot®, dans le cadre de leur lettre de réclamation. Si ces démarches ont quelque
valeur, ¢’est parce qu’elles « ont pour caractéristique de présenter des argumentations sérieuses,
c’est-a-dire s’efforcant d’écarter tout ce qui pourrait étre réfuté au nom des “situations

particulieres” », y compris lorsqu’elles traitent des relations locatives sur un mode domestique :

« En effet, se référer a une manicre domestique de définir les relations locatives ne doit
en aucun cas étre confondu avec la demande d’une faveur : chaque statut définit une

classe d’équivalence et c’est a I’intérieur de cette classe que les situations se mesurent.

! Bourdieu, P., 1982. op. cit. p. 69. On pourrait cependant reprocher a Bourdieu de raser la scéne universelle des
linguistes pour mieux y installer la sienne, ce « marché » sur lequel s’établit le cours des échanges linguistiques.
En fait, la critique que Bourdieu opposait aux linguistes peut lui étre retournée : 1’émetteur et les récepteurs des
linguistes nous faisaient oublier que les interlocuteurs étaient aussi des agents ; les agents de Bourdieu nous font
oublier qu’en [’occurrence, nos interlocuteurs sont des clients et des salariés, des acteurs placés dans des espaces
différenciés. Les espaces dans lesquels agissent ces acteurs (le marché, 1’entreprise) et sur lesquels circulent ces
productions discursives, constituent en eux-mémes des marchés linguistiques différents, sur lesquels les
réclamations regoivent des valeurs différentes.

2 Trépos, J.-Y., 1988. La construction sociale des conflits de consommation, These d’Etat, Université Lille 1 ;
Trépos, J.-Y., 1991 « contraintes et colits d’investissement dans les réclamations écrites », Revue Francaise de
Sociologie XXXII (1), 103-127.

3 Trépos, J.-Y., 1991. Op. cit., p. 103.

4 Ibidem p. 104.

5 Boltanski, L., Thévenot, L., 1991. De la justification. Les économies de la grandeur, Gallimard, Paris.
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C’est parce qu’existent de telles équivalences qu’on peut estimer avoir une chance

d’étre entendu®. »

Dans cette littérature, la question du statut du locuteur n’est pas ignorée. Mais elle est
saisie a travers le prisme de sa plainte, sous ses aspects les plus formels : « avant méme que soit
examinée la question de savoir s’ils sont ou non dans leur bon droit, une autre question, qui est
la précondition de la prise en compte de leur plainte, doit étre résolue : celle de savoir si I’auteur
de la plainte est ou non normal. Il nous apparaissait ainsi que, en de¢a de nombreux obstacles,
souvent bien réels, qui s’opposent a la protestation [...], existait une contrainte non moins
importante, formée par les régles de normalité que I’auteur de la protestation doit observer pour
que sa plainte soit considérée comme digne d’étre examinée?. » Mais il ne s’agit que d’une
précondition : la valeur de la plainte se joue ailleurs, dans la mobilisation adéquate des registres
argumentatifs.

La valeur accordée aux réclamations, cette « chance d’étre entendu » évoquée par
Trépos, dépend ainsi de la capacité des acteurs a produire, des deux cotés de la relation, une
justification marquée du sceau de 1’'universalité en jouant sur les cités morales qu’ils mobilisent.
Ces cités morales permettent de dépasser les disputes en participant de la stabilisation d’un
accord tendant vers le bien commun. 11 est toutefois difficile de déduire, a partir du constat de
I’'usage des formes de justifications, I’issue d’une dispute qui dépend de I’exercice pratique de
la critique. Il est méme permis de penser que la sociologie morale, au sens de Boltanski et
Thévenot, souffre prioritairement d’un non prise en compte des conditions concrétes d’exercice
de la critique, en tant que celle-ci se réalise dans un espace pratique contraint ou, pour parler

comme F. Chateauraynaud, dans « un champ de force » :

«[I]1 y a un écart important, rarement pris au sérieux, entre les processus argumentatifs
proprement dits et les formes de justification publique. [...] la mise en relation, dans un
méme cadre, de jeux d’arguments et de jeux de forces produit une nette différence de
programme entre une sociologie argumentative et une sociologie morale. Avant de
supposer que les personnes partagent un méme sens de la justice et une méme capacité
a le faire valoir publiquement, il faut regarder comment s’exerce concrétement leur
compétence argumentative. Par ailleurs, au lieu d’entrer par une liste réduite de
principes de justification, congus sous la forme de cités universellement reconnues, on
examine comment les acteurs font jouer, selon les contextes et les arénes, ce que
I’ancienne rhétorique désignait par 1’inventio, qui permet de parer, d’esquiver ou de

contrer une critique ou une accusation sans viser nécessairement le bien commun?® ».

1 Trépos, J.-Y., 1991. Op. cit., p. 117, je souligne.

2 Boltanski, L., 1990. L’ Amour et la Justice comme compétences. Trois essais de sociologie de I'action. Editions
Métailie, Paris, p. 24-25.

3 Chateauraynaud, F., 2011. Argumenter dans un champ de forces. Essai de balistique sociologique. Pétra, Paris,
p. 22-23.
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Ainsi, la sociologie de la critique, en passant a co6té des conditions concretes de
réalisation et d’expression de la critique, escamoterait ce que la portée des arguments doit, non
pas a leur relation a un corpus de fopoi, mais a la dynamique de la confrontation concréte et aux
situations sociales dans lesquelles s’exprime la critique’. Non seulement parce que certains
arguments sont fourbis en référence a des arguments précédents plus qu’aux cités morales ; mais
aussi parce qu’il existe des situations dans lesquelles les arguments eux-mémes n’ont que peu
d’incidence sur I’issue de la dispute : Angela Garcia a montré, concernant les formes de
résolution de litiges mobilisant des médiateurs, comment 1’intervention de ce tiers neutralisait
la portée des arguments?.

En matiére de réclamation, les études empiriques invitent a une méme prudence. Sandrine
Barrey a travaillé elle aussi sur un corpus de lettres, parvenues cette fois au service
consommateur d’une enseigne de distribution alimentaire. Elle ne parvient cependant pas aux
mémes conclusions que Trépos quant au contenu de la réclamation. Dans son corpus, « si les
causes défendues dans [les lettres de réclamation] sont généralisables [...], elles sont peu
souvent généralisées® ». L’argumentaire des réclamants prend plus volontiers le tour du
« consumérisme pour soi » que celui du « consumérisme politique », notamment parce que le
« service consommateur est un dispositif qui enferme les mécontentements et empéche ainsi les
recours de prendre une tournure démesurée, de devenir publics* ». D’une maniére générale, la
critique, si elle doit étre créditée d une valeur propre, doit avant tout étre replacée dans un milieu
pratique concret dans lequel la dimension discursive n’épuise pas la définition de la situation
qui peut étre structurée par d’autres évenements. L’analyse ne saurait négliger la situation.

Cette limite tient sans doute a I’une des propositions méthodologiques principales de la
« sociologie de la critique » qui est une « sociologie des affaires ». Le courant a construit une
part de sa réputation sur 1’usage heuristique d’une documentation originale, constituée de
dossiers administratifs, journalistiques, etc. En prenant pour unité d’observation empirique un
travail mort qui ne fournit jamais qu’un témoignage partiel du travail vivant duquel il a procédé,

la sociologie des affaires se condamne a spéculer quant aux formes pratiques des travaux

! « La maniére dont se créent et se déploient, par un jeu de différences et de répétitions, de nouveaux arguments,
et, parfois, de nouveaux procédés argumentatifs, est plus pertinente pour I’analyse des liens entre conviction et
mobilisation que I’exploration du fond topique dans lequel il suffirait de puiser pour monter en généralité et doter
les causes d’une légitimité universelle. Il n’y a pas de relation homothétique entre répertoire argumentatif et
registre de justification mais plutét un espace de jeu dans lequel s’établissent précisément les partages entre
argumentation et rhétorique, controverse et conflit, ou encore rationalité et émotion. » Chateauraynaud, F., 2011.
Op. cit., p. 23.

2 Garcia, A., 1991. « Dispute Resolution without Disputing: How the Interactional Organization of Mediation
Hearings Minimizes Argument. » American Sociological Review 56 (6), 818-835.

3 « Seulement 8,3 % des auteurs s’expriment au nom de I’intérét général des consommateurs » (Barrey, S., 2002.
« Les grimaces du client. Des figures du consumérisme aux figures du consommateur « écrivain » », Sciences de
la société 56, 165-184, p. 171).

4 Ibidem, p. 171.
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critiques et a leur réception’. L’usage du terme « travail », utilisé par Trépos pour désigner la
« mobilisation des ressources » argumentative des cités?, sonne ainsi comme une pétition de
principe et ne parvient pas a pallier I’absence d’une observation du travail de réception des

réclamations comme une activité technique en train de se faire.

2.2.  Les ressources du réclamant : I’hypothése du rapport de force.

Une seconde hypothése consiste a considérer que la valeur sociale des réclamations est
liée aux propriétés sociales de leur émetteur. Le mécanisme en cause peut étre plus ou moins
sophistiqué : il peut consister en une adaptation du principe de « justice de classe », dans une
perspective althussérienne ; mais il peut aussi procéder d’une application du principe mis au
jour par Marc Galanter, selon lequel les « Haves », les dominants, sortent toujours vainqueurs
des disputes parce que, habitués a se confronter a ce mode de résolution de litiges qui les
favorise, ils accumulent une expérience précieuse pour la maitrise de I’issue du conflit®.

Cette seconde hypothése ne s’oppose pas frontalement a la précédente. Elle lui reprend
notamment I’idée de la réclamation pensée comme une performance en liant cette derni¢re au
statut du locuteur. Mais elle renverse la perspective : ce n’est plus la performance qui participe
de la construction du statut, c’est inversement le statut qui, parce qu’il est 1i¢ a une dotation en
capital (économique, culturel, social), permet d’expliquer la performance. A I’inverse de la
sociologie de la critique, ces ressources sont inégalement distribuées entre les agents, en amont
de la relation. Cette perspective réduit donc la part de contingence contenue dans I’événement,

en soulignant a quel point I’issue de celui-ci dépend des rapports sociaux qui lui préexistent.

Réintroduire les rapports de classe dans la relation de service.

Les études sur la relation de service s’étaient distinguées par une certaine indifférence a
I’égard des propriétés sociales des acteurs impliqués. De plus, elles se caractérisaient par
I’abandon de I’idée d’une détermination des rapports sociaux en amont de la relation, au profit

de I’idée d’un ordre (partiellement) produit ou actualisé€ en situation. A partir des années 2000,

! Dans ce passage caractéristique, Trépos évoque son travail empirique et précise ce qu’il entend par « observation
concréte » : « L’observation concréte de ces phénomeénes a été réalisée dans des conditions qui ont offert a la fois
une unité de terrain de correspondance (des locataires écrivant @ une méme société immobiliére) et une
transformation sociale assez complexe, susceptible de produire des inquiétudes et des convictions dénonciatrices
(des changements dans la gestion du parc locatif). En effet, les analyses qui suivent portent sur 290 dossiers tirés
du courrier ordinaire recu par une grande société immobiliére lorraine (issue de la sidérurgie), pendant I’année
1983. 11 s’agit de lettres de locataires [ ...], comportant une ou plusieurs requétes, de 1’enquéte effectuée a ce propos
et de la réponse (ou des indications concernant le traitement final du document). » (Trépos, J.-Y., 1991. Op. cit.,
p. 104).

2 Trépos, J.-Y., 1991. Op. cit., p. 104.

% Galanter, M., 1974. « Why the “Haves” Comes Out Ahead: Speculations on the Limits of Legal Change ». Law
and Society Review 9 (1), 95-160. Pour un usage du concept de « repeat player » appliqué aux réclamations et leur
traitement chez un vendeur de téléviseurs : Ross, H. L., Littlefield, N. O., 1978. « Complaint as a Problem-Solving
Mechanism », Law and Society Review 12 (2), 199-216, p. 214.
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quelques textes remettent 1’idée d’une détermination extérieure de la relation de service au gofit
du jour.

Ce projet de réintroduction, dans 1’étude de la relation de service, des ressources
inégales dont disposent les agents — et donc de leurs positions relatives dans 1’espace social® —
est a I’origine du développement du concept de « rapport social de service? ». En France, le
travail d’ Aurélie Jeantet en fournit une illustration. Dans un article paru en 2003 et qui fait suite
a son travail de thése, A. Jeantet montre comment les positions structurant les rapports sociaux
sont retraduites dans les rapports sociaux de service. Il s’agit de s’intéresser aux liens unissant
rapports de classe et rapports de service ou, plus précisément, d’étudier la fagon dont les

rapports de classe peuvent avoir une incidence sur I’issue des rapports serviciels :

« II existe bien un lien entre appartenance sociale des clients et capacité a faire valoir
leurs droits et a tourner les choses a leur avantage. Les capitaux sociaux, culturels et
¢conomiques jouent un role non négligeable. [...] Le fait que les clients appartenant aux
classes supérieures soient les plus exigeants et les plus difficiles est connu des postiers,
qui le rapportent de facon quasi unanime. Une chef d’équipe juge ces clients “un peu
plus difficiles, un peu plus exigeants. Le fait de s’appeler ‘De Machin’ ou d’étre dans le
XVI¢[arrondissement], tout simplement”. Une guichetiére explique : “Ils ont I’habitude
d’avoir une bonne a la maison, alors...” L’observation des comportements des clients

dans des quartiers bourgeois a permis de valider cette hypothése®. »

L’assignation de classe tient aux signes ténus que fournit la situation, comme une
domiciliation ou un nom de famille, et qui permettent de présumer d’une appartenance sociale.
Mais pas uniquement : le client est actif dans ce processus et I’investissement plus direct de ses
capitaux (culturels, économiques et sociaux) dans I’interaction lui permet de réactualiser la
distance avec son interlocuteur et, a ce titre, de peser sur le sens conféré a la relation de service.
La possession de ces ressources économiques, culturelles et sociales permet aussi au client de
retirer des avantages que ne pourraient obtenir des clients plus faiblement dotés. C’est a cet
argument que Michel Lallement fait référence lorsqu’il écrit que « les clients les plus a 1’aise

avec les regles administratives, ceux-la méme qui sont capables de formuler leurs

1 Si I’on entend, avec Bourdieu, 1’espace social comme un espace structuré par la distribution inégale des
différentes espéces de capitaux (cf. Bourdieu, P., 2003 [1997]. Méditations pascaliennes. Editions du seuil, Paris,
p. 195 sq.).

2 Précisons que la conception ici retenue du concept de « rapport social de service » ne correspond pas au sens que
lui confeére Philippe Zarifian qui, précisément « ne ’utilise pas de fagon classique », i.e. « structuraliste » (Tiffon,
G., Ughetto, P., Zarifian, P., 2013. « Relation de service, rapport social de service : quelle grille d’analyse ? ». La
nouvelle revue du travail 2, http://nrt.revues.org/759 ; Zarifian, P., 2013. « Rapport social de service, client et
valeur ». La nouvelle revue du travail 2, http://nrt.revues.org/737).

3 Jeantet, A., 2003. Op. cit., p. 201.
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récriminations autrement que sur le ton de la vocifération, n’imposent pas leurs exigences de la
méme maniére ni avec la méme efficacité qu’un public de “classes populaires™ ».

Il ne s’agit en aucune mani¢re de dire que les rapports serviciels se contentent de
reproduire les rapports sociaux (ou I’ordre social qu’ils manifestent) en 1’état : « La domination
servicielle s’appuie sur la domination sociale de classe tout en pouvant s’en dissocier. [...] Le
pouvoir des clients dépend ainsi en partie des rapports de classe mais en partie seulement?. »
Les capitaux en usage dans le monde social connaissent en effet des taux de conversions
variables au moment d’étre réinvestis dans la relation de service. La structuration de la relation
de service opere une « distorsion » qui annule, atténue ou augmente, la valeur des capitaux dont

dispose les agents. Cet effet de distorsion justifie I’usage du concept de « rapport serviciel » :

« Le rapport serviciel désigne ainsi la forme que prend la relation de service lorsque s’y
manifeste une domination du client sur le guichetier. Si les clients sont généralement
considérés comme neutres a I’aune des rapports salariaux, ils s’engagent néanmoins
dans un rapport social qui est bien spécifique et ils possédent pour ce faire une palette
de ressources. Bien entendu, a I’intérieur des rapports serviciels, les rapports de classe
et les rapports de sexe, transversaux a tout rapport social, opérent et trouvent méme la
un terrain tout a fait propice pour s’exercer. Les différents types de domination (sociale,
culturelle, économique, masculine) redoublent — ou atténuent — celui que peut

manifester le client, en tant que client, a I’encontre du prestataire de service®. »

Ce qui se joue, dans le rapport serviciel, c’est la tension entre service et servitude, entre
« rendre service » et « étre au service de ». Ce que montre Aurélie Jeantet, c’est que I’issue de
ce rapport de force penche d’un c6té ou de 1’autre en fonction des ressources dont disposent les
clients et les guichetiers, ressources inégalement distribuées des deux cotés de la relation en
fonction des appartenances sociales des agents et de la structuration particuliére du rapport
social de service. Se placant dans la méme veine, les travaux de Rachel Sherman vont nous
permettre d’illustrer les conséquences de telles propositions pour la question de la valeur des

réclamations.

La réclamation dans [’hotellerie de luxe.

La réclamation est un événement courant dans les hotels de luxe décrits par Rachel
Sherman®. C’est une voie par laquelle le client exprime ses exigences et, dans I’hotellerie de
luxe, I’ensemble du procés de travail est structuré par les exigences de la clientele. Ces

réclamations sont généralement liées a une demande de personnalisation insatisfaite :

1 Lallement, M., 2007. Le travail. Une sociologie contemporaine. Gallimard, Paris, p. 294.

2 Jeantet, A., 2003. Op. cit., p. 202.

3 Ibidem, p. 203, je souligne.

4 Sherman, R., 2007. Class Acts: Service and Inequality in Luxury Hotels. University of California Press, Berkeley
— Los Angeles.
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« [GJuests frequently complained if they did not get the personalized attention to which
they felt they were entitled. On several occasions [...], guests lamented, “No one here
knows me anymore,” or asked, “What happened to everyone that knew me?” A frequent
guest [...] complained that during the recent renovation “they destroyed my room.” One
return guest [...] mentioned on a comment card that she felt “ignored” because the

personalized stationery she and her husband received was always in his name? ».

L’exigence de personnalisation, qui autorise la réclamation, serait liée a I’existence d’un
droit subjectif 1i¢ a un statut : « the personalized attention to which they felt they were entitled » ;
cette attention personnalisée a laquelle ils sentent qu’ils ont droit, pour laquelle ils se sentent
habilités, qualifiés (« entitled ») ; qualification au titre de laquelle ils réclament.

Dans le secteur, cette personnalisation n’a théoriquement pas de limite. L.’adage « never
say no to a guest », que Rachel Sherman décrit comme un « mantra » de 1’hotellerie de luxe,
est la traduction d’un principe d’illimitation a priori des désirs de la clientéle fortunée?. Cette
exigence de personnalisation extréme, en tant qu’elle constitue une forme radicalisée de la
marge d’indétermination propre a tout contact avec la clientele, impose des contraintes en
matiere d’organisation du travail : les organisateurs se trouvent dans 1’obligation de laisser
suffisamment d’autonomie aux travailleurs pour que ceux-ci puissent répondre, de fagon
personnalisée, aux demandes chaque fois spécifiques de la clientéle haut de gamme. Dans ce
mode d’organisation du travail, la réclamation participe d’une procédure d’ajustement perpétuel
du service aux désirs de la clientéle et la capacité a répondre positivement a ces réclamations

est une compétence centrale qui fait I’objet de formations spéciales :

« We [...] had training on guest complaints, which included statistics about repeat
clients, psychological interpretations of guests’ underlying desires in situations when
they complained, extensive role playing of unhappy guests, and five steps to handling
guest complaints (“Don’t interrupt,” “Apologize first,” “Identify the problem,” “Take
immediate action,” and “Follow up”). This part of the also included an animated video
entitled 4 Complaint Is a Gift® ».

Ce corpus de compétences — essentiellement composé d’injonctions a adopter des

attitudes sociales sans contenu technique* —, notamment la capacité a présenter ses excuses

1 Sherman, R. 2007. Op. cit., p. 31, je souligne.

2 lbidem, p. 37.

3 Ibidem, p. 79. 11 s’agit d’une référence directe a 1’ouvrage de Janelle Barlow et Claus Moller (Barlow, J., Mgller,
C., 2008 [1996]. A Complaint is a Gift. Recovering Customer Loyalty When Things Go Wrong. Berrett-Koehler,
San-Francisco ; cf. chapitre 3).

4 Les travailleurs de la relation de service engagent essentiellement ce que Sherman appelle, a la suite d’une longue
tradition anglo-saxonne, leur « Self ». Sherman, R., 2007. Op. cit., p. 8 sqq.
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systématiquement, signale la soumission paradoxale de I’organisation du travail aux exigences
de la clientele. D’un c6té, les excuses sonnent comme une reconnaissance coupable de
I’incapacité de 1’organisation a anticiper toutes les exigences de la clientéle et, sur un plan
symbolique, les modes de traitement sont centrés sur des comportements ritualisés
s’apparentant a des formes de célébration du pouvoir économique des clients. Mais, d’un autre
coOté, les réclamations participent aussi pleinement d’un mode d’organisation du travail. Ainsi,
le contrdle du travail est assuré par 1’association de la vigilance pointilleuse de la clientele de
luxe et I’attention du management accordée au moindre signe d’insatisfaction. Le jugement du
client devenant progressivement le seul étalon d’évaluation du travail, les réclamations
deviennent un éveénement particuliecrement redouté et la peur des réclamations participe
pleinement d’un mode de controle de la main d’ceuvre?. Pour autant, selon Sherman, cette peur
ne constitue pas le ressort principal de la mise au travail des agents de 1’hotel. Dés lors, pourquoi
les salariés de 1’hotellerie de luxe consentent-ils, avec zéle et entrain, a exécuter les requétes
contenues dans les réclamations des clients ?

Pour Sherman, la relation de service est un rapport de classe : ce qui rend les
réclamations 1égitimes, ce qui habilite et autorise (« entitle ») ces individus a réclamer, c’est la
reconnaissance de la légitimité des clients bourgeois en tant que réclamants. Contrairement a
ce que pourrait laisser penser une lecture rapide du travail de Sherman, ce ne sont pas tant les
normes qui structurent la relation client-agent, ni méme I’organisation du travail, qui
déterminent la valeur de la plainte : c’est la capacité des clients a investir leurs ressources dans
la réclamation pour réactualiser la différence de classe, la distance sociale qu’ils entretiennent
avec les agents, qui lui confére sa valeur®. Dés lors, toutes les attitudes ne sont pas recevables
et les salariés disposent d’un important pouvoir de censure a I’égard des requétes illégitimes*
qui trahissent généralement les nouveaux riches non encore socialisés aux modes de vie de la
classe dominante impliquant, par-dela le capital économique, la maitrise des registres du

« savoir commander » et du « savoir se faire servir » :

« On oublie par exemple que pour apprécier “a leur juste valeur” les services tout
symboliques qui en beaucoup de matieres (hotels, coiffeurs, etc.) font I’essentiel de la
différence entre les établissements de luxe et les établissements ordinaires, il faut se
sentir le destinataire légitime de ces soins et de ces attentions bureaucratiquement

personnalisées et avoir a I’égard de ceux qui sont payés pour les offrir le mélange de

LVeblen, T., 1970 [1899]. Théorie de la classe de loisir. Gallimard, Paris.

2 « Guests frequently call the housekeeping office or the front desk to complain about problems in the room or
services they have failed to receive. Housekeepers (and even supervisors) in my sites lived in fear of guest
dissatisfaction and remembered seemingly small incidents for years afterward. » Sherman, R., 2007. Op. cit., p.
52.

3 En ceci, I’argument est relationnel, dans le sens ot I’entendait Bourdieu, P., 1994. Raisons pratiques. Sur la
théorie de I’action. Editions du seuil, Paris.

4 Sherman, R., 2007. Op. cit., p. 166 sqq. Par ailleurs, le principe selon lequel « nul n’est un grand homme pour
son valet de chambre » est une vieille idée que 1’on retrouve chez Montaigne, chez Hegel ou chez Goethe.
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distance (dont fait partie 1’octroi de “généreuses” gratifications) et de liberté que les
bourgeois ont avec leurs serviteurs. Pour qui douterait que le fait de “savoir se faire
servir’, comme le dit le discours bourgeois, est une des composantes de 1’art de vivre
bourgeois, il suffit d’évoquer ces ouvriers ou ces petits employés qui, entrés pour
quelque grande occasion dans un restaurant chic, entreprennent le maitre d hétel ou les
gargons — qui ‘“voient aussitot a qui ils ont affaire” — comme pour détruire

symboliquement la relation de service et conjurer le malaise ou elle les met! ».

Chez Sherman, les agents de 1’hotel jouent le role d’opérateurs de validation du
comportement légitime définit dans des termes culturels appartenant a une autre classe que la
leur, mais dont ils reconnaissent largement la validité?. La réclamation, lorsqu’elle est bien
formulée et qu’elle I’est par la bonne personne, i.e. par une personne suffisamment éloignée du
travailleur dans 1’espace social, participe pleinement de ce répertoire comportemental et peut-
étre, a cette condition, recevable et suivie d’effets. Ainsi, la valeur de la réclamation dépend de
la valeur du réclamant, ou plutdt, de la dotation de celui-ci en capital symbolique®. A I’inverse,
lorsqu’elle est proférée par un agent faiblement doté en capital, la réclamation peut étre 1’objet
de moqueries et de disqualifications discrétes, niant symboliquement 1’injonction a « ne jamais
dire non a un client »*. Ce n’est donc pas au titre de clients (guests) que les clients peuvent
formuler des réclamations suivies d’effets : c’est au titre de clients manifestant les attitudes
socialement considérées comme légitimes des clients bourgeois.

L’hotel de luxe, tel que le décrit Sherman, est une véritable fabrique des attitudes
culturelles de la haute bourgeoisie et un lieu d’exercice d’une violence symbolique de service :
la satisfaction de la clienteéle haut de gamme sanctionne autant, si ce n’est plus, des attitudes
sociales de soumission que de véritables services. Pour cette raison, 1’activité de service peut

étre congue, a la suite d’Amy Hanser, comme un « travail de distinction » destinée a réactualiser

! Bourdieu, P., 1979. La distinction. Critique sociale du jugement. Editions de minuit, Paris, p. 436. Au milieu des
années 1970, Hirschman se disait redevable a Bourdieu de lui avoir fait remarquer que la voice était souvent I’arme
des forts et pouvait étre monopolisée par une catégorie sociale bien précise (Hirschman, A. O., 1976.
« Discussion: Some Uses of Exit-Voice Approach ». The American Economic Review 66 (2), 386-391, p. 388).

2 On songe au snobisme du serveur d’hétel, contracté au contact de la clientéle riche, tel que le décrit Orwell, G.,
2010 [1933]. Dans la déche & Paris et & Londres. Ivréa, Paris, p. 104-105.

% La distance sociale avec les clients est rarement mesurée en termes économigues (de ce point de vue, les positions
sont plus incommensurables qu’inégales), ni méme en termes culturels (les travailleurs ironisant régulierement sur
la bétise des clients) mais, pourrait-on dire (méme si Sherman ne cite pas le concept), en capital symbolique.
Bourdieu définit le capital symbolique comme « un crédit » que 1’on accorde aux individus qui offrent le plus de
garanties sociales de leurs qualités (Bourdieu, P., 1980. Op. cit., p. 203-204). Le capital symbolique représente
« I’importance sociale reconnue » d’un agent. Il se manifeste a travers « toutes les formes de 1’étre pergu qui font
I’étre social connu, visible (doté de visibility), célébre (ou célébré), admiré, cité, invité, aimé, etc. » (Bourdieu, P.,
2003 [1997]. Op. cit., p. 345-346). L’effet de la dotation en capital symbolique est d’autant plus fort que ce capital
«n’est pas une espece particuliére de capital mais ce que devient toute espéce de capital lorsqu’elle est méconnue
en tant que capital, ¢’est-a-dire en tant que force, pouvoir ou capacité d’exploitation (actuelle ou potentielle), donc
reconnue comme légitime » (Bourdieu, P., 2003 [1997]. Op. cit., p. 347).

4 « Sometimes workers reframed demands for labor or complaints as a source of amusement, often evaluating
guests on the basis of their intelligence ». Sherman, R., 2007. Op. cit., p. 167.
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la différence de classe entre le client et le serviteur!. Le modéle économique de 1’hotel n’est,
pour ainsi dire, qu’une conséquence de 1’inégalit¢ de classe, qu’il contribue a valider et a
(re)produire? : les excuses systématiques, qui permettent de réactualiser la différence de statut
par I’abaissement volontaire et servile des travailleurs, en sont un exemple frappant. Ainsi, chez
Sherman, par-dela le modéle économique sur lequel reposent les hotels de luxe®, c’est la
distance sociale entre salariés et clients qui confere a la réclamation sa valeur sociale.

La valeur sociale de la réclamation n’est donc congue que comme le prolongement des
avoirs économiques, culturels, sociaux et symboliques du réclamant. Dans les formes les moins
subtiles, la situation sociale est surdéterminée par les appartenances de classe des agents,
ignorant ce que la capacité a réinvestir son capital culturel, économique ou social dans la
situation doit a un mode d’organisation particulier de la production du service. L’analyse de
Sherman comme celle de Jeantet, inspirées par Bourdieu, sont plus sophistiquées. Mais dans
les deux cas c’est, en dernicre analyse, la distance sociale entre les protagonistes qui explique

la valeur accordée a la réclamation.

2.3. Laréclamation et le fait social : I’hypothése de la force des normes.

Selon une troisiéme hypothése, les réclamations tireraient leur valeur des normes
sociales qui pesent sur les relations entre réclamant et entreprises. Ces normes peuvent étre
formelles ou informelles, définies « dans le droit ou dans les mceurs » pour parler comme
Durkheim. Certes, les normes sont présentes, a I’état latent, dans les perspectives précédentes :
les sociolinguistes reconnaissent 1’existence d’une norme définissant la forme que doit prendre
la réclamation ; les sociologues critiques reconnaissent 1’existence de comportements codifiés
qui s’apparentent a des normes®. Mais les normes ne deviennent des causes finales que dans

une perspective déterministe de sociologie classique, lorsqu’elles sont envisagées comme des

I Hanser, A., 2007. « Is the Customer Always Right? Class, Service and the Production of Distinction in Chinese
Department Stores ». Theory and Society 36 (5), 415-435, p. 417.

2 Pour autant, comme chez A. Jeantet, le prisme de 1’hotel de luxe ne se contente pas de les refléter fidélement
mais transforme les hiérarchies qui le traversent. Voir Sherman, R., 2007. Op. cit., p. 154 sqq.

% On rétorquera peut-étre que le contexte de 1’étude de Sherman (I’hotellerie de luxe) en limite la portée. Bien au
contraire : ces différences de position s’observeront encore plus nettement dans un contexte ot la mixité sociale,
plus importante, contribuera a les faire ressortir. Rappelons que les observations d’Aurélie Jeantet ont eu licues,
elles, dans un bureau de Poste. On trouve des considérations similaires sur la violence symbolique de service
(méme si I’auteur n’utilise pas ce vocabulaire) qui prend pour exemple la livraison de pizza chez Gorz, A., 1988.
Métamorphoses du travail. Critique de la raison économique. Gallimard, Paris, p. 349.

4 Rappelons toutefois que la sociologie de Pierre Bourdieu s’est en partie construite contre le « juridisme » a
I’ceuvre dans la sociologie de Durkheim, par exemple. Le juridisme est le tropisme par lequel 1’analyste tend a
déduire I’existence d’une régle de 1’observation d’une régularité. Bourdieu critique ce parti-pris épistémologique
« réguliste », pour parler comme Brandom (Brandom, R., 2010. Rendre explicite I. Editions du cerf, Paris, p. 82
$sQ.), que Durkheim hérite sans doute de Kant, en s’appuyant sur une lecture du second Wittgenstein (Bourdieu,
P., 1980. Op. cit.). Cependant, Bourdieu ne nie pas I’existence des régles, ni ’intérét qu’il peut y avoir a s’y
conformer : « on peut refuser a la régle I’efficacité que lui accorde le juridisme sans ignorer qu’il y a un intérét a
étre en régle » (Ibidem, p. 185).
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faits sociaux, i.e. comme des forces extérieures a I’individu douées d’un pouvoir coercitif en
vertu duquel elles s’imposent a lui.

Dans certains cas, ces normes garantissent un « droit a réclamer » et appuient la valeur
de la réclamation. Elles augmentent ainsi, pour parler comme Weber, la chance, pour le
réclamant, de rencontrer une soumission. Dans d’autres cas, ces normes découragent la plainte

et la disqualifient.

L’usager et la constitution d’un droit a réclamer.

Le fondement institutionnel d’un droit a réclamer peut s’illustrer, dans le cas des
relations administratives, par 1’émergence de la figure de 'usager. Cette figure, qui s’est
progressivement distinguée du consommateur et de 1’administré au début du XXe siéclel,
permet de comprendre 1’évolution des rapports entre les individus et le(s) service(s) public(s) :
« Ni consommateur (individu indépendant rationalisant I’utilisation de son pouvoir d’achat) ni
administré (cellule dépendante du corps social, asservie a sa régulation), [’usager se place en
situation d’extériorité vis-a-vis de 1’Etat (contrairement a I’administré), en face d’un service
public auquel il a droit parce qu’il en a besoin (contrairement au consommateur)? ».

Ainsi, écrit Pierre Laroque, « I'usager est titulaire d’un droit de créance a I’encontre du
service public® » et & ce titre, poursuit Jean-Pierre Daviet, « il peut exiger quelque chose » :
« fondamentalement, il peut exiger le fonctionnement a son profit du service public* ».
L’émergence de la catégorie juridique d’usager témoigne ainsi de la reconfiguration des
rapports entre 1I’individu et I’Etat : I’'usager peut exiger aupres de I’Etat en tant qu’il posséde un
droit a étre satisfait ; il peut réclamer. Ce statut d’ayant droit social —analysé dés la fin du XIX®
siécle par Léon Duguit® — introduisait un rapport contractuel a I’Etat ou a I’entreprise
productrice de service public. Si I’on en croit Christian Debouy, cette évolution des normes

structurant la relation administrative entraina des effets « remarquables » comme un

! Daviet, J.-P., 1996. « Le service public et 1’usager, entre droit administratif et philosophie politique (1873-
1945) ». In : Horellou-Lafarge, C. (dir). Consommateur, usager, citoyen : quel modele de socialisation ?
L’Harmattan, Paris, 23-48.

2 Horellou-Lafarge, C., 1996. « Introduction ». In : Horellou-Lafarge, C. (dir). Consommateur, usager, citoyen :
quel modele de socialisation ? L’Harmattan, Paris, 11-22, p. 14.

3 Cité par Daviet, J.-P., 1996. Op. cit., p. 39.

4 Ibidem, p. 38.

5 Léon Duguit, juriste bordelais, proche d’Emile Durkheim, s’était employé a appliquer la méthode durkheimienne
aux faits juridiques. En 1894, Duguit publie « Les fonctions de I’Etat moderne : étude de sociologie juridique »,
dans lequel il montre que I’avancement de la société transforme le réle de I’Etat, qui commande de moins en moins,
gére de plus en plus. Se met alors en place, entre 1’Etat et les administrés, un rapport contractuel : au lieu que
I’administré soit au service de 1’Etat, I’Etat est au service des citoyens entendus comme des « ayants-droits ». Il
s’agit 1a d’un crédo de « L’Ecole du service public » ou « Ecole de Bordeaux », dont Duguit est fondateur. Dans
la sociologie juridique de Duguit, 1’Etat ne crée pas 1’ordre social : il le sanctionne par le droit. En ce sens, Duguit
est fidele & la sociologie durkheimienne : le droit est une maniére de reconnaitre et de valider les régles et les
normes en usage.
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« changement d’attitude des usagers qui [abandonnérent] leur passivité ancestrale pour devenir

revendicatifs® ».

A rebours de cette thése, Merton soutient que le traitement des demandes

idiosyncrasiques de la clientéle se heurte a la norme d’impersonnalité qui structure I’activité

bureaucratique. Cette norme rendrait le bureaucrate sourd aux récriminations du public et

donnerait son fondement a I’impression d’arrogance se dégageant de sa personnalité :

« Another feature of the bureaucratic structure, the stress on depersonalization of
relationships, also plays its part in the bureaucrat’s trained incapacity. The personality
pattern of the bureaucrat is nucleated about this norm of impersonality. Both this and
the categorizing tendency, which develops from the dominant role of general, abstract
rules, tend to produce conflict in the bureaucrat’s contacts with the public or clientele.
Since functionaries minimize personal relations and resort to categorization, the
peculiarities of individual cases are often ignored. But the client who, quite
understandably, is convinced of the “special features” of his own problem often objects
to such categorical treatment. Stereotyped behavior is not adapted to the exigencies of
individual problems. The impersonal treatment of affairs which are at times of great
personal significance to the client gives rise to the charge of “arrogance” and

“haughtiness” of the bureaucrat?. »

Rien ne sert de tenter de jouer de son influence auprés d’un supérieur, de fagon a faire

plier un bureaucrate subordonné ou d’invoquer le droit de créance de [’usager sur

I’administration. Dans la structure bureaucratique, toute forme de recours est exclue : il serait

automatiquement contré¢ par une autre norme, /’esprit de corps, qui, chez Merton, donne sa

consistance et son homogénéité a 1’organisation :

« The bureaucrat, in part irrespective of his position within the hierarchy, acts as a
representative of the power and prestige of the entire structure. In his official role he is
vested with definite authority. This often leads to an actual or apparent domineering
attitude, which may only be exaggerated by a discrepancy between his position within
the hierarchy and his position with reference to the public. Protest and recourse to other
officials on the part of the client are often ineffective or largely precluded by the
previously mentioned esprit de corps which joins the officials into a more or less
solidary in-group. This source of conflict may be minimized in private enterprise since
the client can register an effective protest by transferring his trade to another

organization within the competitive system. But with the monopolistic nature of the

! Debouy, C., 1996. « L’usager du service public : approche juridique ». In : Horellou-Lafarge, C. (dir).
Consommateur, usager, citoyen : quel modéle de socialisation ? L’Harmattan, Paris, 49-79, p. 53.
2 Merton, R. K., 1940. « Bureaucratric Structure and Personality ». Social Forces 18 (4), 560-568, p. 565-566.
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public organization, no such alternative is possible. Moreover, in this case, tension is
increased because of a discrepancy between ideology and fact: the governmental
personnel are held to be “servants of the people,” but in fact they are usually
superordinate, and release of tension can seldom be afforded by turning to other agencies
for the necessary service. This tension is in part attributable to the confusion of status of
bureaucrat and client; the client may consider himself socially superior to the official

who is at the moment dominant?. »

La formulation semble anticiper Hirschman : la concurrence permet au client ce que le
monopole interdit a 1’usager. Mais chez Merton, c’est moins la certitude de conserver sa
clientéle que I’esprit de corps dont les fonctionnaires font montre qui rend I’organisation
bureaucratique si imperméable a la critique. En derniére analyse, ce sont donc les normes qui

définissent la (faible) valeur accordée aux réclamations de 1’usager.

L ’économie, le droit et la morale.
En dépit de ce qu’en dit Merton, cette perspective fonctionne aussi pour les relations
marchandes qui, en tant que relations économiques, sont structurées par un certain nombre de

normes, notamment de normes juridiques?

. L’issue des litiges commerciaux n’est pas
uniquement déterminée par les rapports de forces entre des protagonistes dotés de ressources
en volume distinct, mais aussi par des régles qui régissent les conditions d’exercice de ces
rapports de forces. Certaines réclamations sont légitimes, indépendamment de leur locuteur ou
de leurs propriétés discursives : une réclamation ne saurait étre ignorée lorsqu’elle dénonce un
événement contrevenant aux normes structurant les échanges marchands. La réclamation est
prise en compte en tant qu’elle témoigne, par exemple, de I’existence d’une externalité négative,

1.e. d’'un événement dérogeant aux normes soutenant le « paradigme de 1’échange » :

« [D]ans la mesure ou une externalité est subie, elle ne peut €tre associée a 1’avantage
mutuel généralement associé¢ a un échange qui repose sur deux volontés qui tombent
d’accord a I’issue de I’échange [...]. De ce point de vue, I’externalité négative représente
le contraire méme d’un libre accord entre deux parties. On peut parler ainsi de “victime”
d’une externalité alors qu’il n’y aurait pas de sens a parler de victime d’un échange

auquel la personne aurait consenti, si elle n’a pas été trompée. Les cas sont

! Merton, R. K., 1940. Op. cit., p. 566-567.

2 Une lectrice de Weber le formule ainsi : « C’est un truisme de constater que les formes de I’activité économique
sont en partie conditionnées par les régles juridiques : la propriété [...] n’est pas la simple appropriation d’une
chose par un individu, mais une appropriation validée par la qualification de I’individu comme sujet de droit,
capable de propriété donc, et propriétaire de cette chose déterminée en vertu de la régularité juridique du procés
par lequel il est venu en sa possession (héritage ou achat par exemple). L’économiste et le sociologue, par
conséquent, ne peuvent éviter de prendre en compte 1I° “ordre juridique”, a travers les effets constitutifs ou
correctifs qu’il exerce sur I’ordre économique » (Colliot-Théléne, C., 2001. Etudes wébériennes. Rationalités,
histoires, droits. Presses Universitaires de France, Paris, p. 200).
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innombrables : le locataire d’un appartement se plaint du bruit de ses voisins, les
habitants d’un quartier se plaignent de la destruction d’un immeuble, les riverains d’un
lac se plaignent de la pollution occasionnée par une usine, etc. Tres clairement, les
actions des autres ont une incidence sur notre vie, et souvent elles suscitent notre
insatisfaction et notre désapprobation, et quelquefois notre effort pour limiter ces

nuisances?. »

Les normes qui tiennent les relations économiques justifient de se constituer en victime
lorsque I’on subit une externalité négative. Elles légitiment le comportement du plaignant. Pour
autant, si ces normes justifient la plainte, elles n’augurent en rien sa résolution. Pour en savoir
plus, il convient de faire un détour par les normes qui structurent la résolution des litiges
commerciaux. Dans un ouvrage célébre, I’anthropologue américaine Laura Nader? prétendait
que la faible valeur accordée aux réclamations de la clientéle était liée au systeme 1égal
américain qui, sous prétexte de libéralisme, légitimait et renforcait les inégalités
consubstantielles au mode de production, de distribution et d’échange du systéme capitaliste,

largement défavorable au client®. L’argument est résumé par Susan Silbey :

« Because consumers as individuals must confront corporations as collectivities, and
because the relationship is face to faceless, a fundamental inequality exist. Pervasive
inequality restricts consumers’ ability to influence the production of reliable and useful
goods and limits redress when goods are unreliable and unsatisfactory. Lacking
collective identity, organization and action, consumers are systematically
disenfranchised. Moreover, the law perpetuates this subordination and relative

powerlessness because it rests that businesses and consumers are equals®. »

En derniere analyse, ce n’est donc pas tant I’asymétrie ontologique entre 1’individu
esseulé et la firme collective et sans visage qui détermine la valeur de la réclamation, ni méme
la faiblesse de la représentation politique du consommateur, mais le fait que ces inégalités soient
ignorées par le droit, contribuant a les aggraver. En ce cas, la norme juridique n’appuie pas le
réclamant, elle le condamne par avance a demeurer dans un état de minorité.

Mais la morale, plutdt que le droit, prévaut en matiere de réglement alternatif des litiges
commerciaux. Lauren Edelman et Mia Cahill suggerent que la valeur accordée a la réclamation,
en tant que moment du réglement extrajudiciaire d’un litige, est intrins€quement liée a

I’idéologie communautaire (ideology of community) qui sous-tend ce mode de traitement des

! Demeulenaere, P., 2013 [2009]. « Normes et droits dans la vie économique ». In : Steiner, P., Vatin, F. (dir).
Traité de sociologie économique. Puf, Paris, 317-357, p. 346-347, je souligne.

211 s’agit de la grande sceur de Ralph Nader.

3 Nader, L., 1981. No Access to Law: Alternatives to the American Judicial System. Academic Press, New York.
4 Silbey, S. S., 1984. « Who Speaks for the Consumer? Nader’s No Access to Law and Best’s When Consumers
Complain ». American Bar Fondation (2), 429-457, p. 432.
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conflits. Cette idéologie exalterait des valeurs centrées sur la préservation de la relation entre
les protagonistes de la dispute (1) ; elle serait ainsi marquée par une représentation
« thérapeutique » de la dispute et de sa résolution (2). Celle-ci serait construite autour d’une
« éthique du raisonnable » (ethic of reasonableness) qui contribuerait a exclure toutes les
solutions, méme légalement fondées, jugées extrémes ou radicales (3). Elle cherche a fonder
ces décisions sur les intéréts des protagonistes plutot que sur un principe d’intérét général (4).
Fondée sur le mythe de I’empowerment des agents (5), cette idéologie tend a produire des
solutions orientées par la recherche de compromis (6) plutoét que tendues vers un objectif de
détermination d’un vainqueur et d’un perdant’.

Ces principes agissent comme une trame a I’aune desquels le sens et I’importance de la
réclamation sont compris. En derni¢re analyse, la recevabilité ou la non-recevabilité¢ de la
plainte, comme I’issue de la dispute, dépendent moins de sa formulation ou du statut du

plaignant que des normes qui sous-tendent le processus de résolution.

2.4. Lastructure de marché et I’équipement gestionnaire disponible : la force de

I’économie.

Nous I’avons vu : chez Hirschman, la réaction désigne le mécanisme grace auquel une
entreprise s’adapte a de nouvelles conditions de marché, que celles-ci se manifestent par la prise
de parole ou la défection de sa clientéle. Dans son dispositif analytique, la réclamation est dotée
d’une valeur gestionnaire (elle constitue une information fiable sur un événement pertinent et
offre une prise sur le comportement des mécontents) qui peut se réaliser ou non selon la

structure de marché et I’équipement gestionnaire disponible.

Meécanique de la réaction.

A en croire Hirschman, selon qu’elle soit alimentée par la voice ou I’exit, la réaction ne
procede pas des mémes mécanismes. La séquence déclenchée par I’exit repose sur une
mobilisation des « forces du marché ». Un type de procédé qui « a I’avantage de la netteté »,
est « impersonnel » et « indirect », au sens ou « le redressement de la firme advien[drait] par la
grace d’une main invisible, comme le contrecoup inintentionnel de la décision prise par le
consommateur? ». A I’inverse, les effets de la voice ne procédent pas « des lois du marché »®.
La prise de parole s appuie sur des procédés rhétoriques comme la séduction ou la menace®,

notamment la menace de défection®, ou plus simplement sur la capacité a « faire du

! Edelman, L. B., Cahill, M., 1998. « How Law Matters in Disputing and Dispute Processing (or the Contigency
of Legal Matter in Informal Dispute Processes) ». In : Garth, B. G., Sarat, A. (dir). How Does Law Matter?
Northwestern University Press, Evanston, 15-44.

2 Hirschman, A. 0., 1995a. Op. cit., p. 27.

3 lbidem, p. 83

4 lbidem, p. 77.

5 Ibidem, p. 93.
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chambard! ». Son traitement s’impose par la nécessité de faire taire les mécontents?, mais
Hirschman ne précise qu’a demi-mot en quoi ce « chambard » pourrait étre génant pour la
firme®. Mais I’effet de la voice est aussi lié & un autre phénomene : par les informations qu’elle
prodigue, la prise de parole parait en mesure de transformer les représentations que les
dirigeants se font du réel*. Des problémes et des informations : voici ce que charrient les
réclamations. De prime abord donc, les différences entre les deux phénomeénes sont notables.
Elles s’expriment jusque sur un plan esthétique, ou 1’¢légance et 1’épure de la défection
semblent s’opposer aux « moyens laborieux de la politique » symbolisés par la voice que
Hirschman assimile a « un art® ». La défection serait d’ailleurs moins cofiteuse que la prise de
parole ; elle fournit aussi beaucoup moins d’indications au manager sur la nature du déclin®.

En réalité, dans son argument concernant 1’exit, Hirschman fait un usage dévoy¢ de la
«main invisible ». A lire de plus prés, I’exif n’entraine de conséquence que parce qu’il se traduit
par des signaux clairs et lisibles pour les responsables de la firme. Ainsi, la défection s’exprime
par la médiation d’une « batterie de statistiques’ » qui communique au dirigeant les variations
du volume des ventes. Plutdt qu’a un mécanisme proprement marchand, Hirschman semble
faire référence a la main bien visible des managers contrélant le volume des ventes. La voice
est quant a elle directement adressée a la direction. En ce sens, la réaction est un phénomeéne au
moins autant chandlerien que smithien®. Ainsi, dans les deux cas, ces manifestations (exit/voice)
ne s’imposent pas d’elles-mémes : elles passent par la médiation de pratiques de gestions.

Ce qui fonde, dans I’absolu, la valeur des réclamations, chez Hirschman, c’est leurs
propriétés gestionnaires, i.e. leur capacité a constituer une information fiable sur un événement
économique jugé pertinent (le « déclin ») et la prise qu’elles offrent sur le comportement des
mécontents. Ce qui fait que cette valeur est effectivement réalisée, convertie en réaction, dépend
de la structure de marché, qui détermine la capacité des acteurs a faire du « chambard », a

séduire ou a menacer, a mobiliser des acteurs ressources, mais aussi de la disponibilité de

! Ibidem, p. 56.

2 Ibidem, p. 81.

% Tout juste évoque-t-il le bouche-a-oreille (word-of-mouth propaganda ; mais, dans la mesure ot il ne s’agit pas
d’un message directement adressé a la firme, s’agit-il de voice ?) qui a une « influence certaine sur le chiffre des
ventes » (Hirschman, A. O., 1995a. Op. cit.,, p. 52) et la question du colt des pratiques de traitement du
mécontentement (Ibidem, p. 46, note de bas de page n° 5 ; p. 138 sq.).

4 On retrouve ici le théme de la parole trompeuse : contrairement aux lois du marché, les modes de coordination
et les décisions auxquelles la prise de parole peut mener ne conduisent pas nécessairement a un optimum social.
Hirschman prend I’exemple de la nomination de Goldwater lors de la primaire républicaine en 1964 : le choix d’un
candidat radical était dG & la mobilisation des électeurs & la droite du parti qui, bien que minoritaires, avait fait
suffisamment « de chambard » pour conduire les responsables du parti a surestimer les chances de victoire du
candidat Goldwater.

® Hirschman, A. O., 1995a. Op. cit., p. 54.

® « Most of the time, those customers and members of organizations who exit have no interest in improving them
by their withdrawal, so that exit does not provide management with much information on what is wrong ».
Hirschman, A. O., 2008. Op. cit., p. 116.

" lbidem, p. 27.

8 Chandler, A. 1977. The Visible Hand. The Managerial Revolution in American Business. Harvard University
Press, Cambridge.
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pratiques gestionnaires équipant la sensibilité de la firme!. Quant aux effets attendus, ils
consistent simplement dans le redressement du niveau de performance de la firme. Une fois
sé¢lectionnée la source adéquate d’information (entre les défections et les prises de parole), la
direction s’emploie a « faire quelque chose » : réparer le passé, en gérant les mécontentements
déja advenus, et préparer le futur, en prévenant ceux a venir.

Dans cette équation complexe, la grande inconnue reste les pratiques de gestion elles-
mémes. En quoi consistent-elles ? Quelles propriétés gestionnaires de la réclamation valorisent-
elles ? Quels effets produisent-elles ? Concrétement : quel mécanisme permet de convertir et
d’orienter les « forces », supposément contenues dans la réclamation, pour les faire participer

a la « réaction » ?

Encadré 5. Un probléme métrologique.

L’usage de la monnaie comme équivalent général et le postulat d’acteurs rationnels
raisonnant sur des prix offrent un avantage métrologique considérable : ils permettent de réduire
les pratiques de gestion a des pratiques comptables. Mais ces pratiques €vacuent alors, par
principe, ce qui ne peut étre évalué en monnaie. Cette évacuation est susceptible de poser
probléme pour I’intégration des réclamations a 1’appareil gestionnaire : alors que 1’exit est
mesur¢ par des pertes de revenu entrainant une baisse des profits, comment évaluer la voice ?
Est-il possible de mesurer la voice en monnaie et de la projeter sur la figure 4(b) ? (1°* question).
Si oui, est-ce ainsi qu’elle apparait aux acteurs de la réaction ? (2°™ question).

Ala premiere question, Hirschman répond oui. Certes, il n’ignore rien de ces difficultés
qu’impliquent une évaluation monétaire des réclamations : « Il n’est évidemment pas facile,
écrit-il, d’additionner les pertes financieres dues au fléchissement des ventes et les
récriminations des clients demeurés fideles et d’aboutir a un total mesurant leur aptitude a
provoquer le déclenchement d’un processus de redressement? ». Cependant, selon Hirschman,
« Voice can inflict direct costs on management as complaining customers occupy the time of
the firm’s personnel and succeed in having defective merchandise “fixed up” or exchanged. To
the extent that this is the case, voice has directly adverse monetary consequences which could
then represented in the [figure 4(b)]. Suppose, for example, that half of the nonexiting
customers complain and that the average complaint results in a cost that amounts to one-half of

! Hirschman utilise & de nombreuses reprises le verbe « to equip » comme pour suggérer le role instrumental des
pratiques de gestion dans le processus de réaction (Hirschman, A. O., 1970. Op. cit., p. 121 sq.), ce que la traduction
fait disparaitre : « On the other hand, there is no implication in the table that the organizations which are equipped
with both feedback mechanisms are necessarily more advanced or viable than those which rely primarily on one
alone » (Ibidem, p. 121, je souligne) est rendu par : « Rien dans le tableau que nous avons présenté ne permet
d’affirmer que les organisations qui sont soumises aux deux types de réaction sont nécessairement plus
perfectionnées et plus viables que celles pour lesquelles un seul type de réaction entre en jeu » (Hirschman, A. O.,
1995a. Op. cit., p. 131, je souligne).

2 Hirschman, A. O, 1995a. Op. cit., p. 46.
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the article’s sales price; then voice would inflict a monetary loss equal to one-fourth of the
ORT’Qq rectangle. (Note that voice acts directly on profits while exit acts on profits via
revenue)® ». La possibilité de fournir une évaluation monétaire de la voice est donc dépendante
des pratiques de traitement des réclamations (temps de travail alloué, forme de réparation
concédée, etc.) qui, en impliquant des colts, rendent la voice saillante dans un bilan comptable.
Cette premicre forme d’appréhension du phénomeéne contribue a traduire la voice en enjeu
économique.

A la seconde question, cependant, Hirschman répond : « pas nécessairement » : « the
effectiveness of voice does not at all depend on being convertible in this fashion into the
measuring rod of money? ». Cette proposition ouvre une nouvelle question : si la voice peut étre
créditée d’une valeur et produire des effets indépendamment de sa traduction monétaire,

comment se traduit la valeur de la voice dans les pratiques gestionnaires ?

Une sociologie du travail avortée.

Mais Hirschman s’en tient a cela. Sa description de la réaction est purement formelle :
il est impossible de savoir en quoi elle consiste en pratique, ce que 1’on doit redresser et
comment. Le mécanisme est opaque, comme enfermé dans une boite noire. Seules quelques
propositions peuvent étre extraites de I’argument. De celles-ci, on peut déduire quelques

conditions pratiques nécessaires au fonctionnement du modele de Hirschman :

- Proposition 1. La réaction se nourrit d’informations hétérogénes en provenance du
marché et liées au comportement de la clientele (exit et voice). Parmi ces éléments, les
réclamations constituent une forme culturelle privilégiée et tout a fait répandue de voice.

Hirschman s’en tient a cela.

- Proposition 2. La voice, si elle peut engendrer des cofits pour I’entreprise, produit aussi,
dans le processus de réaction, des effets indépendants de toute traduction monétaire

(encadré 5). Hirschman ne précise pas selon quel mécanisme.

- Proposition 3. La réaction semble prioritairement prise en charge par la direction de
I’entreprise. Sur le plan de sa structure hiérarchique, 1’entreprise semble organisée
verticalement. Hirschman n’en dit pas plus.

- Proposition 4. La réaction semble liée a une représentation de la firme comme systéme

soumis a une exigence de redressement continu. La réaction charrie donc une

! Hirschman, A. 0., 1970. Op. cit., p. 131.
2 Hirschman, A. 0., 1970. Op. cit., p. 131.
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représentation systémique de la firme en tant que forme s’améliorant perpétuellement
sous I’effet d’une boucle de rétroaction. Avec I’introduction de I’amélioration continue
dans les années 1960, ces principes sont dans I’air du temps. Hirschman ne mesure
cependant pas en quoi cette représentation peut constituer une évolution dans les modes
d’appréhension du travail d’organisation et générer des transformations de la pratique

gestionnaire.

o Condition 1. Si I’on considére, avec Hirschman, que la prise de parole des
clients dépend de son efficacité attendue, les entreprises se doivent de mettre en
place un systéme destiné a mettre en scéne la réaction et les effets de la voice ;
a produire les signes de 1’efficacité des réclamations. C’est a cette condition que
le client accepte de participer au redressement de la firme. Hirschman ne précise

pas en quoi consiste cette activité.

o Condition 2. Le sens et les motifs de la prise de parole sont clairs pour les
acteurs. La valeur gestionnaire de la réclamation n’est pas problématique : elle
existe de fagon immédiate comme information disponible sur le déclin des
performances de I’entreprise. Hirschman semble certain que les managers y
trouveront les éléments nécessaires a orienter leur action. Dés lors, la prise de
parole, en dépit des incertitudes concernant sa forme et ses qualités

gestionnaires, est immédiatement disponible comme matiere a réagir.

o Condition 3. Les pratiques de gestion associées a la réaction doivent pouvoir

s’articuler a la structuration hiérarchique de la firme.

o Conditions 4. Les raisonnements de Hirschman reposent, de fagon tacite, sur un
répertoire de techniques gestionnaires. Autrement dit, ce qu’il écrit ne peut étre
considéré comme vrai qu’en référence a un état donné des technologies de
gestion. Ainsi, la défection s’exprime, sous certaines conditions de marché, par
la médiation d’une « batterie de statistiques » qui communiquent au dirigeant
les variations du volume des ventes. De la méme maniére, la firme
hirschmanienne ne dispose pas de controle qualité. Cette fonction est
externalisée aupres du client. Si le client est captif et muet, le dirigeant ne semble
disposer d’aucune méthode pour constater le niveau de qualité de sa production :
ainsi, lors d’un fléchissement, « si la demande présente une élasticité quasi nulle

a I’égard des modifications de la qualité, la diminution des recettes sera infime
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et ’entreprise n’aura aucun moyen de se rendre compte que quelque chose ne va

pas? ».

Quel fondement empirique ont ces propositions ? Et comment les conditions nécessaires
au fonctionnement de la fonction de réaction peuvent-elles étre remplies ? Ces questions sont
d’autant plus pressantes qu’elles se recoupent partiellement avec des remarques et des
interrogations soulevées a 1’endroit du livre de Hirschman par les rares économistes qui lui

accorderent de I’importance (encadré 6).

Encadré 6. L’objection d’ Akerlof et la question de Williamson.

Dans des versions plus tardives, développées apres que ses concepts aient recu quelques
usages, Hirschman a pu étre amené a préciser ses vues face a deux séries de questions qui
avaient pu lui étre posées, directement ou indirectement, par la littérature économique de son
temps : celle découlant de « I’objection d’ Akerlof », celles liées a la « question de Williamson ».
Ces remarques et questions ne sont, par ailleurs, que la traduction scientifique de problémes

pratiques auxquels les organisateurs de la réaction ont dii se confronter.

L’objection d’Akerlof.

La lecture croisée des travaux de Hirschman et d’Akerlof est tout a fait enrichissante.
Initialement, Akerlof's’intéresse, comme Hirschman, aux pays en développement. Il est financé,
comme Hirschman, par la fondation Ford. Mais les deux s’ignorent superbement. Dans son
article de 1970, Akerlof part, lui aussi, du constat de la variabilité, a prix constant, de la qualité
des marchandises sur un marché mais en tire des conclusions toutes autres. D’abord, il ne
postule pas une défaillance fortuite ou une tendance sociale au « relachement ». Il cherche,
explicitement, a établir les colits économiques de la malhonnéteté (« determining the economic
costs of dishonesty »%). Ce qui est en cause, ¢’est moins un effet du systéme que les qualités
morales des acteurs. L’anthropologie suggérée par Akerlof est intéressante en tant qu’elle
préfigure les développements ultérieurs de Jack Hirschleifer® et tente déja d’intégrer les
incertitudes qu’elle génére, non pas dans un schéma dyadique (ce qui est fait par la théorie des
jeux non coopératifs ou par la théorie de 1’agence sous la forme de la relation principal-agent),

mais dans un modéle macro-économique du fonctionnement du marché*.

! Hirschman, A. O., 1995a. Op. cit., p. 36. Hirschman reconnait cependant 1’existence, dans une note de bas de
page, des « études de marché » qui permettent a la firme d” « éliminer par avance les causes de mécontentement »
(Ibidem, p. 53)

2 Akerlof, G., 1970. Op. cit., p. 488.

3 Hirschleifer, J., 2001. The Dark Side of the Force. Economic Foundations of Conflict Theory. Cambridge
University Press, Cambridge. Cf. aussi la conclusion de cette thése.

4 Les conséquences de l’introduction de cette hypothése de malhonnéteté sont terribles : les asymétries
d’informations poussent les prix vers le bas et les fixent a un montant ou les propriétaires des meilleures voitures
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Dans le mod¢le de Hirschman, la voice, malgré toutes les incertitudes quant a sa forme,
ne pose pas de probléme d’interprétation pour les opérateurs de la réaction (condition 2). Elle
est immédiatement disponible pour le redressement de la firme : son usage dans ce cadre n’est
pas problématique. S’il en est ainsi, ¢’est notamment parce que, dans I’anthropologie normative
a I’origine du modgle, le client est fondamentalement bien intentionné. L’acteur hirschmanien
ne cherche pas a obtenir réparation ; il ne cherche pas non plus a se venger : « il a la volonté et
estime avoir les moyens de “faire quelque chose” pour [I’entreprise]* ». A bien des égards, et
méme si son raisonnement ne fait pas abstraction des avantages qu’il peut retirer de son
comportement, il semble manifester des qualités morales en tout point contraires a celle de
I’agent économique d’Akerlof. La conception hirschmanienne de la voice tend, en tout cas, a
gommer les dimensions conflictuelles du phénomene : elle ne désigne pas un moment du
réglement d’un litige, mais, pour ainsi dire, de la matiére a réagir, le matériau privilégi¢ d’une
entreprise collective de rétablissement des performances de la firme.

L’objection d’Akerlof pourrait se formuler ainsi : les clients mentent et leurs intéréts
sont structurellement divergents de ceux des offreurs®. Dans ces conditions, comment peut-on
prendre les réclamations comme un matériau informationnel de gestion fiable 7 Comment les
agents impliqués dans la fonction de réaction composent avec le fait que les réclamants
pourraient chercher a les tromper ? Question théorique, I’objection d’Akerlof est aussi une
contrainte pratique. Elle révele a quel point ’'usage de la « parole du client » introduit la

question de 1’aléa moral au cceur de la pratique de gestion.

La question de Williamson.

Contre la tentative ambigué de Williamson de rattacher la voice a la hiérarchie?,
Hirschman précise, dans des textes ultérieurs a EVL, que la voice et le marché ne s’opposent
pas comme le feraient deux modes de coordination alternatifs®. La voice ne s’oppose pas non
plus, a priori, a la coordination hiérarchique avec laquelle elle semble s’articuler (proposition
3, condition 3). Ainsi que I’indique Hirschman lui-méme, I’efficacité de la voice implique de la

poser comme un contrainte de gestion (to lay management constraints®), imposant aux

les retirent du marché et ou ne restent que les « lemons ». C’est le phénoméne de « sélection adverse » (qui est une
adaptation de la loi de Gresham appliquée au marché des biens : « les mauvais produits chassent les bons »).

! Hirschman, A. O., 1995a. Op. Cit., p. 48. Plus tard, Hirschman affirmera méme que « la voice constitue une
alternative a ’action égocentrique et utilitaire » (Hirschman, A. O., 1986. Op. cit., p. 65).

2 Le théme de la parole trompeuse se retrouve aussi dans le reproche que Williamson fait 2 Hirschman lorsqu’il
signale que la promotion de la voice comme mode de coordination au détriment de I’exit revient a imposer les
choix des « connaisseurs » au reste de la population, sans qu’il soit avéré que cette solution soit efficiente.
Williamson, O. E., 1976. « The Economics of Internal Organization: Exit and Voice in Relation to Markets and
Hierarchies ». The American Economic Review 66 (2), 369-377, p. 375.

3 Williamson, O. E., 1976. Op. cit. ; Hirschman, A. O., 1986. Op. cit., p. 68 sqq. ;

4 « The novelty of the theory for the economist - apt to infuriate or to disconcert both market and planning
enthusiasts - consists in its stress on voice not as a substitute for the market nor as a restraint on it in a few well
defined situations, but as another generally available mechanism that, like the market, has its strengths and
weaknesses, its successes and failures. » (Hirschman, A. O., 1976. Op. cit., p. 386).

5 « In this perspective the availability of another mechanism-voice should not be viewed as a threatening rival, but
as a welcome resource whose potential contribution to a containment of our multiple troubles deserves to be closely
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managers de composer avec elle, intégrant de facto une forme de participation du client aux
régulations de 1’organisation.

Plus fondamentalement, Hirschman et Williamson semblent avoir des conceptions
divergentes du fonctionnement de la firme et du marché : il suffit de considérer ce que dit le
premier sur I’importance de la communication pour 1’échange marchand et de le confronter a
la conception de I’échange marchand trés orthodoxe, de ce point de vue, du second®. L’analyse
de la réaction ne part donc pas des mémes prémisses que celle de Williamson. Mais elle ne rend
pas la question caduque pour autant : comment caractériser le mode de coordination des acteurs
au sein de 1’organisation productive au cours de la réaction ? La réaction reléve-t-elle d’une
forme de coordination marchande (puisqu’elle provient des clients) ou d’une forme de
coordination hiérarchique (puisqu’elle suppose 1’action de la direction) ? Parce que cette
question est au cceur de la discussion entre les deux économistes, nous proposons de I’appeler

la question de Williamson.

Malgré ces interrogations légitimes, Hirschman fait 1’économie d’une étude des
pratiques de traitement des réclamations. Il fournit les éléments nécessaires pour borner
I’analyse de la fonction de réaction, mais n’y procede pas, sinon sur le mode désincarné de
I’analyse logique et suivant le degré d’abstraction que lui impose la modélisation. La firme
réagit a un déclin, selon le principe behavioriste « stimulus-réponse », et la réaction reste une
boite noire.

Hirschman se contente de théoriser 1’apparition et le déclenchement de la réaction mais
escamote la nature de ce processus. Ce faisant, Hirschman ignore la réaction en tant qu’elle
peut représenter un travail, au sens d’une activité technique et d’une action collective encadrée
socialement, en tant qu’elle s’insere dans une structure organisationnelle. La sociologie de la
fonction de réaction se propose de reprendre le programme de recherche laiss¢€ en friche par
Hirschman et pallier cette double ignorance du travail par une analyse du travail de traitement
des réclamations de la clientéle dans deux grandes entreprises francaises. Par-1a, elle cherche a
proposer une réponse plus satisfaisante que celle de Hirschman a la problématique de la valeur

sociale et des effets des réclamations sur 1’organisation des activités économiques.

studied. [...] Carl Stevens has recently proposed to complement consumer sovereignty - that is, exit - by consumer
participation and to limit professional producer sovereignty by lay management constraints. These terms are useful
modulations of the perhaps excessively compact “voice.” » Hirschman, A. O., 1976. Op. cit., p. 386.

1 Néanmoins, et contrairement a Pierre Courtioux (Courtioux, P., 2005. « Prise de parole et théorie économique :
la controverse Hirschman-Williamson ». Cahiers d’économie politique 48 (1), 147-159), je ne suis pas str qu’il
existe quelque chose comme une controverse entre Williamson et Hirschman, le premier concluant, en dépit de
quelques réserves, a la complémentarité des deux approches plutot qu’a leur concurrence (Williamson, O. E., 1976.
Op. cit., p. 376), le second restant trés allusif sur ses rapports avec la théorie de Williamson malgré quelques
évocations (Hirschman, A. O., 1976. Op. cit., p. 386-387 ; Hirschman, A. O., 1986. Op. cit., p. 68 ssq.). Ceci
n’implique pas, cependant, que leurs théories soient effectivement compatibles.
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3. Lasociologie de la réaction économique : une enquéte.

Quelle démarche adopter pour se saisir de la réaction ? Les limites de 1’analyse
hirschmanienne suggerent d’abord la nécessit¢ du déploiement d’une ethnographie des
pratiques de traitement, attentive au travail de réaction en tant qu’activité technique?,
documentant les opérations nécessaires a la réalisation de ce phénoméne gestionnaire. Que
I’analyse du travail ait jusqu’ici échoué a penser la question de I’influence du client? implique
de la réformer, pas de I’abandonner. Nous proposons d’aborder cette tiche en s’armant des
outils analytiques fournis par la sociologie économique de la mesure qui se propose
d’appréhender les pratiques de traitement comme des pratiques de valuation (3.1.). Nous
reviendrons ensuite sur les deux entreprises qui fournissent le théatre de nos investigations

(3.2.). Enfin, nous évoquerons le matériau empirique mobilisé tout au long de cette theése (3.3).
3.1.  Une étude des pratiques de traitement comme pratiques de valuation.

Plut6t que de partir du principe que la valeur des réclamations est donnée, comme dans
les perspectives précédentes, notre enquéte part du postulat pragmatiste que les propriétés
gestionnaires de la réclamation s’éprouvent et se valorisent par les pratiques de traitement. Dans
cette perspective, I’hypothése de travail serait plutot la suivante : les propriétés gestionnaires
de la réclamation sont autant liées aux réclamations qu’a la forme de leur traitement. La
réclamation ne se donne jamais finie et dotée de propriétés gestionnaires agissant par elles-
mémes ; les pratiques de traitement constituent des médiations essentielles. En ce sens, la valeur
de la réclamation découle de ses propriétés gestionnaires activées par des pratiques de gestion
idoines. D¢s lors, la question de la valeur des réclamations devient celle de leur valuation :
comment les réclamations sont-elles devenues un objet de travail et un matériau de gestion ?
Quelles opérations autorisent leur usage gestionnaire ? Quelles qualités manifestent-elles en

situation ?

Les pratiques de valuation : évaluer et valoriser les qualités gestionnaires des réclamations.
Nous devons le concept de « valuation » a John Dewey. Relativement intraduisible, le

mot se retrouve dans de nombreux textes du philosophe et renvoie a une activité au cours de

laquelle un agent (ou plusieurs) estime(nt) et accroi(ssen)t, dans un méme mouvement, la valeur

d’un objet®. Les opérations de « valuation » se déploient dans le cadre d’une enquéte (inquiry)

! Bidet, A., Borzeix, A., Pillon, T., Rot, G., Vatin, F., (dir) 2006. Sociologie du travail et activité. Octares,
Toulouse.

2 Cf. Introduction.

3 Le terme anglais valuation confond ce que les termes francais évaluer et valoriser distinguent (Vatin, F., 2013.
« Valuation as Evaluating and Valorizing ». Valuation Studies 1 (1), 31-50). L’intérét du concept pour la sociologie
économique a déja été souligné (Vatin, F. (dir.), 2013 [2009]. Evaluer et valoriser. Une sociologie économique de
la mesure. Presses universitaires du Mirail, Toulouse). Parce que ce résumé ne saurait rendre compte de la richesse
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qui désigne, chez Dewey, un rapport anthropologique au monde’. Au cours de ce processus, des
qualités sont attribuées aux objets. Ces qualités se doivent d’étre conséquentes, ¢’est-a-dire
testables. Le concept permet ainsi de déjouer la dichotomie entre une forme d’essentialisme qui
voudrait que des propriétés, « toujours-déja-1a », se découvrent au cours de 1’enquéte et un
constructivisme qui autoriseraient la fixation, par convention, de n’importe quelle qualité sur
n’importe quel objet. Renvoyant dos a dos les conceptions matérialistes et idéalistes, cet
équipement conceptuel propose une ontologie pragmatiste dans laquelle les prédicats d’un objet
ne se constatent ni ne se projettent, mais s ‘éprouvent.

En tant qu’activité, I’enquéte a ses moments et ses sites, ses temporalités et ses lieux?.
Ces « sites » sont avant tout des sifuations mais connaissent des formes typiques d’inscriptions
spatiales, des temporalités et des formes d’instrumentation particuliéres. L’enquéte peut y
prendre, en pratique, la forme du « test » ou de « I’expérimentation ». Sous une forme collective
et institutionnalisée, elle peut prendre la forme du programme de recherche scientifique.
L’enquéte n’est donc pas un état constant. Elle se déclenche lorsque 1’agent est placé en
situation d’incertitude quant a 1’état du monde futur. Pour Dewey, « une valuation n’a lieu que
lorsque quelque chose fait question : quand il y a des difficultés a écarter, un besoin, un manque
ou une privation a combler, un conflit entre tendances a résoudre en changeant les conditions
existantes® ». Dans le lexique de D. Stark, ces moments sont des moments de « dissonance* » :
lorsque les prédicats d’un objet posent question, ne vont plus de soi, suggerent une
discontinuité, lorsque deux « grandeurs® » se rencontrent et se heurtent, il y a « dissonance ».

Saisir les pratiques de traitement comme des pratiques de valuation consiste a se
demander comment les réclamations se sont mises a poser probléme ; comment s’est imposé
I’impératif de leur traitement ; quelles pratiques ont été développées pour y répondre. Comment
les réclamations sont-elles devenues un objet de travail ? Quel travail ? Réalisé par qui ? Pour
produire quoi ? Une telle perspective implique de déployer I’enquéte sur un plan diachronique ;
d’interroger I’histoire des entreprises a travers le prisme de cette relation particuliére entretenue
avec leur clientele.

Apres les avoir situées historiquement, notre enquéte documente et analyse les pratiques
actuelles de traitement. Cette étude de 1’activité vise moins a investiguer ses dimensions
expérientielles qu’a comprendre la fagon dont elle participe de la régulation des firmes®. Sous
ces différents aspects, elle se place dans la filiation des travaux traitant la gestion comme une

du concept de valuation et de la théorie de la formation des valeurs chez Dewey, on consultera (Bidet, A., Quére,
L., Truc, G., 2011. « Ce a quoi nous tenons. Dewey et la formation des valeurs ». In : Dewey, J. La formation des
valeurs. La découverte, Paris, 5-64).

! Dewey, J., 1938. Logic. The Theory of Inquiry. Henry Holt and Co, New-York.

2 Berthoin Antal, A., Hutter, M., Stark, D. (dir.), 2015. Moments of Valuation. Exploring Sites of Dissonance.
Oxford University Press, Oxford.

3 Dewey, J., 2008. « La théorie de la valuation », Tracés. Revue de Sciences humaines 15 (2), 217-228, p. 218.

4 Stark, D., 2009. Sense of Dissonance. Accounts of Worth in Economic Life. Princeton University Press, Princeton.
5 Boltanski, L., Thévenot, L., 1991.0p. cit.

® Pour une étude des dimensions expérientielles du travail concret des cadres, on consultera Cousin, O., 2008. Les
cadres a l’épreuve du travail. Presses Universitaires de Rennes, Rennes.
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« technologie économique® ». Elle n’ignore pas que les pratiques gestionnaires puissent étre
’objet de jeux professionnels? ou d’une doctrine spécifique, mais se rattache plutdt aux
approches traitant la gestion comme une pratique, attentive a ses formes concrétes et son
instrumentation®. Ce faisant, elle tente d’éviter deux écueils sur lesquels les approches de la
gestion ont pu achopper : le premier, celui auquel se heurte la sociologie du travail
friedmanienne, les auteurs radicaux américains ou la théorie néoclassique, consistant a déduire
les formes de gestion d’une conception préalable, tacite ou assumée, du fonctionnement
immuable de I’économie ; le second, celui auquel se confronte les perspectives qui, a I’instar
de la business history, rattachent le fonctionnement de I’économie aux volontés créatrices et au
pouvoir démiurgique des gestionnaires. Cette thése souhaite, a 1’inverse, resituer la pratique de
gestion dans sa doctrine et son milieu technique, dans ses volontés et ses contraintes. Elle
s’inspire, a ce titre, des travaux de Frangois Vatin, pour leur capacité a articuler une analyse du

travail a une histoire des idées économiques®.

Réinscrire ces pratiques dans leur environnement institutionnel.

Cette thése cherche aussi a réinscrire la fonction de réaction dans le fonctionnement du
marché. En élaborant des pratiques de traitement des réclamations, les entreprises réglent leurs
rapports avec leur environnement et leurs différentes parties prenantes. A ce titre, de nombreux
acteurs, extérieurs a I’entreprise, sont susceptibles d’intervenir dans 1’¢laboration et
I’instauration de pratiques de traitement. Les pratiques de traitement ne constituent donc pas
uniquement des réponses techniques a des problémes techniques : il est possible de les
considérer comme des institutions marchandes.

Les auteurs néo-institutionnalistes définissent, a la suite de Victor Nee, les institutions
comme des « repéres pour ’action ». Ils se cristallisent en « équipements, conventions,
prescriptions, dispositifs ». Pour étre élevés au rang d’institution, ces reperes doivent cependant
satisfaire quelques critéres : selon la liste établie par Pierre Francgois, les institutions sont
pérennes, normatives, partagées, transposables, et a priori. L’existence des institutions
marchandes explique qu’en dépit des incertitudes qui pesent sur les échanges économiques, des
relations puissent se tisser® ; elles viennent compenser les limites cognitives des agents en les

aidants a orienter leur action et « permettent & 1’échange de se dérouler malgré tout® ».

! L’expression est de Chiapello, E., Gilbert, P., 2013 [2009]. « La gestion comme technologie économique ». In :
Steiner, P., Vatin, F. (dir). Traité de sociologie économique. Puf, Paris, 359-398.

2 Boussard, V., 2008. Sociologie de la gestion. Les faiseurs de performance. Belin, Paris.

3 Pour une introduction : Chiapello, E., Gilbert, P., 2013. Sociologie des outils de gestion. Introduction a [’analyse
sociale de 'instrumentation de gestion. La découverte, Paris.

4 Vatin, F., 1999. Le travail, sciences et société. Essai d’épistémologie et de sociologie du travail. Editions de
I’Université de Bruxelles, Bruxelles ; Vatin, F., 2008. Le travail et ses valeurs. Albin Michel, Paris.

S Dubuisson-Quellier, S., Francgois, P., 2011. « Institutions économique et institutions marchandes. Nature,
puissance et genése ». In : Francois, P., (dir). Vie et mort des institutions marchandes. Presses de Sciences Po,
Paris, 11-38, p. 15 sqq.

¢ Dubuisson-Quellier, S., Frangois, P., 2011. Op. cit., p. 24.
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Cette these s’inspire de cette approche. A priori, cette perspective s’oppose a la
précédente : pour le pragmatiste, 1’acteur placé face a une incertitude meéne une enquéte ; pour
I’institutionnaliste, ce méme acteur se raccroche a une institution. Mais les développements
récents de la sociologie néo-institutionnelle permettent de rapprocher les perspectives?.
S’éloignant du geste fondateur de Durkheim?, ils procédent a un retournement heuristique : ils
font, pour ainsi dire, de I’institution une question, la ou elle constituait une réponse. A travers
la problématique de la valeur des réclamations, cette thése tente de faire sienne I’interrogation
de la sociologie des institutions marchandes : « comment s’explique la puissance — ou
I’efficacité — attachée a ces institutions ? Comment comprendre leur genése et leur

transformation® ? »
3.2.  Deux grandes entreprises francaises.

Cette enquéte s’est déroulée au sein de deux grandes entreprises frangaises, Energie et
Télécom, intervenant respectivement sur le marché de 1’énergie et des télécommunications et
recevant chacune, au moment de 1’enquéte, entre trois et quatre millions de réclamations par
an. Toutes deux relévent de ce que les économistes nomment des « industries de réseau » et que
les anglophones caractérisent comme le secteur des « utilities ». A ce titre, elles ont longtemps
bénéfici¢ du statut d’entreprise publique ou d’administration et profité d’une position
monopolistique. Elles ont, par la suite, connu des trajectoires historiques similaires de
privatisation partielle et de libéralisation de leur marché sous le coup des directives
européennes.

Les deux entreprises ont des dimensions similaires, tant en nombre de salariés qu’en
nombre de clients*. Cependant, leurs actifs sont employés de fagon différente. Télécom recense
environ 12 000 conseillers-clienteles quand Energie en compte moiti¢ moins (environ 6 000).
Télécom intervient sur plusieurs marchés® et doit, a ce titre, gérer un nombre d’appels annuels
plus important (environ 80 millions d’appels par an contre 30 millions pour Energie). Leurs
productions aussi différent : les rythmes de facturation, la nature des contrats, les dispositifs

métrologiques utilisés pour mesurer la consommation ne sont pas les mémes dans les deux

! Toutefois, ces deux perspectives ne sont compatibles que sous certaines conditions. L’ouverture d’une telle
discussion dépasse largement les objectifs de cette thése.

2 Durkheim, E., [2013] 1895. Les regles de la méthode sociologique. Puf, Paris.

3 Dubuisson-Quellier, S., Francois, P., 2011. Op. cit., p. 33. La réponse esquissée par Pierre Frangois propose, dans
une référence a la philosophie de Wittgenstein, de comprendre le respect de la régle comme une pratique (Frangois,
P., 2011. « Puissance et genése des institutions. Un cadre analytique ». In : Francois, P., (dir). Vie et mort des
institutions marchandes. Presses de Sciences Po, Paris, 39-77, p. 49 sqg.). Ses réflexions s’inscrivent dans une
tentative de dépassement de 1’opposition fondamentale, en sociologie, entre agency et structure.

4 Energie et Télécom comptent environ 100 000 salariés sur le territoire francais et prés de 50 000 supplémentaires
a I’international.

% Pour cette raison, Télécom est structurée en trois « univers » organisationnels différents, correspondant chacun a
un marché : I’univers fixe-internet, I’univers mobile, I’univers convergent (offres comprenant téléphonie fixe,
internet, mobile et télévision).
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entreprises. Et ces différences ne sont pas neutres quant aux prises critiques qu’elles donnent
aux consommateurs'. Une consommation mesurée en « kWh » ou en « m® » (Energie) n’offre
pas la méme prise qu’un montant en euros se rapportant a une durée (Télécommunication). La
structure de marché peut aussi jouer. Quelles qu’en soit les raisons, le marché des
télécommunications est beaucoup plus conflictuel que celui de 1’énergie.

Précisons cependant que cette thése ne propose pas de comparaison systématique des
pratiques de traitement des réclamations en usage chez Energie et T¢lécom. Elle s’appuie sur
un travail de terrain mené dans deux entreprises. Quoique ces deux entreprises n’aient pas
réellement été choisies?, elles constituaient une aubaine empirique®. De nombreux travaux y ont
¢été conduits ; elles ont constitué des sites d’observation privilégiés, largement investies par les
chercheurs pour étudier des phénomenes ou s’enchevétraient les questions politiques, sociales
et économiques, comme la privatisation de leurs capitaux ou la libéralisation de leurs marchés®.
Ces travaux offrent au sociologue qui s’y intéresse de s’appuyer sur un fonds documentaire
important qui permet d’informer sa recherche. Dans toute la thése, les écrits des sociologues,
économistes et historiens sont mobilisés autant pour les analyses qu’ils proposent que pour le

témoignage historique qu’ils fournissent.

3.3.  L’observation, les entretiens, les archives, la documentation d’entreprise.

! Pierre-Michel Menger a montré, a propos d’une marchandise tout a fait différente il est vrai, que les propriétés
du produit définissaient les prises critiques offertes au consommateur (Menger, P.-M., 1986. « L’oreille
spéculative. Consommation et perception de la musique contemporaine ». Revue francaise de sociologie XXVII
(3), 445-479).

2 La thése trouve son origine dans un appel d’offre pour une bourse CIFRE. Le projet était porté par un partenariat
entre les départements de R&D des deux entreprises et, une fois embauché dans I’une d’elle, la recherche s’est
naturellement orientée vers leurs services.

3 Précisons toutefois que cette recherche a été diversement accueillie par les responsables du travail de traitement.
La plupart n’avaient rien contre mais son intérét ne les frappait pas non plus. Mon statut de chercheur en formation
n’évoquait généralement rien. Au cours de la recherche, j’étais plus volontiers qualifié¢ de « stagiaire ». Quel que
soit mon statut reconnu, il ne me permettait pas facilement d’obtenir des données : de nombreux éléments
concernant directement ma recherche ne m’ont jamais été fournis malgré les demandes répétées et les accords de
principe. De nombreux mails, coup de fils et rencontres ont été nécessaires pour que je parvienne a accéder aux
centres d’appels, ou se produit une part essentielle du travail de traitement des réclamations. Une fois parvenus sur
le terrain, il arrivait encore que les agents se montrent méfiants : ils avaient 1’habitude des « soi-disant stagiaires »,
envoyés du maitre, venus opérer des « audits cachés ». L’immersion sur des temps relativement longs et 1’évidence
rapidement acquise de mon incompétence fonciére en matiére de procédure permettait généralement de les
rassurer. Enfin, il a parfois été difficile de composer avec 1’injonction récurrente de produire une thése qui serve a
I’entreprise. En réalité, cette injonction provenait généralement plus des services de R&D, engagés a défendre leur
utilité et leur existence, que des acteurs opérationnels.

4 Citons, sans souci d’exhaustivité : Tixier, P.-E., Mauchamp, N. (dir), 2000. EDF-GDF. Une entreprise publique
en mutation. La découverte, Paris ; Tixier, P.-E. (dir), 2002. Du monopole au marché. Les stratégies de
modernisation des entreprises publiques. La découverte, Paris ; Trinh, S., Wieviorka, M., 1989. Le modele EDF.
La découverte, Paris ; Giraud, C., 1987. Bureaucratie et changement. Le cas de [’administration des
télécommunications. L’Harmattan, Paris ; Fitoussi, J.-P., 2003. EDF’, le marché et I’Europe : ’avenir d 'un service
public. Fayard, Paris ; Poupeau, F.-M., 1999. EDF ou la permanence d 'un « compromis républicain ». Le systéme
de distribution électrique francais entre Etat et collectivités locales, de la nationalisation & la mondialisation,
Paris, thése de doctorat de I’Institut d’études politiques de Paris ; Kessous, E., Mallard, A. (dir), 2014. La fabrique
de la vente. Le travail commercial dans les communications. Presses des Mines, Paris.
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Sil’on excepte les données statistiques traitées et mobilisées en introduction, le matériau
utilisé dans cette thése se compose de quatre sources différentes : des archives, des entretiens,
des observations et de la documentation d’entreprise. Les entretiens et les observations ont été
recueillis aupres de quatre types d’acteurs : les « résolveurs », chargés de traiter les problémes
soulevés par les réclamations de la clientele ; les « analystes », chargés d’analyser le contenu
des réclamations a un niveau agrégé ; les « organisateurs », responsables locaux ou nationaux
de différents processus de ’entreprise, impliqués ou non dans le traitement des réclamations ;
et des intervenants extérieurs, professeurs de marketing ou consultants, participant a
1’¢laboration d’une doctrine ou assurant la promotion des « bonnes pratiques » de traitement.
L’objectif général de 1’enquéte était de proposer une « description dense' » du fonctionnement
de la réaction.

L’enquéte repose d’abord sur 46 entretiens, menés avec 42 acteurs, placés a des
niveaux hiérarchiques et fonctionnels différents tout au long de la chaine de traitement des
réclamations des deux entreprises : des responsables nationaux (RNP), rencontrés aux sieges
des entreprises, aux responsables locaux (RLP) et responsables d’équipe (RE), rencontrés au
plus prés des unités opérationnelles®. Tous les responsables interrogés n’étaient pas directement
impliqués dans le traitement, mais tous les entretiens portaient sur le sujet : il s’agissait de
comprendre les rapports que chacun entretenait avec les réclamations et leur traitement dans le
cours de son activité. Dans le corps du texte, les différents interlocuteurs sont identifiés entre
parenthéses, a la fin d’une citation, par leur nom, leur fonction (pour le cas des résolveurs, nous
ne précisons que le niveau de traitement dont ils relévent) et leur entreprise signalée par une
lettre (E pour Energie, T pour Télécom). Une part du travail de traitement, le travail de
résolution, est structuré en niveau. Aussi, lorsqu’un enquété est impliqué dans le travail de
résolution, nous précisons son niveau. Ainsi, I’inscription « (Ginette, RNP 1° niveau, T) »
signifie : « la citation qui précede a été recueillie au cours d’un entretien mené avec Ginette,
responsable nationale du processus de traitement des réclamations de 1° niveau chez
Télécom ».

Des observations in situ effectuées pendant un peu plus de 5 mois aupres de 53
résolveurs, ont permis de documenter les pratiques de traitement mises en ceuvre au cours de
224 affaires®, d’assister a des formations, des réunions d’équipe et des comités de direction au
sein de 8 centres d’appels différents. Le recueil des affaires se faisait au moment du traitement,
auprés des agents au travail, en les sollicitant lors des moments d’incompréhension, les
invitants, a la mani¢re d’un ethnométhodologue, a expliquer leur pratique, a déployer les

« etc. », & épuiser la série des « parce que ».

! Geertz, C., 1998 [1973]. « La description dense. Vers une théorie interprétative de la culture ». Enquéte 6, 73-
105.

2 Tous les entretiens ont été menés sur le lieu de travail des enquétés.

3127 affaires recueillies chez Energie, 97 affaires chez Télécom.
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L’analyse d’archives couvre a peu prés tout le XX° siecle et le début du XXI°.
L’examen d’un temps aussi long a été permis par la relative rareté de la documentation sur le
sujet. Les conflits marchands sont certes plutdt bien documentés : les traces de ces conflits,
comme les sources judiciaires, constituent méme une entrée privilégiée des historiens®. Mais
les archives d’entreprise s’y attardent moins. Celles prenant spécifiquement pour objet le travail
de traitement des réclamations dans nos deux entreprises sont encore plus rares. Elles ont été
consultées dans les fonds privés des entreprises (FP), aux Archives Nationales (AN), a la
Bibliothéque Nationale de France (BNF), a la Bibliothéque Historique des Postes et des
Télécommunications (BHPT), ainsi qu’aux archives du Conservatoire National des Arts et
Meétiers (CNAM). La provenance de chaque archive est signalée par le sigle de 1’une de ces
institutions et, lorsque c’est possible, par sa cote. Par cette analyse d’archives, nous avons voulu
suivre I’invite de Braudel qui souhaitait que « les jeunes sociologues prennent, sur leurs années
d’apprentissage, le temps nécessaire pour étudier, méme dans le plus modeste des dépots
d’archives, la plus simple des questions d’histoire, qu’ils aient, une fois au moins, hors des
manuels stérilisants, un contact avec un métier simple, mais que 1’on ne comprend qu’a le
pratiquer? ». En espérant qu’elle permette de donner a I’analyse une profondeur historique.

Enfin, I’enquéte s’est intéressée a toute une documentation d’entreprise récupérée au
gré des rencontres avec les acteurs. Cette documentation se distingue des archives en ceci
qu’elle n’a pas encore fait 1’objet du « tri de 1’archiviste », distinguant les papiers dignes de
conservation, a I’intérét historique ou documentaire supposé, de ceux qui ne le seraient pas.
Tous ont été récupérés, selon I’expression de Cédric Lomba, « avant qu’ils ne rentrent dans les
cartons® ». Cette documentation est mobilisée pour une étude du présent, ce qui autorise de les
confronter au témoignage des acteurs (ce qui n’est pas possible pour les archives les plus
anciennes) et de les voir fonctionner en situation*. Quelques produits dérivés du travail de
traitement (lettres de réclamation, commentaires issus des dossiers clients, etc.), un corpus de
textes de marketing et des textes juridiques et 1égislatifs ont pu aussi faire I’objet d’une analyse
qualitative ou quantitative.

Tout au long de I’enquéte, I’analyse a été conduite en tentant de respecter ce que Richard
Rorty nomme la « contrainte de Skinner » : ainsi, j’ai cherché a ne pas imputer a un agent une
opinion ou comportement qu’il ne soit pas en mesure d’accepter comme une description

correcte de ce qu’il a voulu dire ou faire®. Concrétement, je me suis employé a restituer les

L Farge, A., 1989. Le goiit de [’archive. Editions du seuil, Paris.

2 Braudel, F., 1969. Ecrits sur [’histoire. Flammarion, Paris, p. 120.

3 Lomba, C., 2008. « Avant que les papiers ne rentrent dans les cartons : usages ethnographiques des documents
d’entreprises ». In : Arborio, A.-M., Cohen, Y., Fournier, P., Hatzfeld, N., Lomba, C., Muller, S. (dir). Observer
le travail. Histoire, ethnographie, approches combinées. La découverte, Paris, 29-44.

4 Une littérature se constitue autour de la question des écrits au travail. On consultera le numéro de Sociologie du
travail : Borzeix, A., Demaziéres, D., Rot, A. (dir), 2014. « Les écrits au travail ». Sociologie du travail 56 (1).

5 « no agent can eventually be said to have meant or done something which he could never be brought to accept as
a correct description of what he had meant or done » (Skinner, Q., 1969. Meaning and Understanding in the History
of Ideas. History and Theory 8 (1), 3-53, p. 28 ; Cité par Rorty, R., 1984. « The Historiography of Philosophy:
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résultats de mes observations aupres des différents acteurs rencontrés de fagon a controler la

vraisemblance de mes conjectures. Ce document porte la trace de ces conditions de production.

Conclusion.

Ce chapitre propose d’abord une hypothése de lecture : on comprend mieux ce texte
« faussement simple » qu’est EVL si I’on part du principe qu’il porte sur la « fonction de
réaction » qui permet aux firmes de réagir a leur déclin et qu’en son centre, se trouve la question
de la valeur de la voice. Dé¢s lors, la question centrale de I’ouvrage n’est pas : « quels choix se
posent aux consommateurs sur un marché lorsqu’un produit ou un service ne les satisfait
plus ? » mais : « qu’est-ce qui détermine que dans certains cas, les réclamations de la clientele
seront suivies d’effets alors qu’elles ne le seront pas dans d’autres ? ». Elle renvoie a une
question plus large : « comment les réclamations peuvent-elles constituer un opérateur de
coordination ? »

Pour Hirschman, la valeur gestionnaire des réclamations est acquise : elles constituent
une information fiable concernant un événement économique pertinent pour le gestionnaire (le
déclin) et offrent une prise sur le comportement des mécontents. Cette proposition est en soi
discutable (c’est le sens de 1’objection d’Akerlof), mais elle n’est pas discutée dans EVL. La
question de Hirschman consiste plutot a se demander pourquoi, en certains cas, cette valeur ne
se réalise pas. On pourrait étre tenté de répondre en ne considérant que le discours, le réclamant
ou les normes qui structurent la relation entre le réclamant et 1’autorité aupres de laquelle il
réclame. Mais ces voies, déja empruntées, ont pour caractéristique commune de faire
I’économie d’une analyse du travail de traitement.

Les silences de 1’ouvrage de Hirschman nous invitent, au contraire, a ouvrir la boite de
la réaction économique, ce phénomene gestionnaire grace auquel les entreprises gerent les
réclamations de leur clientéle!. Nous faisons I’hypothése que c’est ainsi qu’il sera possible de
comprendre quelle est la valeur conférée aux réclamations : non seulement parce que ces
pratiques constituent un site d’observation privilégié, mais aussi et surtout parce que c’est a
travers elles que se réalise cette valeur. C’est donc au sein du régime pratique que le travail de
traitement impose a la relation que se détermine 1’influence que le client peut avoir sur

I’organisation a travers sa réclamation.

Four Genres ». In : Rorty, R., Schneewind, J. B., Skinner, Q. (dir). Philosophy in History. Essays on the
Historiography of Philosophy. Cambridge University Press, Cambridge, 49-75, p. 50).

! La réaction économique ne doit pas étre confondue avec la « réactivité » qui désigne la capacité des firmes a
s’adapter a leur environnement en général. Dans ce qui suit, la réaction désigne simplement les conséquences
pratiques générées par les réclamations de la clientele.
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_2_
Geneses et cadres des pratiques de traitement des réclamations

Comment sont apparues les pratiques de traitement des réclamations de la clientele chez
Energie et Télecom ? Il arrive que I’« histoire officielle » des monopoles nationaux évoque ce
chapitre. Mais la voie historiographique qu’elle emprunte est fortement orientée par le récit de
la « conversion économique », ce moment ou ces grandes administrations et entreprises
publiques ont di s’ouvrir au « marché ». Cette « conversion » a tendance & surdéterminer
I’ensemble du récit et tout se passe comme si les pratiques de traitement des réclamations en
découlaient naturellement (encadré 7).

Pourtant, les pratiques de traitement des réclamations ne sont pas intrinsequement liées
aux relations marchandes. Initialement, ainsi que I’indique Hirschman, la voice est une pratique
politique. La présentation de la supplique a I’autorité est sans doute la forme la plus élémentaire
d’administration de la justice et une forme courante de gouvernement. La pratique connait une
longue tradition en Europe. Elle est institutionnalisée des le Moyen-Age dans certains pays,
sous la forme des gravamina® dans le Saint Empire Romain Germanique, des recuerdos en
Espagne, des petitions ou supplications en Angleterre, des requétes, des suppliques et des
placets dans le royaume de France. L’administration de ces plaintes a impliqué trés tot le
développement de professions ad hoc : les maitres des requétes étaient des fonctionnaires
importants auprés du roi de France. Elle a aussi entrainé une codification des pratiques : des
1413, en France, pour tout placet, la rédaction d’un document écrit est rendue obligatoire. Ces
documents constituent souvent les seules traces des compétences critiques des gens de peu?.

Dans les années 1980, la réclamation est congcue comme le mode de participation des
usagers aux régulations des grands monopoles publics. A cette époque, on observe, chez les
hauts fonctionnaires francais, un regain d’intérét pour le destinataire du service qui « (re)devient
la référence ultime du service public® ». Cette évolution est entérinée sur un plan légal et
réglementaire par un lot de décrets, d’arrétés, de lois et de directives®. Elle touche aussi les
monopoles publics : le théme de « I’amélioration des relations avec la clientele » est présent
dans les « contrats de plan » passés entre I’Etat et Energie a partir des années 1980°.

! Les « griefs » ou « doléances » en latin tardif.

2 Bercé, Y.-M., 2014. La derniére chance. Histoire des suppliques, du Moyen Age a nos jours. Perrin, Paris ;
Millet, H., (dir.) 2003. Suppliques et requétes. Le gouvernement par la grace en Occident (XI11e-XV® siécle). Ecole
francaise de Rome, Rome.

3 Warin, P. (dir), 1997. Quelle modernisation des services publics ? Les usagers au coeur des réformes. La
découverte, Paris, p. 82.

4 On songe notamment & la loi « portant diverses mesures d’amélioration des relations entre I’administration et le
public » (17 juillet 1978), celle « relative a la motivation des actes administratifs et a I’amélioration des relations
entre 1’administration et le public » (11 juillet 1979), au décret 83-1025 concernant « les relations entre
I’administration et les usagers » qui comportent un important volet sur la résolution de leurs litiges a I’amiable (28
novembre 1983) puis a la circulaire « Rocard » sur le « renouveau du service public » (23 février 1989).

5 Mais la thématique spécifique des réclamations n’y est pas évoquée. La reconnaissance politique d’un phénoméne
économique distinct que 1’on nommerait « réclamation » est ainsi que nous avons pu le constater, plus tardive.
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Ces changements font notamment suite & la publication du « rapport Sapin » qui
synthétise les convictions de I’époque. Dans un passage qui semble emprunter a Hirschman ou
aux juristes de I’Ecole de Bordeaux, le rapport souligne a quel point I’usager des services
fournis par les monopoles publics « n’est pas [un] client au sens habituel du terme car la relation
contractuelle qu’il entretient avec le service public s’avere d’un autre ordre ; la possibilité de
refuser ou de changer de prestation est des plus réduites : si la voiture peut étre préférée au
chemin de fer et le fuel au gaz — quoique les passages de I’un a I’autre nécessitent des décisions
lourdes de conséquences — le téléphone et I’électricité ne sauraient trouver de substituts. Sans
porter de jugement de valeur, il est bon de souligner que la position de monopole ou de quasi
monopole des services publics modifie la relation contractuelle et supprime la sanction
traditionnelle du marché de I’offre et de la demande.! » Privé du recours du client (le
changement d’offreur) et de celui de I’administré (le bulletin de vote), I’usager est un
« personnage hybride », pour lequel il convient d’inventer un mode de participation : ce sera la
réclamation. Aucune administration n’a su s’exonérer du traitement des réclamations de ses
usagers.

Ces pratiques administratives, si elles ont leur spécificité, partagent avec les pratiques
de traitement des réclamations commerciales une parenté technique. 1l est permis de penser que,
par-dela le contexte ou, mieux, en dessous du contexte, demeure une réalité technique du
traitement relativement indifférente a la nature juridique de la relation qui lie, en temps normal,
le réclamant et I’organisation auprés de laquelle il réclame. La configuration juridique dans
laquelle se produit la réclamation n’est donc qu’en partie explicative de la forme de son
traitement. Sur un plan pratique, I’administration d’une population de sujets, de citoyens ou de
clients pose des problémes similaires.

Dans ce qui suit, nous emprunterons donc la voie d’une histoire technique des pratiques
de traitement : peut-on retracer I’histoire de ces pratiques de traitement en les réinscrivant dans
leur filiation technique ? Quel lien est-il possible de faire entre la nature juridique de la relation
(administrative ou commerciale) qui lie le réclamant et I’entreprise et le sort qui est réservé a
sa réclamation ? Par-dela les incitations politiques et marchandes, est-il possible d’identifier un
déterminant proprement « technique » aux développements des pratiques de traitement ?

Encadré 7. Le théme du « réveil commercial » : les pratiques de traitement des réclamations
dans I’historiographie traditionnelle des monopoles nationaux.

! Sapin, M., 1983. « La place et le role des usagers dans les services publics. Rapport au premier ministre ». La
documentation frangaise, Paris, p. 27.
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L’histoire officielle — et quelque peu complaisante — de la production du service dans le
secteur de I’électricité en France, dont le texte de Jean Dubois nous fournira un exemple?,
distingue généralement deux époques dans la politique d’Energie en matiere de pratiques de
traitement des réclamations. La premiere, qui court de 1946 a 1962, est celle du « sommeil
commercial ». Cette léthargie tenait a la maniére dont I’entreprise concevait alors son « projet
productif » : « Au temps du “sommeil commercial”, 1’objectif, pour I’E.D.F., était de livrer des
kilowattheures de “bonne qualité” au meilleur prix possible. L’usage que I’abonné en faisait
n’était pas ressenti comme étant I’affaire de I’E.D.F.? ». Cette conception « productiviste » se
manifestait dans les formes que prenait I’accueil des abonnés en général et dans la maniere de
traiter leurs réclamations en particulier. Elle charriait une certaine représentation de I’usager et
de la facon dont I’entreprise concevait son role :

« Cette attitude, parfaitement défendable, conduisait & un certain style dans les relations
distributeur-utilisateur. Le premier s’efforcait de bien faire connaitre ses conditions
techniques et tarifaires. L abonné était censé en avoir soigneusement pris connaissance.
S’il était en litige avec I’E.D.F., c’est qu’il s’était mal renseigné, qu’il avait mal
interprété les documents mis a sa disposition : il était probablement dans son tort. Cet
état d’esprit se traduisait dans I’accueil des abonnés. Les services n’étaient pas organisés
pour répondre a une question posée par téléphone (il est vrai que ce dernier était encore
fort peu répandu a cette époque). Mais une demande par lettre n’obtenait trés souvent
comme réponse qu’une invitation a se présenter dans les bureaux. Les locaux d’accueil
étaient encore organisés sous la forme classique d’un alignement de guichets, dont un
grillagé, la caisse. Apres le fatidique délai d’attente, I’employé recherchait le dossier de
I’abonné ou il trouvait les éléments de réponse a la question posée. Les positions
respectives des deux personnes en présence, l’usager, debout, venant demander un
renseignement ou présenter une réclamation, et I’agent de guichet, assis, détenant la
vérité, n’incitaient pas a priori a une attitude trés aimable du second.® »

! Les éléments qui suivent, les noms des périodes et les critéres de périodisation, sont extraits de Dubois, J., 1996.
« La société de consommation électrique ». In : Morsel, H., (dir). Histoire de [’électricité en France, Tome 3 1946-
1987. Fayard, Paris, 577-672. Il est a noter que cette histoire fut pendant longtemps principalement le fait
d’ingénieurs et d’industriels du secteur. Les recherches historiques sur 1’électricité étaient encadrées par
1’ Association pour I’Histoire de 1’Electricité en France (AHEF) trés proche de la direction d’EDF. Les colloques
de I’AHEF étaient réguliérement présidés par Marcel Boiteux. L’AHEF est a 1’origine d’un Guide du chercheur
en histoire de I’électricité paru en 2001 aux éditions la Mandragore, sous la direction d’Arnaud Berthonnet et
d’une Histoire de [’électricité en trois tomes ; Tome 1 - 1881-1918, sous la direction de Caron, F., Cardot, F., 1992.
Tome 2 - 1919-1946, sous la direction de M. Lévy-Leboyer et Morsel, H., 1994. Tome 3 - 1947-1987, sous la
direction de Morsel, H., 1996.

2 Dubois, J., 1996. Op. cit., p. 653. Notons que ce sommeil n’était pas si profond puisque les considérations sur le
prix dénotent un intérét pour la mise en marché du produit « électricité ».

3 lbidem, p. 653-654. Je souligne.
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La seconde période, qui s’ouvre en 1962, est, a I’inverse, celle du « réveil commercial ».
Jean Dubois la situe de fagon précise : juste aprés « I’opération des trois villes », premiére et
seule expérience commerciale menée par Energie sur la période précédente?, plusieurs enquétes
sont menées aupres du public, du personnel d’Energie et des partenaires industriels et
commerciaux de I’entreprise afin d’évaluer le caractere opportun de la mise en place d’une
politique commerciale digne de ce nom. Les résultats de ces enquétes et le succes de
« |’opération des trois villes » constituent la base d’un « Plan quadriennal d’action
commerciale », produit par la direction de la distribution et présenté devant le conseil de la
direction générale le 22 février 1962. Les auteurs y préconisent un « réveil commercial ». Celui-
ci consistait essentiellement en la construction d’une politique d’offre fondée sur la promotion
des usages de I’électricité (promotion qui fut par ailleurs brusquement arrétée en 1973, a la suite
du choc pétrolier). Mais ce « réveil » enclencha aussi et surtout une dynamique de
transformation de la relation de service qui produisit des effets durables :

« Lorsque la décision fut prise de promouvoir les ventes, les responsables prirent vite
conscience qu’il y avait antinomie entre le dynamisme commercial et une attitude neutre
ou distante des agents en contact avec le public. Aussi, dés 1963, et inlassablement
jusqu’a nos jours, les instructions internes mirent-elles I’accent sur la qualité de
I’accueil. L’évolution a, inévitablement, été lente et progressive et le public n’en a sans
doute guére eu conscience. Mais la mutation a été profonde. Le premier pas a été un
changement de vocabulaire. Le mot d’abonné a été proscrit : il évoque un étre anonyme,
numéroté, soumis au reglement. Lui a été substitué le mot de client, évoquant une
personne individualisée, respectée, dont les plaintes et les réclamations sont a priori
justifiées.? »

Sur un plan pratique, I’'une des principales innovations par rapport a la période
précédente consista a supprimer les guichets et faire s’asseoir les clients, innovation de nature
a modifier « profondément les attitudes des deux parties® » en tentant ainsi de conjurer
I’asymeétrie de statut qui se traduisait auparavant dans la configuration spatiale du guichet. Mais
au-dela, la promotion des nouvelles attitudes produit un bouleversement dans les pratiques
professionnelles :

« De facon générale, la consigne est désormais de conseiller le client au mieux de ses
intéréts, non de ceux de I’E.D.F. Les agents d’accueil, par exemple, doivent inciter
I’usager a souscrire la puissance la moins elevée adaptée a son cas, et non, comme
souvent dans le passe, une puissance plus forte par securité et avec |I’avantage, pour

1 L’expérience a lieu & Avignon, Boulogne-sur-Seine et Orléans de 1957 a 1961 (Ibidem, p. 633).
2 Ibidem, p. 654, je souligne.
3 lbidem, p. 654.
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I’E.D.F., d’augmenter ses recettes. [...] La volonté de changer son attitude de
“distributeur” en celle de “vendeur” a conduit I’E.D.F. a une amélioration en profondeur
du service du client. »

Le réveil commercial consisterait ainsi en la reprogrammation de I’ethos des agents : ils
sont maintenant responsables face aux clients, dont ils défendent les intéréts, éventuellement
contre ceux de I’entreprise.

Ce récit sans mesure de la transformation de I’entreprise a participé d’une stabilisation
de la signification historique des pratiques de traitement : elles signent la conversion
commerciale des firmes. Les choix historiographiques, I’établissement d’un avant et d’un apreés
1962, la référence a des pratiques antérieures relevant d’une préhistoire commerciale, rendent
cependant la perspective suspectel. Les pratiques de traitement n’en sont d’ailleurs pas I’objet
principal, elles sont mobilisées comme un exemplum. Pour souligner les conséquences de ces
deux approches du service induites par le changement de projet commercial de I’entreprise,
deux procédures stéréotypées de traitement des réclamations s’opposent comme les termes
d’une dichotomie : dans la premiére le client a forcément tort dans sa confrontation a un
professionnel dépositaire exclusif du savoir légitime sur le service, sa nature, son objet et ses
modes concrets de réalisation ; dans la seconde, le client a raison a priori. Le récit est teinté
d’une préférence marquée pour la seconde période. En témoigne la reprise de I’expression de
« réveil commercial » ou la fagon de thématiser le marché comme le lieu du juste, de
I’équivalence, ou les clients paient ce qu’ils doivent et non ce que requiert le fonctionnement
confortable de I’organisation. Le marché est le lieu de travail de « I’affable démarcheur »
opposé a « I’employé grognon, a I’abri de sa caisse grillagée? ».

Le « technique » et le « commercial ».

Mais par-dela la périodisation et ses critéres, c’est la mise en scéne des deux approches
comme illustration de I’opposition du « technique » et du « commercial » qui frappe. Jean
Dubois rappelle ainsi que la direction générale n’a pendant longtemps pas détenu de direction

L1l est a ce titre intéressant de noter que le récit du réveil commercial est structurellement similaire a celui de la
« révolution du marketing ». La périodisation retenue, si elle ne reprend pas les dates, reprend au moins les
séquences du récit historique du développement du marketing dans les entreprises, tel qu’il peut étre raconté par
un industriel comme Robert J. Keith, comme si I’évolution d’Energie récapitulait a petite échelle, selon le principe
d’Ernst Haeckel, toute I’histoire de I’évolution du capitalisme. Selon ce modéle historiographique, la question des
relations marchandes se serait posée aprées celle de la production : une « ére de la vente » (sales era), puis une
« ere du marketing » (marketing department era), voire une « ére du contréle de I’entreprise par le marketing »
(marketing control era) succéderaient a une « ere de la production » (production era) pensée comme premiere. Cf.
Keith, R. J., 1960. « The Marketing Revolution ». Journal of Marketing 24 (3), 35-38. Ce point de vue est
aujourd’hui fortement remis en question par les historiens du marketing mais les travaux de Keith demeurent une
référence dans 1’enseignement des business schools. Pour une vue d’ensemble sur les périodisations proposées par
les historiens du marketing et de la pensée mercatique, voir Hollander, S. C., Rassuli, K. M., Brian Jones, D. G.,
Farlow Dix, L., 2005. « Periodization in Marketing History ». Journal of Macromarketing 25 (1), 32-41.

2 « On a trop souvent vu, a I’époque, un affable démarcheur instantanément converti, lors de la suppression du
démarchage, en un employé grognon, a 1’abri de sa caisse grillagée » Dubois, J., 1996. Op. cit., p. 654.
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commerciale. L’entreprise devait faire face a une « nette résistance, externe et méme interne, a
I’idée méme que I’E.D.F. put avoir une politique d’offrel. » Les barriéres externes consistaient
notamment dans I’idée qu’une promotion d’une énergie chere produite par un opérateur en
situation de monopole serait au mieux inutile, au pire malvenue. Les barriéres internes, telles
que nous les décrit Jean Dubois, étaient liées aux obstacles psychologiques dressés par les vues
principalement « techniciennes » de I’encadrement de I’époque :

« A lintérieur de I’E.D.F., I’encadrement était divisé. [...] Chez les cadres non
commerciaux, I’idée de promotion des ventes était mal recue. [...] Les cadres avaient
par ailleurs beaucoup a faire pour organiser, unifier, rationaliser, assumer au mieux leurs
taches. Aussi, une vue “technicienne” prédominait-elle a I’E.D.F. : “Notre rdle, disait-
on, est de satisfaire correctement les besoins des usagers, il n’est certes pas de les
provoquer.” Les techniciens regardaient avec une ironie un peu méprisante (car “la

technique est noble, le commerce ne I’est pas”) les efforts des services commerciaux.? »

En dépit de son caractére spécieux?®, cette opposition a des conséquences dans la maniére
dont I’histoire du secteur mobilise la question des pratiques de traitement : ces derniéres ne
peuvent trouver leur place dans une entreprise « technicienne » puisqu’elles sont forcément
« commerciales ». Le développement des pratiques de traitement semble la conséquence directe
de I’émergence d’une politique commerciale qui est la seule susceptible de les justifier. Ce
faisant, I’historiographie fait preuve d’anachronisme, projetant un préjugé de son temps sur une
époque qui ne le connaissait pas. En jugeant les pratiques de traitement des réclamations de
I’époque a I’aune des objectifs que I’on leur confere généralement aujourd’hui, elle jette
I’opprobre sur des attitudes d’agents forcément incompétents et irascibles. C’est ignorer que le
traitement des réclamations n’avait alors pas la méme signification et que les enjeux
commerciaux ne déterminaient que faiblement la forme qu’il pouvait prendre.

Une perspective similaire se retrouve chez I’opérateur historique du téléphone :
I’histoire de son ouverture commerciale progressive induit une attention plus importante au
client et ses desiderata, d’ou découle le développement de pratiques de traitement de ses
réclamations. Privé / public, monopole / concurrence, technique / commercial, qualification /
compétence : ces séries d’oppositions sont présentes, comme des oppositions structurales, dans

Ibidem, p. 632.

2 Ibidem, p. 633.

3 En tant qu’elle est une variante de ’opposition « technique/économique ». Or, « On ne saurait établir une ligne
de partage claire entre I’économiste et le technologue, car la pensée technique elle-méme est fondamentalement
économique. La norme technique repose en effet sur un principe d’efficience qui est par essence économique,
puisqu’il consiste a poser un ratio entre quelque chose qui est pensé comme un résultat ou un produit et quelque
chose qui est pensé comme une dépense ou un cofit. [...] Il n’y a pas rupture mais continuité entre les ratios les
plus “techniques”, comme celui de rendement et les ratios les plus “économiques”, comme celui de profitabilité ».
Vatin, F., 2013 [2009]. « Introduction ». In : Vatin, F., (dir). Evaluer et valoriser. Une sociologie économique de
la mesure. Presses universitaires du Mirail, Toulouse, 17-37, p. 28. Voir aussi Vatin, F., 2008. « L’esprit
d’ingénieur : pensée calculatoire et éthique économique ». Revue frangaise de socio-économie 1 (1), 131-152.

114



la plupart des récits de la transition des monopoles publics. Elles sont une des conditions du
récit (sans elles, pas de transition proprement dite) mais ont pu empécher I’examen de certaines
continuités et d’autres formes de ruptures.

Ce chapitre propose de refaire cette histoire en portant particuliérement notre attention
sur trois points : la genése des pratiques de gestion (de quoi procéde la nécessité de formaliser
quelque chose comme des « pratiques de traitement » ?) chez Energie et Télécom (1). Il s’arréte
ensuite sur le développement des usages gestionnaires de la réclamation dans les services du
téléphone (2). Enfin, il tente, grace au concept de cadre, de thématiser le régime pratique
actuellement dominant en matiere de traitement des réclamations (3).

1. Geneses des pratiques de traitement dans les services du teléphone et de
I’énergie.

On retrouve des lettres de réclamations aussi loin que I’on remonte dans les archives
d’Energie et Télécom. Dés les premiers &ges du marché de I’électricité et du téléphone, il s’est
trouvé des abonnés pour écrire leur mécontentement aux représentants des entreprises. Il est
difficile de se faire une idée de I’ampleur du phénomeéne : de nombreux documents ont sans
doute été détruits, jugés indignes de conservation. Mais quelques archives conservent la
mémoire de ces échanges.

Les premieres traces du travail de traitement datent de la méme époque : des la fin du
XIX® siecle, a une époque ou une multitude d’offreurs locaux se partagent le marché francais
de la « nouvelle énergie », on retrouve des exemples d’entreprises changeant leur tarification
suite a de nombreuses réclamations de leur clientélel. Chez Télécom, ce sont les plans de I’hotel
des Postes de Paris, rue du Louvre, qui témoignent de I’existence, dés 1888, d’une petite salle,
située a cOté des cabines téléphoniques, explicitement dédiée aux « réclamations et
renseignements » (figure 5). Elle est décrite par un commentateur de I’époque comme une
« création nouvelle ». Mais les indices sont ténus, et, en ce qui concerne le X1X® siecle, on ne
trouve aucune trace de I’élaboration de procédures formalisées explicitement destinées a traiter
les réclamations.

! Cardot, F., 1987. L ¢électricité et ses consommateurs. Actes du 4° collogue de I’Association pour [’Histoire de
[’Electricité en France. Puf, Paris. Néanmoins, la figure du client est encore rare dans les archives relatives aux
réclamations. L’¢lectricité en est a ces débuts et les individus qui réclament a I’époque sont majoritairement des
petits propriétaires dérangés par le déploiement des ouvrages nécessaires a la production plut6t que des « clients ».
Faire I’histoire des différentes pratiques de traitement existante avant 1946 dans 1’ensemble des petites entreprises
qui quadrillent le territoire francais supposerait un effort qui dépasse largement le cadre de cette thése. Les
quelques investigations menées sur la société hydroélectrique de I’Eau-D’olle tendent cependant a confirmer ce
point.
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Figure 5. Plan du rez-de-chaussée de I’hdtel des Postes de Paris. En haut, a gauche, la zone marquée d’un G représente
I’espace alloué aux cabines téléphoniques et aux réclamations?.

Des lors, a partir de quand les pratiques de traitement ont-elles commencé a faire

probléme ? Comment sont-elles devenues un objet de préoccupation pour les organisateurs de
I’activité d’Energie et de Télécom ?

1.1. Le probleme de la perturbation.

Au début des années 1920, des « tables de réclamations » sont installées dans les bureaux
centraux du réseau téléphonique de Paris?. Ces meubles téléphoniques, qui se distinguent des
« multiples » sur lesquels travaillent les téléphonistes employées & la commutation®, sont les
supports de travail des services dédiés a la réception des « réclamations » et des « plaintes » des
abonnés. Progressivement, un petit corps d’opératrices se détache de celui des opératrices
classiques pour venir travailler sur les « tables ». Un ratio proposé dans un article de 1922 pose
gu’une table de réclamations doit disposer de quatre positions d’opératrices par « multiple » de

! « Le nouvel hotel des Postes a Paris », La Nature, revue des sciences et de leurs applications aux arts et a
Uindustrie 16 (2), 1888, 99-102, CNAM, cote : CNAM-BIB 4 Ky 28 (31).

2 On retrouvera les développements relatifs aux services du téléphone dans Giry, B., 2015h. Op. cit.

3 C’est-a-dire a la mise en communication manuelle des abonnés au moyen de fiches et de jacks.
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10 000 abonnés®. Cette méme année, le réseau téléphonique de Paris compte environ 120 000
lignes?. En partant du principe que ce ratio fut réalisé en pratique, on peut estimer qu’une
cinguantaine de postes étaient alors consacreés a cette tache.

La création d’un tel service est d’abord liée a une volonté des ingénieurs du réseau
d’améliorer la « rapidité du téléphone », c’est-a-dire, dans un systéme reposant presque
entierement sur la commutation manuelle, d’augmenter le rendement des opératrices de
commutation. La réclamation releve, dans I’espace des pratiques de commutation, de ces
« paroles inutiles® » qui, échangées au cours des manceuvres, ralentissent considérablement la
production. Les ingénieurs considérent qu’elle nuit & la productivité des demoiselles du
téléphone de facon directe, lorsque I’'une d’elles s’engage dans une conversation avec un
réclamant, et indirecte, lorsque leur surveillante, occupée a traiter une réclamation, ne peut plus
les surveiller. En 1920, il convient donc déloigner la réclamation des travailleuses.

Une économie de la parole.

En la matiére, le service des tables répond, dans une période d’« anarchie téléphonique »
marquée par le mécontentement permanent des abonnés, « a de réels besoins »* : sa mise en
fonctionnement permet de « débarrasser » les téléphonistes et les surveillantes, particulierement
sollicitées par les réclamants, « de ces travaux qui souvent les empéchaient de se consacrer a
leur tAche normale ». Ainsi, & partir de 1922, les consignes sont claires : « dans aucun cas la
téléphoniste du multiple ne doit engager une conversation avec un abonné réclamant » ; elle
doit simplement « passer I’abonné » au « service des réclamations ». De la méme maniére, « si
un réclamant demande la surveillante, I’opératrice passe d office et sans mot dire la table des
réclamations »°.

L’instrumentation des tables est assez classique (jacks, dicordes, clé de garde, d’appel
et d’écoute, etc.) mais quelques particularités témoignent de la fonction du service : le
confinement du réclamant implique, par exemple, le déploiement de « lignes internes
spécialisées » qui permettent la conversation avec une série d’acteurs concernés par le
traitement (surveillante, table de réclamation d’un autre bureau, etc.) et la mise en place de
procédures ad hoc. L’instrumentation des tables fournit ainsi un premier témoignage de I’usage
organisationnel des pratiques de traitement (figure 6).

!« Les Tables de Réclamations du Réseau Téléphonique de Paris », Annales des Postes, Télégraphes et Téléphones
11,1922, p. 456, BHPT.

2 Bertho, C., 1984b. « Les réseaux téléphoniques de Paris — 1879-1927 ». Réseaux 4, 25-53, p. 50.

% Rougier, E., 1927. Le vade-mecum de la téléphoniste. Publications de I’indicateur universel des PTT, Paris.

4 Le service téléphonique d’aprés-guerre génére un mécontentement qui (pré)occupe beaucoup les revues
spécialisées. Les difficultés sont dépeintes en « honte nationale » (« Une honte nationale. L’anarchie
téléphonique », mémoire publié par 1’ Association des abonnés au téléphone, Texier, La Rochelle, 1909) ou, plus
sobrement, en « crise du téléphone » (« La crise du téléphone », Revue des Téléphones, Télégraphes et TSF 18,
1925, 87-91).

5 « Les Tables de Réclamations du Réseau Téléphonique de Paris », op. cit., pp. 449-451, pour tous les passages
cités dans ce paragraphe.
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Figure 6. Schéma de principe du fonctionnement d’une table des réclamations.

L’espace de traitement ouvert par les tables est initialement pensé a I’aune du méme
type gestionnaire que I’espace de commutation?. Il n’en est d’ailleurs pas isolé : il joue pour lui
le réle de déversoir. Soucieux d’« économiser » I’opératrice des tables autant que I’opératrice
de commutation qu’elle débarrasse?, on y proscrit « tout échange de paroles qui n’est pas
strictement nécessaire a I’exécution du service, [qui] ralentit non seulement la communication
en cours, mais encore les suivantes, [et qui] expose par suite I’opératrice a de nouvelles plaintes
et finalement accroit sa fatigue et par répercussion celle de toutes ses collégues »°.

Mais ce silence n’est pas uniqguement économique. Il a aussi pour fonction de laisser
planer le doute sur le statut du chargé de traitement afin de le construire comme « autorité ».
C’est la raison pour laguelle, lorsque le réclamant « demande la surveillante », I’opératrice
passe « d’office et sans mot dire » le service des tables. C’est également pour cette raison que
« la table des réclamations ne doit pas s’annoncer a I’abonné » mais répondre « seulement par

[13%)

les mots “j’écoute” »*.

! Bidet, A., 2005. « La mesure du travail téléphonique. Le cas des opératrices (1910-1938) ». Histoire et mesure
20 (3-4), 15-48.

2 1’expression « économie de 1’opératrice » est de Bidet, A., 2005. Op. cit.

3 « Le service des réclamations et le role des surveillantes », Revue des Téléphones, Télégraphes et TSF 70, 1929,
p. 360, BHPT.

4 « Les Tables de Réclamations du Réseau Téléphonique de Paris », op. cit., pp. 451-452. Ce programme de
traitement ne pouvait cependant se déployer sans le concours de la clientéle. Les organisateurs voient rapidement
I’intérét de former les clients & la pratique de réclamation afin de discipliner le réclamant. En 1925, le manuel
distribué par les PTT aux abonnés du réseau téléphonique de Paris contient un chapitre consacré au « service des
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La procédure se résume donc a un travail d’enregistrement ou les rares échanges doivent
rester productifs : « [I’opératrice des tables] demande a I’abonné son numéro d’appel et I’invite
a présenter sa réclamation. Elle note sur son registre (avec I’heure de la communication, le
numero du groupe de départ et le numéro d’appel de I’abonné) tous les faits qui sont portés a
sa connaissance »!. Cette économie des échanges discursifs est aussi contrainte par une
interdiction de dévoiler les secrets de fonctionnement du service. Madeleine Campana,
opératrice de 1921 a 1934, illustre ce point en racontant, dans ses mémoires, qu’un jour de
dératisation ou le central de Gutenberg avait dd étre partiellement évacug, elle s’était retrouvée
dans « I’impossibilité de dire a [ses] chers abonnés qu’en plein XX®siecle, le temple du progres
[avait] subi une moyenageuse invasion de rongeurs? ». Ces consignes eurent pour effet principal
de priver les opératrices de ressources argumentatives dans leur relation a un réclamant qui
persistera a les tenir, a des degrés divers, pour responsables des dysfonctionnements du
téléphone’.

Le confinement d’une part des échanges avec la clientéle contribue a dessiner les
contours d’un nouvel objet pour le gestionnaire. Mais a ce stade, si I’opératrice des tables est
utile, la réclamation ne I’est pas encore. Sa gestion s’impose comme celle d’une externalité
négative, d’un résidu d’ouvrage indésirable revenant sans cesse sur le métier. Le seul travail
utile est celui de son évacuation. Cette « négativité » se poursuit jusque sur un plan comptable,
ol le service des tables, intrinséquement déficitaire*, apparait d’abord comme un mal
nécessaire : il s’agit de contenir une part indésirable des échanges avec des abonnés du début

réclamations ». Il vise a rassurer I’abonné sur les compétences accordées au service et souligne la nécessité de
libérer les supérieurs hiérarchigues : « Le Service des Réclamations donne aux plaintes qu’on lui adresse toute la
suite qu’elles comportent. 1l est, en conséquence, recommandé aux abonnés de recourir, dans tous les cas, a ce
service de préférence a la Surveillante ou au Contrdleur qu’il y a intérét a laisser a leur role particulier ». Il ajoute
cette injonction : « Ne discutez pas avec les opératrices, vous, abonnés de Paris, faites perdre du temps aux autres
abonnés et au directeur départemental. Vous en perdez, pour cette raison, a votre tour » (« Comment il faut se
servir du téléphone a Paris ». Publications de I’indicateur universel des PTT, Paris, 1925). Dans les années 1950,
un fonctionnaire du ministére des PTT enjoint encore son administration « d’établir un guide de I’'usager trés
maniable qui expliquerait la fagon de se servir du téléphone, mettrait en valeur les avantages qu’il peut procurer et
indiquerait la fagon de formuler une réclamation et la terminologie a employer dans les différents cas. » (Pierard,
M., 1950. « Organisation du service téléphonique dans les administrations publiques ». La revue administrative
15, 312-315, p. 314)

Y lbidem, p. 452.

2 Campana, M., Jaubert, J., 1976. La demoiselle du téléphone. Delarge, Paris, p. 134.

3 Cette représentation de la responsabilité des opératrices dans la production du service passera en littérature sous
la plume de Marcel Proust qui les dépeint en « Toutes-Puissantes », en « ironiques Furies », en « servantes toujours
irritées du Mystére », en « ombrageuses prétresses de ’Invisible », en « capricieuses Gardiennes », soulignant,
par les épithétes, I'importance démesurée de leur « caractére » dans la marche de la production (Proust, M., 1920.
Le coté de Guermantes. Gallimard, Paris).

4 « C’est-a-dire qu’il émarge au chapitre des dépenses du budget sans avoir sa contre-partie dans le poste des
recettes. Or, ’organisation d’un tel service doit remplir deux conditions essentielles que j’étudierai plus loin, a
savoir : 1. Etre strictement économique, ¢’est-a-dire colter le moins cher possible ; 2. Mais atteindre complétement
le but assigné. » (Pilloned, A., 1925. « Le service des dérangements dans les téléphones suisses (Extrait du Bulletin
Technique des Télégraphes et Téléphones Suisses) ». Revue des Téléphones, Télégraphes et TSF 28, 813-834,
p. 813, BHPT).
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du siécle élevés « dans I’horreur du téléphone! », en espérant que les colits générés par le
fonctionnement des « tables » soient compensés par une hausse de la productivité des
opératrices des « multiples ».

A P’origine, I’élaboration de pratiques de traitement a plutdt consisté a organiser
I’inefficacité des réclamations. C’est donc parce que ces interventions de la clientele
perturbaient le cours rationalisé du travail que les organisateurs se sont employés a la confiner
et la controler. A I’inverse, la formalisation de pratiques de traitement des réclamations chez
Energie semble moins procéder d’un probléme d’obturation ou de saturation d’un service que
d’un probléme de dispersion.

1.2. Le probleme de la dispersion.

Apres la création d’Energie par nationalisation des quelque 2 400 sociétés d’électricités
existantes en 1946, c’est au Centre de Distribution, unité départementale de gestion de
I’approvisionnement des clients en électricité, qu’est confiée la prérogative de la gestion des
abonnés sur le double plan technique et commercial. A en juger par son absence des archives
d’entreprise, le traitement des réclamations ne fait alors pas probléme. Il est vraisemblablement
pris en charge par les (ou, a tout le moins, réalisé sous la tutelle des) responsables des centres
de distribution. Tout semble indiquer que les réclamations pouvaient aussi impliquer, jusque
dans les années 1970, un détour par le responsable politique local, ce dernier entretenant des
liens forts avec les unités. Frangois-Mathieu Poupeau suggére que ces liens ont pu permettre un
certain nombre « d’ajustements » :

« Les centres [...] sont soumis a de multiples interactions avec le monde local, en
particulier avec les €lus. Les ajustements, qui portent surtout sur des problemes de la
vie quotidienne, reposent sur des dérogations nombreuses aux regles prescrites pour
chaque filiere. Obtenir qu’un administré bénéficie de délais de reglement plus longs,
déplacer un poteau a titre gracieux, aménager le tracé d’une ligne qui suscite des
mécontentements, différer des chantiers pour les coordonner avec des travaux de
voirie... sont autant de “services” qu’un maire peut demander a un chef de district ou de
subdivision. Selon le poids politique de 1’¢lu, la réceptivité et la capacité¢ des agents
[d’Energie] a jouer avec les regles bureaucratiques internes, les demandes sont plus ou
moins honorées. Accéder a celles-ci participe de la construction de bonnes relations qui

pourront s’avérer utiles dans d’autres circonstances?. »

! Londres, A., 2010 [1930]. Le juif errant est arrivé. Arléa, Paris, p. 53. Le téléphone semble alors représenter, a
I’instar de ce que sera 1’automobile dans I’Amérique des années 1960-1970, la marchandise incertaine par
excellence.

2 Poupeau, F.-M., 2001. « Libéralisation du service public et action publique locale. Le département dans la
recomposition du systéme électrique francais. » Sociologie du travail 43 (2), 179-195, p. 184-185.
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Ce mode de traitement participait pleinement d’une forme de gestion bureaucratique et,
pour ainsi dire, notabiliaire des réclamations. Elle fait suite a une longue tradition au cours de
laquelle le traitement était assuré en collaboration avec des « personnalités » issues du monde
politique ou plus fréqguemment des milieux associatifs spécialisés'. Mais les archives des années
1970 enregistrent un changement de regard des responsables de I’entreprise sur ces pratiques.

La note GC-2829 et | 'expérience « instance d‘appel ».

Le 8 juin 1977, M. Jehan, directeur général adjoint de la division « service de la
clientéle » au sein de la direction de la Distribution diffuse une note relative au « traitement des
réclamations ». Elle pose, pour la premiére fois, « la dispersion » des réclamations comme un
probléme : les « clients » ont tendance « a s’adresser [aux] Directions Générales ou a la direction
de la Distribution, soit directement, soit par I’intermédiaire de personnalités extérieures ».

Il est vrai que, & I’époque, le circuit des plaintes implique bien des détours. Sur 570
réclamations recues par la Direction Générale (DG) au cours de I’année 1980, plus de 90 sont,
selon I’expression utilisée, des « interventions-réclamations » : elles ont été transmises par
I’intermédiaire de « personnalités ». Plus de la moitié a transité par le cabinet du Premier
Ministre ou par celui de la Présidence de la République. Certaines parviennent annotées par un
haut fonctionnaire, comme la lettre de réclamation de Mme L., tenanciére d’un pressing a
Fréjus, qui arrive a la DG par I’intermédiaire du cabinet de Président de la République et sur
laquelle est apposée une note manuscrite a laquelle la DG ne reste pas insensible : « Signalé :
dans le courrier recu a la présidence il y a un trés sensible accroissement des lettres sur

! Dans les années 1930, des associations d’abonnés proposent ainsi de régler les conflits entre les concessionnaires
du réseau électrique. Moyennant le montant de 1’adhésion (2 francs par an), les membres de I’ « Association des
Abonnés a I’Electricité de la région de Gannat » pouvaient ainsi accéder a un mode de réglement de leurs litiges
qui fasse 1’économie du recours a la justice : « Tout adhérent qui a des réclamations a présenter les adresse au
président de I’ Association, M. Didier, a Lalizolle, qui les instruit de concert avec le concessionnaire, puis renseigne
leur auteur sur le résultat obtenu. [...] Toute réclamation émanant d’un abonné non adhérent a 1’association n’est
pas instruite ; elle ne doit donc pas étre présentée. » (« Note aux abonnés a I’électricité de la région de Gannat »,
Bulletin de 1’Association des Abonnés a I’Electricité de la région de Gannat (1)1, 1929, p. 2, BNF). Au sein du
journal de I’association, une rubrique, intitulée « Action de 1’association » chronique la participation des clients
aux régulations des concessionnaires d’électricité : « 9 avril 1930 — M. Ribier, & Verneuil, demande des
éclaircissements sur les factures de consommation qui lui ont été présentées. M. Goutodier [rédacteur en chef du
Bulletin] les lui a fournis. 10 avril 1930 — M. Guinard-Fondrat, & Jenzat, obtient, aprés réclamation, le
remboursement d’un supplément de consommation de 170 fr. 20 que la Compagnie Hydro-Electrique d’ Auvergne
lui avait fait payer & tort, par suite d’erreur. 13 et 30 avril 1930 — M. Buvat, & Voussac, signale des interruptions
de courant de plus en plus nombreuses, dans le jour principalement ; ces faits sont portés a la connaissance de M.
Melin [directeur de la Société d’Energie électrique de la Sioule]. 19 avril 1930 — M. Ray-Sanciaume, & Vicq, trouve
exageérée la consommation portée sur ses factures ; il demande la Vvérification de son compteur ; d’accord avec M.
Garnier, les étalonneurs de Toulouse feront le nécessaire vers fin juillet prochain. [...] M. Taillepied, charron a
Chirat-I’Eglise, a demandé que le régime des abonnés force motrice agricole soit étendu aux artisans qui, comme
lui, travaillent exclusivement pour les agriculteurs. La question est a I’étude en ce moment. Nous espérons arriver
a une solution qui pourra donner satisfaction au veeu de M. Taillepied. » (« Action de 1’association ». Bulletin 2
(3), 1930, p. 1, BNF). Cette division des taches de traitement est relativement courante. En 1964, Jean Meynaud
releve encore nombre de groupements associatifs qui, de par le monde, s’emploient & examiner les réclamations
des clients des firmes (Meynaud, J., 1964. Les consommateurs et le pouvoir. Etudes de sciences politiques,
Lausanne, p. 189 sqq.).
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Energie »!. D’autres encore sortent « renforcées » par un courrier de soutien explicite frappé de
I’en-téte d’un député ou d’un ministre. Les courriers circulent ainsi, annotés au fil de leur circuit
par les différents responsables qui les recoivent.

Pour M. Jehan, cette « dispersion de nombreuses réclamations a I’extérieur de nos
Etablissements tend a donner a ces [« personnalités extérieures »] une image contraire a celles
gue nos unités s’attachent a promouvoir ». Il poursuit : « il s’avere donc nécessaire d’imaginer
et de mettre en place des moyens propres a canaliser la correspondance de notre clientéle, en
particulier par une information sur les possibilités de recours existant au niveau des Centres de
Distribution ce qui, de surcroit, ne peut que contribuer a accélérer la solution des litiges
soulevés? ».

C’est I’objet de la note GC-2829. « L’examen des réclamations » qu’elle instaure se
déroule selon une procédure qui prévoit de mobiliser, dans I’ordre : 1. le « Centre de
Distribution » dont dépend I’usager, 2. un premier recours en la personne du « Chef de Centre »
et 3., en dernier recours interne, un « Contréleur Général » de la Direction de la Distribution,
« spéecialement chargé d’examiner les cas particulierement complexes ». Les organisateurs
proposent ainsi de systématiser « I’examen des réclamations » et d’ouvrir la possibilité pour le
client de faire appel par écrit de la réponse regue®. Ce circuit interne est pensé comme un
systeme de désamorcage progressif des plaintes en fonction de leur complexité. D’abord
expérimenté a Quimper et dans un Centre de Distribution d’lle-de-France, le dispositif est
rapidement diffusé, a raison d’un Centre de Distribution par Direction Régionale, avant de
s’étendre a tous les Centres.

Discipliner le réclamant et ses représentants.

Comme chez Télécom, le projet de formalisation de pratiques de traitement n’est pas
étranger au souci de discipliner les réclamants en encadrant leurs pratiques de protestation. A
la fin des années 1970, comme a la suite des greves de décembre 1977 par exemple, il était
courant que les clients procédent a des retenues sur leurs factures suites a ce qu’ils considéraient
comme un dysfonctionnement. Outre le rappel du caractére illégal de la pratique, les
organisateurs soulignent a cette occasion la nécessité d’organiser I’expression des
réclamations®.

La formalisation des pratiques de traitement participe aussi d’une évolution des rapports
entre I’entreprise et les associations consuméristes. Cette évolution est entérinée par I’accord

! Treés vraisemblablement rédigée par Jean-Daniel Lévi, conseiller technique spécialisé notamment sur les
questions d’énergie et de maticres premicéres aupres de Frangois Mitterrand d’avril 1982 a janvier 1989. Une autre
note, ajoutée a coté de la précédente, peut-étre par J. Guilhamon, alors Directeur Général d’Energie, est présente
sur le document : « attirer I’attention de M. Ailleret ».

2 « Note GC-2829 », Energie, FP.

% On signalait alors a 'usager la possibilité de faire appel par 1’ajout, sur les lettres de correspondance, de la
mention : « Pour toute affaire au sujet de laquelle vous souhaiteriez faire appel, vous pouvez vous adresser a
Monsieur de le Chef de Centre de... dont dépend notre Subdivision ».

4 « Gréves de 1977. Instructions », Direction régionale de la Distribution IDF, Energie, FP.
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du 2 juillet 1981. Ce jeudi-la, la Division des Relations Extérieures convie une cinquantaine de
journalistes de 56 organes de presse différents rue Louis Murat, Paris 8™, & la signature d’un
«accord négocié entre Energie et les organisations de consommateurs ». Il s’agit de « prolonger
le dialogue fructueux instauré depuis 1976 » et de préciser « la nature, le role et le cadre » des
« rapports futurs » entre Energie et les associations de consommateurs signataires. Le document
prévoit que soient tenues « trois réunions pléniere [sic] annuelles », dont une consacrée a
« I’examen des réclamations ».

Cet accord est I’aboutissement du plan « Orientations Commerciales pour I’électricité »
lancé en 1976. Tel un effet tardif du rapport Nora de 1967, Energie opere une mue
« commerciale » comme pour se doter, selon les termes du rapport Nora lui-méme, d’une
« mission plus conforme & sa nature d’entreprise? » : non plus seulement électrifier la France,
mais produire et reproduire des relations marchandes avec une clientele. Une des dimensions
de ce plan d’orientation consiste en ce sens a établir un dialogue avec les associations de
consommateurs. Ce dialogue est manifestement utile, d’ou la volonté de I’institutionnaliser
dans le texte de 1981. Dans une annexe du document, la Direction se félicite notamment d’une
baisse de 25 % du nombre de réclamations entre 1976 et 1981 : « C’est que de nombreuses
mesures concréetes ont été prises, notamment dans le domaine de la facturation, de la
simplification administrative, de I’information des usagers, et du recours en cas de
réclamation® ».

Les « mesures concretes » dont se félicite la Direction dans le texte se résument
essentiellement a I’expérience de « I’instance d’appel » et a sa généralisation. A I’époque,
Energie s’engage a répondre aux réclamations dans un délai de deux semaines. Le texte de
I’accord de 1981 précise :

« Cette procédure habituelle devrait permettre le réglement de la quasi-totalité des
problémes qui se présentent avec les usagers. [...] Les organisations de consommateurs
peuvent, bien entendu, saisir ces différents niveaux chaque fois qu’elles estiment devoir
soutenir les réclamations individuelles ou collectives des usagers. »

L’objectif principal est donc d’organiser I’expression du mécontentement de la clientele
selon une procédure réglée et rendue obligatoire®. Celle-ci est d’autant plus Iégitime qu’elle
apparait efficace pour la résolution des litiges et négociée avec les associations de

L Avant 1975/1976, les relations entre Energie et les organisations de consommateurs sont occasionnelles. A partir
de 1976, les deux parties se rencontrent au moins 3 fois par an (4 fois en 1977).

2 « Rapport au comité interministériel des entreprises publiques », dit « Rapport Nora », avril 1967.

3 Annexe du document intitulé « Cing années de dialogue entre les organisations de consommateurs et [Energie] »,
1981, Energie, FP.

4 Méme s’il restait toujours au client la possibilité de saisir une instance de médiation voire la justice. Dans les
années 1980 certaines affaires remontent jusqu’au médiateur de la République, méme si le volume est relativement
faible : entre janvier 1982 et janvier 1984, on comptabilise 76 litiges, relatifs & Energie, traités par le médiateur de
la République.
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consommateurs. Cette légitimité permet a I’entreprise de I’imposer, I’objectif étant principal de
I’initiative consistant a limiter la « dispersion ». Ce sont donc initialement des enjeux
« d’image » et de « réputation » qui justifient, en interne, la mise en ceuvre de 1’expérience
« instance d’appel ».

Nées dans des organisations en situation de monopole, les premiéres formes de
traitement des réclamations doivent donc leur existence a un pouvoir politique volontaire et a
des enjeux de réputation plus qu’a une stratégie économique orientée en vue d’un retour sur
investissement chiffré. Dans les deux cas, le développement de pratiques de traitement est
directement lié a des problemes d’organisation de la production qui se posaient
indépendamment de la question marchande de la fidélisation de la clientele. Tout porte a croire
que le cadrage marchand des pratiques de traitement est un phénomeéne relativement tardif.

2. L’expérimentation d’usages gestionnaires : a quoi servent les
réclamations ?

Dans les deux cas, la gestion des réclamations s’impose comme celle d’une externalité
négative, dont il s’agit de limiter I’incidence sur le travail et son organisation. Cependant, les
organisateurs vont rapidement expérimenter des usages gestionnaires des réclamations, dont ils
découvrent quelques propriétés des le début du siecle. Dans ce qui suit, nous nous pencherons
plus précisément sur le cas des services du téléphone, mieux documenté et qui offre un plus
grand recul historique. En suivant les pratiques de traitement des réclamations lors de trois
moments clés de I’histoire des services du téléphone en France (« I’errance téléphonique » du
début des années 1920-1930 ; le « rattrapage téléphonique » qui s’ouvre dans les années 1970
et le « nouveau cadre juridique et commercial » qui s’instaure dans les années 1990), cette partie
permettra de montrer la diversité des usages gestionnaires que la réclamation a pu recevoir.

2.1. Le tribunal du service (1922-1936) : la réclamation comme faute.

Comme le remargue un ingénieur du début du siecle, les tables de réclamations du
réseau téléphonique de Paris permettent de « rechercher immédiatement, si elles existent, les
responsabilités engageées, les fautes et les erreurs commises » susceptibles d’étre signalées par
les réclamations?. 1l ne s’agit pas de prendre la réclamation pour argent comptant mais, au cours
d’une procédure de confrontation des éléments dénoncés par la réclamation aux éléments
produits par I’organisation (cahier d’incident, avis de la surveillante, etc.), d’éprouver
I’hypothése d’une « faute de service ». La description de I’activité emprunte alors au lexique

! « Les Tables de Réclamations du Réseau Téléphonique de Paris », op. cit., p. 449.
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juridique : le service des réclamations « ouvre une enquéte », « instruit les réclamations »,
rédige « des procés-verbaux » sur la base de « piéces probantes »*.

L’enjeu de cette enquéte est a la fois marchand et professionnel ; elle fait autorité sur le
marché et dans I’organisation : il s’agit d’effectuer « la reléve des dérangements »?, de « statuer
en pleine connaissance de cause sur une demande de remboursement ou de dégrévement », de
« fournir au public les explications qu’il y a lieu de lui donner » mais aussi « de préciser la part
des responsabilités encourues, d’apprécier la valeur professionnelle des agents fautifs,
d’appliquer des peines disciplinaires justement proportionnées a la gravité des fautes commises
et le cas échéant de prescrire au service les mesures dont I’enquéte a montré I’ utilité »°. Réparer,
dédommager, expliquer, punir, prescrire : les différentes taches élémentaires de traitement sont
ainsi posées dés les années 1920. Elles désignent autant de relations sociales, entre
professionnels ou entre professionnels et clients, susceptibles d’étre produites dans le cadre du
traitement des réclamations.

Néanmoins, a cette époque, les questions de réparation, d’explication, de prescription et
de dedommagement, quoique présentes, sont assez largement laissées au second plan au profit
du théme de la punition. Derriere la réclamation, les organisateurs des années 1920 voient moins
la panne ou le préjudice que la faute. 1ls développent d’ailleurs une étiologie de la réclamation
centrée sur les erreurs humaines. Une brochure de 1928 destinée aux receveurs des postes
décline ainsi les différents motifs de réclamation : « Ces réclamations concernent le plus
souvent un retard a répondre aux appels, une fausse manceuvre ou une erreur (coupure
intempestive d’une communication, faux numeéro, etc.), une attitude impatiente ou incorrecte
de I’opératrice* ». Les fautes peuvent étre le fait de I’abonné ou de I’opératrice, mais aucun
motif ne met en cause les instruments, en dépit des errements techniques du téléphone de
I’entre-deux-guerres.

Cette conception détermine en grande partie I’activation différentielle des taches dans
les pratiques de traitement. Le dédommagement par exemple, rarissime parce que rendu tres
difficile par un ensemble de dispositions Iégales, est conditionné par la preuve d’une « faute de
service ». Les formes que prennent les explications faites au client et les prescriptions formulées
a I’endroit des collectifs de travail sont aussi dépendantes de la présence ou de I’absence d’une
faute qui fonde la légitimité de la réclamation®.

Cette conception semble impliquer, aux yeux des organisateurs, un usage
essentiellement disciplinaire des réclamations. En cas de présomption de faute, les opératrices
des tables saisissent le contréleur du bureau central qui, sur la base du dossier, est habilité a
sanctionner I’une de ses subordonnées. Ce mode de traitement est d’ailleurs largement cohérent

! « Le service des réclamations et le role des surveillantes », op. cit., p. 360.

2 « Les Tables de Réclamations du Réseau Téléphonique de Paris », op. cit., p. 449.

3 « Le service des réclamations et le role des surveillantes », op. cit., p. 361, je souligne.

4 « Réponses aux réclamations. Notice a I’'usage des receveurs », Secrétariat général des Postes, Télégraphes et
Téléphones, Ministére du commerce et de I’industrie, 1928, BHPT.

5 « Le service des réclamations et le role des surveillantes », op. cit, pp. 359-362.
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avec les principes de mise au travail promus dans la documentation des années 1920, visibles
en creux dans I’énonce des qualités attendues d’une opeératrice, de « la crainte du chef » a
« I’orgueil du travail »*. La punition, qui alimente la « crainte » et qui pique « I’orgueil », est
une méthode de plus pour resserrer le contrdle sur le geste de commutation, horizon de toutes
les pratiques d’organisation d’alors.

La fécondation de la reclamation par les pratiques d’enquéte va prendre de I’importance
tout au long des années 1920, mais c’est au milieu des années 1930 que ces principes
gestionnaires vont connaitre une application spectaculaire. Le 12 décembre 1934, Georges
Mandel, alors fraichement nommé ministre des Postes, Télégraphes et Téléphones (PTT), cree
le Service Central des Réclamations (SCR), rue de Grenelle, afin de pallier les incapacités des
services de réclamations décentralisés qu’il juge inefficaces parce que « juges et parties »%. Le
SCR est indépendant des unités de production mais rattaché au ministére. 1l a pour but de
centraliser le traitement des réclamations écrites®, mais aussi de produire des enquétes et des
sanctions et d’en publiciser les résultats. Le SCR constitue, selon les propos du directeur de
cabinet du ministre, Georges Wormser, « une chose tout a fait nouvelle ». Elle est dirigée par
un inspecteur général des postes, un certain M. Girodet, que G. Wormser présente comme un
« homme extrémement énergique, connaissant tout a fond » et qui avait « pour mission de régler
tout dans les quarante-huit heures, au maximum dans les trois jours ». G. Wormser décrit ainsi
le fonctionnement du service : « [Girodet] recevait disons 120 ou 125 lettres par jour, il les triait
et en sortait peut-étre 15 ou 20 qu’il m’apportait et que j’étudiais moi-méme. Sur ces 15 ou 20,
j’en portais peut-étre 2 ou 3 a la connaissance de Mandel. Tout ceci a fonctionné fort
utilement »*,

En effet. Au cours de sa premiére semaine de fonctionnement, entre le 14 et le 21
décembre 1934, le SCR regoit 701 réclamations dont 235 incombent au service téléphonique.
La Revue des Téléphones, Télégraphes et TSF commente : « Tel a été le nombre de plaintes
dont ce service a été saisi qu’il a fallu immédiatement augmenter I’effectif des agents qui y
avaient été tout d’abord affectés »°.

1« Les bureaux-écoles téléphoniques en Allemagne », Revue des Téléphones, Télégraphes et TSF 19, 1925, p. 170,
BHPT.

2 Nommé le 8 novembre 1934, G. Mandel est décrit comme un ministre autoritaire. 1l multiplia les révocations et
les déplacements a plus ou moins haut niveau. Ses objectifs généraux étaient alors de soumettre 1’administration a
la « censure vigilante du public », d’y « resserrer le contrble », selon les mots qu’il utilisa devant le conseil
supérieur des PTT (Favreau, B., 1996. Georges Mandel ou la passion de la république. Paris, Fayard).

3 La création du SCR ne modifie pas les modalités de traitement des réclamations « habituelles » — c’est-a-dire
orales (« Service Central des réclamations », Bulletin d’informations, de documentation et de statistique n°2,
Ministere des PTT, Paris, Imprimerie Nationale, p. 57 sqg., BHPT).

4 Wormser, G., 1975. « Témoignage ». In: Antoine, M., Barral, P., Favier, J., Guiral, P., Legendre, P., Michaud,
H., Thuillier, G., Tudesq, A.-J., Tulard, J., Vidalenc, J. (Eds), Origines et histoire des Cabinets des ministres en
France. Actes du colloque consacré a 1’histoire des cabinets ministériels tenu aux Sciences politiques. Droz,
Genéve, pp. 83-92, p. 90.

5 « L activité du service des réclamations aux PTT », Revue des Téléphones, Télégraphes et TSF 132, 1935, p. 76,
BHPT.
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Entre le 1 et le 15 janvier 1935, rapporte L ’Express du Midi, « 1240 plaintes ont été
recues », dont 346 pour le service téléphoniquel. Ainsi, toutes les semaines, un rapport
d’activité du SCR est transmis a la presse. On y fait mention du nombre de réclamations recues,
des services concernés mais aussi des sanctions auxquelles les enquétes ont donné lieu. Cette
mise en scene de la punition professionnelle, composante déja présente dans les courriers de
réponse aux réclamations des receveurs?, connait ainsi une publicité nationale : « Un grand
nombre de ces réclamations étant justifiées, M. Mandel a di prendre 105 sanctions allant
jusqu’a I’exclusion temporaire »3. « Est-il besoin d’ajouter que non seulement il a été fait droit
aux plaintes, malheureusement trop nombreuses encore, qui ont paru justifiées, mais que des
sanctions ont été prises chaque fois qu’il y a eu lieu »*.

A mesure que le SCR se fait connaitre, les réclamations affluent. La premiére quinzaine
d’avril 1935 par exemple, 1699 réclamations sont traitées et donnent lieu a 202 sanctions, allant
de larecommandation a I’exclusion définitive. Le service est néanmoins dissous apres le départ
du ministre.

Le SCR de Mandel constitue une expérience limite au service d’intéréts politiques. Mais
il développe sous une forme trés aboutie une logique gestionnaire qui était déja en gestation au
service des « tables » du réseau de Paris et permet de I’observer comme sous I’effet d’un miroir
grossissant. La réclamation y est entendue comme une plainte, au sens juridique, a laquelle il
convient de « faire droit » et qui est susceptible d’entrainer une punition. Elle dénonce une faute
professionnelle potentielle dont il convient de juger le fondement en ayant préalablement
recueilli des informations au cours d’une enquéte. Sous ce régime, la forme adéquate de
circulation de la réclamation est le « proces-verbal ». Une fois sa réclamation formulée, le
réclamant est largement mis a I’écart de la procédure qui reste de maniere exclusive aux mains
des professionnels constitués en « juges » dirigeant leur action vers leurs subordonnés
constitués en « fautifs » dans le cadre de la procédure disciplinaire.

2.2. Le «rattrapage téléphonique » (1974-1985) : la réclamation comme panne.

Les documents couvrant les années 1940, 1950 et 1960 témoignent d’une certaine atonie
en matiére d’encadrement du travail de traitement des réclamations. D’une fagon générale, les
trente années qui suivent la Seconde Guerre mondiale ne sont en rien « glorieuses » pour les
services du téléphone. Elles constituent une période de stagnation®. L’automatisation de la
commutation, en marche depuis les années 1920, est lente et prend du retard. Le nombre
d’abonnés se stabilise a un faible niveau. Les instructions relatives aux réclamations dans les

! « Le service central de réclamations des P.T.T. », L’Express du Midi, édition de Toulouse, dimanche 20 janvier
1935.

2 « Réponses aux réclamations. Notice a ’'usage des receveurs », 0p. Cit.

3 L’Express du Midi, édition de Toulouse, dimanche 20 janvier 1935.

4 « L’activité du service des réclamations aux PTT », op. cit., p. 76.

5 Bertho, C. (Ed), 1984a. Histoire des télécommunications en France. Erés, Paris.
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PTT restent inchangées dans leurs différentes moutures en termes d’attribution des taches,
quant aux roles du receveur des Postes en province, de la téléphoniste, de la surveillante, etc.*
Ces trente ans sont aussi marqués par une stagnation technique. Un rapport d’un ingénieur en
chef nous apprend que si « des équipements sans fiches ni jacks ont été congus en 1967, leur
exploitation présente une certaine complexité, leurs pupitres [étant] pourvus d’une soixantaine
de touches ». En conséquence, jusqu’a la moitié des années 1970 au moins, la « réponse aux
réclamations » est toujours « assurée, dans les anciens centres, par des meubles “manuels” avec
fiches et jacks ».

Au cours de la période, I’effort de traitement des réclamations s’est néanmoins disperse
a mesure que se dispersait I’organisation du service téléphonique lui-méme, distinguant plus
fermement ses activités « urbaines », « interurbaines » et « internationales ». A partir des années
1970, le développement avancé de la commutation automatique permet de repenser
I’organisation de la production a nouveaux frais, en délaissant ces catégories héritées de
I’ancien mode de commutation. C’est seulement a cette époque, alors que I’autonomie des
directions des services postaux et des services des télécommunications s’affirme, que se déploie
un important processus de modernisation et d’extension du réseau, le « rattrapage
téléphonique », qui entraine de profondes mutations du travail et de I’organisation. Pour
satisfaire aux impératifs productivistes du « delta LP »3, le service est réorganisé selon une
distinction entre les métiers « techniques », chargés de développer le réseau et d’en assurer la
maintenance, réunis en « centres principaux d’exploitation », et les métiers « commerciaux »
chargeés, au sein « d’agences commerciales », de gérer le suivi des relations contractuelles avec
des abonnés toujours plus nombreux. Cette partition laisse les réclamations orphelines et, au
cours de I’année 1976, alors que leur nombre s’accroit sous I’effet de I’augmentation du nombre
de lignes, elles refont parler d’elles.

Le groupe de travail de la Direction Générale des Télécommunications (DGT) et | ‘expérience
Diderot.

Les archives mentionnent en effet la constitution d’un groupe de travail fin 1976.
Mandaté par Gérard Théry, directeur général, composé de hauts fonctionnaires issus du corps
des ingénieurs des télécommunications mis a la téte de I’administration pour organiser le
« rattrapage », il est monté en vue de résoudre les « problemes du 13 », le numéro dédié aux

! Le décret du 10 mai 1946 instaurant une séparation entre une direction générale des Postes et une direction
générale des Télécommunications n’a pas, au départ, d’influence sur les attributions en matiére de réclamations
téléphoniques, notamment en province.

2 « Rapport de I’ingénieur en chef chargé de la D.O.T. Nord Est, 15 septembre 1976 », AN, fonds Thery,
19870355/25.

% Le « delta LP » désigne ’objectif chiffré d’augmentation (delta) de lignes principales (LP) fixé au cours de la
période de « rattrapage téléphonique » allant de 1974 a 1985, couvrant la fin du VI¢et le VII¢ plan. Norbert Alter
et Christian Dubonnet décrivent la période des années 1970 comme dominée par cet enjeu productiviste : pour les
gestionnaires de 1’époque, « seul le “delta de LP” compte » (Alter, N., Dubonnet, C., 1994. Le manager et le
sociologue. L’Harmattan, Paris, p. 38).
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« dérangements » dont les équipes sont réunies au sein des centres principaux d’exploitation.
La lettre de mission du 3 novembre 1976 n’évoque en réalité qu’un probléme : les
réclamations®.

Le « 13 » fait alors les frais de I’absence d’un interlocuteur unique et explicitement
identifié pour les réclamations au niveau national. Les réclamations sont censées se répartir
entre différents services, accessibles par différents numéros de téléphone, en fonction des
compétences techniques propres & chaque service?. Le « travail d’adresse », la recherche de
I’interlocuteur pertinent, est laisseé a I’abonné. Or, la lettre de mission du groupe de travail
constate que, « sauf cas particuliers, il est difficile de [lui] demander [...] de faire de subtiles
distinctions selon la nature de sa réclamation ». Dés lors, les réclamations ont tendance a atterrir
au « 13 », les abonnés ne percevant pas toujours bien « les nuances entre réclamation et
dérangement »3,

Un ingénieur en chef de la DGT, Léon Enkaoua, est donc sollicité pour formuler, dans
le cadre du groupe de travail, des « propositions concrétes » visant a répondre aux deux
guestions suivantes : en partant du principe qu’un « service unique de réclamation » est
nécessaire, « ou doit-il se situer ? » et « de quelles facilités doivent disposer les tables recevant
ces appels ? ». La réforme des services devra par ailleurs faciliter le « travail d’adresse » en
créant un service des réclamations unique et visible, compatible avec les objectifs de production
du delta LP et les nouvelles modalités d’organisation — au premier rang desquelles la
distinction entre fonctions techniques et fonctions commerciales.

L. Enkaoua expose alors les différentes options envisageables sur la base
d’expérimentations faites en régions. Poitiers propose, par exemple, de mettre a profit des unités
manuelles du « 10 » (manuel interurbain) aux attributions déclinantes. L’idée consiste a
« redonner de I’activité » a des opératrices dont les compétences sont promises, avec
I’avénement de la commutation automatique, a I’obsolescence. Les compétences techniques
des opératrices manuelles, leur capacité a se substituer a I’autocommutateur, seraient alors
valorisées. Mais dans ce modeéle, reposant sur une technologie et une organisation obsoléte, les
réclamations signalent généralement une communication mal ou non aboutie qu’il serait
possible de compenser immédiatement par une mise en communication manuelle. Or,
I’autocommutateur n’est, a I’époque, responsable que de 12 % des dysfonctionnements
signalés®. La proposition correspond donc a une conception datée de la réclamation et du
traitement et semble matinée d’une attitude méfiante a I’égard de la commutation automatique.
Le groupe I’écarte.

1 « Lettre de mission de la DPR : problémes du 13 », AN, fonds Thery, 19870355/25.

2 La commutation automatique ne permet plus de les formuler dans le cadre de la procédure de mise en
communication. L’abonné doit donc faire une démarche. L’enquéte menée a la suite de cette lettre de mission
révélera que le réclamant peut étre invité a appeler, selon son probléme, le 10, le 12, le 13, le 15, le 15.13.13 ou le
19.33.33. De plus, les consignes varient selon les régions.

% Un chiffrage approximatif de la DGT estime que prés d’un tiers de Pactivité du « 13 » ne concernait pas les
dérangements mais des « réclamations diverses ».

4 «“13” : aux petits soins du téléphone », Messages 304, 1981, p. 7, FP.
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Le modéle retenu sera finalement « I’expérience Diderot », menée a Paris dans le central
du méme nom. Comme a Poitiers, I’expérience répond positivement a I’impératif de
centralisation. Mais I’approche est légérement différente : elle consiste a sacrifier a I’usage de
la clientele en faisant du « 13 » un service de « réclamations diverses », selon I’expression du
groupe de travail, le service devenant ainsi un point d’entrée unique. Cette entrée unique
n’annule pas la division technique/commercial : le « 13 » est chargé de distinguer, parmi le
tout-venant, les réclamations techniques (« dérangement », « mauvaise audition », « coupure
de communication », etc.), qu’il conserve, des réclamations commerciales (« taxation jugée
excessive »), qu’il transmet aux agences.

La réclamation comme « outil de travail » de signalisation technique : la panne.

Ce service des réclamations reprend la méme structure hiérarchique que le service des
tables, avec des opératrices et des surveillantes, mais il dispose d’un nouvel équipement,
« ceuvre d’une équipe qui a travaillé avec le concours du personnel du manuel de Diderot », mis
en exploitation en juin 1976. Il est « composé de petits pupitres mobiles d’opératrice, d’un
pupitre de surveillance, d’un panneau de controle de qualité de service et de deux armoires de
commande », I’ensemble étant « congu pour un Centre Principal d’Exploitation pouvant
atteindre 100 000 lignes, avec le taux de réclamations le plus important constaté a Paris
actuellement ». L’équipement pouvant accueillir dix opératrices et une surveillante, en
généralisant le service au niveau national et en dimensionnant les effectifs en fonction du
nombre de lignes principales visées par le delta LP (soit vingt millions de lignes), on obtient
une projection a 2 000 opératrices chargées des réclamations, et 200 surveillantes.

La signification de la réclamation a changé. Avec la commutation automatique et le
développement du réseau, les gestionnaires n’y cherchent plus la faute mais la panne. A
I’enquéte administrative et disciplinaire s’est substituée I’enquéte technique. Un article paru en
1981 dans une publication dédiée aux salaries de la DGT évoque en ces termes le réle de
I’opératrice et I’'usage fait des réclamations :

« Le premier réle de cette opératrice, c’est, bien sr, de prendre en note la réclamation.
Mais, également, d’obtenir le maximum de renseignements sur le dérangement. D’ou
toute une batterie de questions du genre : “Le défaut est-il permanent, intermittent ?
Depuis combien de temps se produit-il ? Se produit-il aux heures chargées ?”, etc. Ces
précisions, qui aideront, ultérieurement, a cerner le défaut plus rapidement, I’opératrice
les consigne sur un imprimé spécial. Un imprimé a peu prés incompréhensible pour le
néophyte, tant il est bourré de sigles mystérieux. Mais qui signifient des choses bien

L« Ici, le service des réclamations », Bulletin d’information des télécommunications d’Ile-de-France 3, 1976, 15-
19, FP.
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précises pour les initiés. [...] A partir du moment ol |’'opératrice |’annote, la
réclamation, imprécise, devient une signalisation, un outil de travail® ».

L’ enquéte technique est distribuée entre trois acteurs principaux : les opératrices du
« 13 », chargées du travail d’enregistrement de la réclamation dans un imprimé nommé
« Sext000 » ; les opératrices des « Essais et Mesures », chargées de procéder a des tests sur la
ligne et sur le matériel de I’abonné et d’enregistrer le résultat sur le Sext000 ; enfin I’orienteur
qui, sur la base des renseignements inscrits dans le ticket Sext000, désigne « I’endroit du
défaut [...] en fonction de la nature de la réclamation, du résultat des essais et mesures, du
“passé” de la ligne, de sa connaissance du réseau mais aussi des autres signalisations »?.

Ici, la prise en charge de la réclamation n’a de valeur qu’en tant que premier moment
d’un dépannage technique. Elle devient un « outil de travail » qui doit circuler. Sa traduction
en « ticket Sext000 » permet, en la saisissant dans une trame graphique rigide, de transformer
la réclamation en information technique, de la mettre en lien avec des informations antérieures
puis de I’intégrer, en tant qu’information normalisée, dans le « fichier technique des abonnés »
dans lequel, pour reprendre I’expression de la revue Messages, « les imprimés Sext000
terminent leur carriére »®.

A la différence du « procés-verbal » des années 1920, centré sur les fautes des
intervenants humains de la commutation manuelle, le Sext000 n’envisage que les défaillances
des trois instruments engagés dans la production de la commutation automatique
« I’autocommutateur », « la ligne » et « I’installation ». « Un exemple : un abonné n’obtient pas
la tonalité. Cela peut venir du poste : un mauvais contact a I’intérieur, notamment. Cela peut
venir de la ligne : un “isolement” (une discontinuité). Cela peut venir de 1’automatique : peut-
étre des équipements sont-ils restés connectés a la ligne* ».

Ces instruments ne sont jamais défectueux par eux-mémes : les lignes aériennes, par
exemple, sont soumises aux « intempéries », aux « plombs de chasse », aux « camions et
machines agricoles » qui les arrachent ; les lignes souterraines, aux « coups de pelleteuse » qui
les sectionnent. L’entreprise, en tant que gestionnaire du réseau, parce qu’elle externalise la
responsabilité des dysfonctionnements, peut donc se constituer en autorité Iégitime pour la prise
en charge des réclamations. Au silence du service des tables s’est substituée I’annonce
automatisée : « Ici le Service des Réclamations, une opératrice va vous répondre »°.

L asservissement des pratiques de traitement aux nécessités de la gestion du réseau de
lignes et du matériel se retrouve jusque dans les modalités de traitement des réclamations
« commerciales », majoritairement des « contestations de facture », qui ne peuvent étre

1« *13” : aux petits soins du téléphone », op. cit., p. 6, je souligne.
2 «“13” : aux petits soins du téléphone », op. cit., pp. 7-8.

3 Ibidem, p. 8.

4 «“13” : aux petits soins du téléphone », op. cit., p. 7.

5 « Ici, le service des réclamations », op. cit., p. 17.
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légitimes que dans la mesure ou elles signalent un probléme technique?. Dans les années 1970-
1980, il est possible de se voir rembourser des sommes indues, a condition que ce caractere
« indu » soit confirmé par une « enquéte technique approfondie » :

« Essai de la ligne, constatation de dérangement sur les lignes aériennes ou les cables
gu’empruntent la ligne de I’abonné, travaux aux répartiteurs, cables coupés ou noyes,
ouverture d’armoire de répartition, vérification de la minuterie qui assure la taxation,
[...] mise en observation de la ligne [...] pendant deux semaines? ».

Les agences commerciales sont donc, elles aussi, soumises a I’emprise du « fichier
technique des abonnés »3, référence unique pour I’activité. Mais ce n’est pas le seul facteur
expliquant le succés de cette conception de I’enquéte.

Les usages disciplinaires sont, a I’époque, empéchés par une série de mesures sociales,
notamment celles interdisant I’identification des opératrices par les abonnés. Le 8 juin 1982, un
conseiller technique du ministre des PTT écrit & la direction du réseau d’Tle-de-France :

« L attention du Cabinet a été appelée par un usager sur le comportement des opératrices
du Service des Renseignements téléphoniques. Ces employées ne seraient pas polies, a
la limite de la correction, échangeraient des conversations entre elles en ayant un
demandeur au bout du fil. De plus, la surveillante de ce service aurait signalé qu’elle
était sans moyen de réprimander les opératrices en cause et que depuis quelques temps,
sous la pression des syndicats, ces employées n’étaient plus identifiables puisqu’elles
n’ont plus I’obligation de répondre en indiquant leur numéro. N’y-a-t-il pas quelque
chose a faire ? Si elle est véridique, la réponse de la surveillante me semble encore plus
grave que le comportement des opératrices?. »

Le directeur du réseau Tle-de-France ne peut que confirmer au conseiller les dires de sa
subordonnée : « les syndicats » ont obtenu la suppression des « tables d’écoute discretes situées
en dehors des salles d’exploitation ». Un contrdleur divisionnaire peut toujours écouter une
opératrice sous certaines conditions (« agent débutant ou agent dont le travail ne donne pas
satisfaction ») mais, lorsqu’il le fait, « cette derniére est avisée par I’allumage d’une lampe sur
son pupitre ». Il est tout aussi vrai que, dans les différents services de la DGT, les opératrices
« n’indiquent plus leur numéro de position » et s’annoncent en disant « Télécom bonjour ». Les
incidents décrits par le ministre peuvent donc « étre attribués au fait que, dans une certaine
mesure, les opérateurs se sentent protéges par un certain anonymat ». Le directeur a lui-méme

! La DGT estime en recevoir environ 400 000 par an dans les années 1980 (« La contestation des taxes
téléphoniques », PTT info 588, 1987, p. 4, BHPT).

2 (« La contestation des taxes téléphoniques », op. cit., p. 4.

3 Hochereau, F., 2009. Op. cit.

4 « Lettre du 8 juin 1982 », AN, fonds Aron, cote : 19860381/9.
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diligenté une enquéte et celle-ci montre en effet que « des incidents de méme nature que ceux
mentionnés dans [la] lettre [du conseiller technique] existent bien ». Il le sait car des
réclamations de ce type « sont notées dans chaque Centre sur un cahier d’incidents ». Mais
celles-ci n’ont, a cette époque, plus aucun débouché?!,

Encadré 8. La tragedie sociale du travail : I’affaire Gabriel G. ou la carriere d’un client
réclamant dans les années 1970.

L’emprise de I’enquéte technique se lit de facon paradigmatique dans I’affaire Gabriel
G2. Le 7 ao(it 1978, Gabriel G. écrit a Télécom. 1l conteste la somme de sa facture bimensuelle
(535,98 Francs). Conformément a la procédure, une « Fiche concernant une contestation de
taxe® (n° 1392-106) » est réalisée. Elle déclenche une premiére enquéte technique, dont
témoignent les bandes de contrdle de la ligne. Les formes que prend I’enquéte technique varient
en fonction du probléme signalé mais lorsqu’elle est complete, elle consiste en un essai de la
ligne, une constatation de dérangement sur les lignes aériennes ou les cables qu’empruntent la
ligne de I’abonné, les travaux aux répartiteurs, les cables coupés ou noyés, I’ouverture
d’armoire de répartition et la vérification de la minuterie qui assure la taxation. On estime que
chaque enquéte codte, a I’épogue, environ 1 500 francs, en moyenne.

L’enquéte technique ne révélant aucune anomalie, Gabriel G. est informé par les PTT,
fin octobre 1978, qu’il doit s’acquitter du montant de sa facture. S’en suivent cing réclamations
(une orale, quatre écrites). L’une d’elles transite méme par voie d’avocat. Trois d’entre elles
donnent lieu a de nouvelles engquétes techniques. De multiples bandes de contréle sont éditées
en vue de contrbler les communications de Monsieur G. mais aucune anomalie n’est signalée.
Télécom oppose un nouveau refus. A partir de la, Gabriel G. disparait des archives.

Puis il réapparait deux ans plus tard, en 1980, au moment ou il écrit a la boite postale
50004 :

« Le 18.01.1980, je recois [de Télécom], un relevé de redevances téléphoniques d’un
montant de 4.886.00 Frcs pour une période d’abonnement compteur allant de 24.10 au
20.12.1979. Compte tenu que la moyenne des relevés a ce jour varient au gré des
fluctuations du codt et des augmentations des services P&T. Il ressort que la somme
réclamée correspond a une somme de 80 Frcs par jour et pour 60 jours...

! « Réponse de la direction du réseau IDF au cabinet du ministre, le 8 septembre 1982 », AN, fonds F. Aron,
19860381/9.

2 Toutes les archives qui suivent sont extraites des AN, fond Aron, 19860381/18, « Affaires 700 a 1000 ».

3 Télécom étant une administration, les montants facturés sont, & I’époque, considérés comme des « taxes
téléphoniques ».

4 La Boite Postale 5000 est un dispositif créé en 1977 par le secrétariat d’Etat a la consommation afin de régler a
I’amiable les litiges de consommation.
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Je n’ai ni commerce, ni restaurant, ni salle de spectacle, etc. Je suis représentant de
commerce et seul a me servir de cet appareil les Vendredi (sic) soir, samedi et lundi toute
la journée. Compte tenu que la somme réclamée correspond a CINQ fois le relevé moyen
de I’année en cours, il est parfaitement impensable qu’une telle somme soit justifiable.
Je me permets d’attirer votre attention sur le fait, d’ailleurs exprimé par Mr.
WEISBECKER [Directeur d’établissement principal Télécom] a Maitre Tendler, g’un
(sic) fait analogue s’est présenté un an auparavant, et le tarif avait doublé, devant le risque
et la hantise que représente tout action a I’encontre d’une administration, je me suis borné
a payer apres une seconde enquéte a ce sujet. Au train ou (sic) Monsieur WEISBECKER
voit les choses, pourquoi I’administration ne me reclamerait-elle pas le double I’an
prochain et ainsi de suite ? Je ne suis, en I’état actuel des choses, en aucun cas dispose a
payer la somme réclamée par les P&T. [...] Je vous remercie de 1’attention que vous
voudrez bien porter & mon cas, et dans cette attente, veuillez agréer, Monsieur le
Médiateur, I’expression de mes respects.

Gabriel G. »

Qu ’est-ce qu ‘étre vigilant ?

La panne peut se signaler au client de deux fagons principales. La premicre est tout
simplement une interruption ou une perturbation de service : il s’agit la de ce que Télécom
appelle, a I’époque, une « réclamation technique ». La seconde, est une anomalie de facturation,
la facture constituant un des supports privilégiés de la relation avec 1’abonné : dans ce cas, nous
avons affaire a une « réclamation commerciale ». Dans les années 1970-1980, le « taux de
réclamation sur facture » estimé par 1’administration des PTT est d’environ 3 pour 1 000
factures. L’entreprise en traite donc, a I’époque, environ 400 000 par an.

Quels ¢léments font soupgonner a Gabriel G. une anomalie de facturation ? Il s’agit
d’abord d’une affaire de montant. Il a calculé : le montant que 1’administration lui réclame est
5 fois plus élevé que le montant moyen de ses factures sur 1’année. Il s’agit aussi d’une affaire
de variation. Il les juge étranges. Le montant de ses factures oscille entre 150 et 250 F, jusqu’au
15.03.78, ou il recoit une facture de 946,94 F. A partir de cette date, les sommes sont rarement
inférieures a 500 F mais ne dépassent jamais les 1 000 F. Puis le 18.01.80, vient la fameuse
facture de 4 886,00. Les sommes redescendent ensuite a 800 F.

Gabriel G. juge ces variations erratiques ou, a tout le moins, décorrélées de sa
consommation véritable : il n’a, précise-t-il, « ni commerce, ni restaurant, ni salle de
spectacle » ; autant d’appartenances négatives qui devraient le protéger d’une trop forte
consommation. En substance, il juge qu’il n’aurait pas pu consommer autant. Il suggere donc
I’existence d’une panne.

Apres une longue circulation entre les entités de la région, la réclamation recoit une

réponse le 4 septembre 1980 :
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« La mise en observation de la ligne de I’abonné a révelé que les 372 taxes de base
applicables aux communications obtenues pendant la période du 2.6.80 au 16.6.80 avaient
été correctement enregistrées au compteur. Il semble donc que I’augmentation de
consommation pendant les bimestres contestés ne soit pas dle (sic) a une défaillance
technique, mais a un accroissement du nombre des communications demandées a partir
du poste de |’abonné, soit par lui-méme, soit par une personne de son entourage.

De plus M. G. affirme dans sa lettre adressée au médiateur, ne se servir de son appareil
uniquement que les vendredi soir (sic), samedi et lundi toute la journée, mais I’examen
de la bande d’observation ci-jointe le contredit formellement. Dans ces conditions,
I’hypothése d’un dégrévement n’apparait pas justifiée. »

Ce jugement restera stable. Tout au long de I’affaire, les multiples enquétes techniques,
qui seront encore renouvelées plusieurs fois, ne réveleront aucune anomalie de comptage.
Devant leur refus de payer, les PTT menacent la famille G. d’une coupure imminente a la fin
de I’année 1980. Monsieur G. fait alors un premier réglement par cheque de 500 F mais annonce
qu’il conteste toujours le relevé de communication. Il ajoute qu’il se « réserve le droit de toute
action judiciaire future. »

Trouver des appuis.

Aucune action en justice n’apparait dans le dossier d’archive. Il faut dire qu’a 1’époque,
le rapport de force juridique est tout a fait défavorable au client. Avant la réforme du statut de
la poste et des télécommunications, les litiges concernant la facturation se réglaient devant le
tribunal administratif, le recours a un avocat était obligatoire et la charge de la preuve incombait
au client : il devait démontrer qu’il ne devait pas ce que I’administration lui réclamait. On sait
d’ailleurs que la plupart des preuves produites par les plaignants ne faisaient pas le poids face
aux ¢léments produits par I’enquéte technique. La mise en avant d’un décalage entre le niveau
de sa consommation habituelle et le volume de consommation en cause dans le litige n’avait,
par exemple, aucune valeur. La jurisprudence de I’époque montre méme que la certification par
un employeur de 1’absence d’un abonné célibataire de son domicile a ’heure des appels
litigieux ne suffisait pas a jeter le trouble sur les pieces produites par les Télécommunications.

Pas d’action en justice donc. Mais en mai 1981, Gabriel G. contacte le député de sa
circonscription par une lettre dans laquelle il dénonce « le raisonnement débile » d’un
« directeur départemental de I’administration des P&T incompétent ». Il évoque « une
négligence délibérée de 1’ Administration envers 1’abonné » celle-ci « s’en tenant aux données
informatiques et autres refusant apparemment toute logique ». Il y prétend que le directeur de
I’agence commerciale refuse de procéder a des enquétes au motif que celles-ci seraient inutiles.

Nous I’avons vu : en réalité, les enquétes seront faites a chaque sollicitation ou presque.
Avec des mises en surveillance allant de 2 semaines a un bimestre complet. Mais monsieur G.

souhaiterait que ces enquétes prennent une forme différente. Il propose plusieurs protocoles de
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contrdle de sa consommation : 1. Vérifier I'installation afin de déterminer si un éventuel
clandestin pouvait s’y brancher ; 2. Poser un compteur a domicile ; 3. Interdire les appels vers
I’international ; 4. Mettre la famille G. sous controle constant. Le député transmet, sur papier a
en-téte de 1’Assemblée Nationale, au directeur départemental qui fait suivre le courrier au
directeur régional. Celui-ci réitére son refus et repousse les protocoles d’enquéte proposés par
monsieur G. au motif qu’ils ne constitueraient pas des protocoles fiables. A cette époque, il doit
7 683 F au total.

Monsieur G. adhére a 1’Association Francaise des Utilisateurs du Téléphone et de la
Télématique (AFUTT) au début des années 1980. Le 26 novembre 1981, le vice-président
délégué de I’AFUTT, J-F. Berry, écrit au directeur de 1’agence commerciale de Strasbourg. On
apprend, dans ces échanges, que monsieur et madame G. (qui vient de rentrer dans 1’affaire)
comptent la durée de leurs communications téléphoniques. Ils se placent en concurrence avec
le dispositif métrologique’.

La réponse du Directeur régional est envoyée a ’AFUTT le 31 décembre 1981. Le
Directeur y précise qu’il a « procédé a un nouvel examen attentif du dossier d’enquétes
constitué suite aux nombreuses réclamations de Monsieur G. ». Il y rappelle que, malgré les
nombreuses investigations menées en raison des « nombreuses requétes » de monsieur G. et de
la qualité des personnalités qu’il a mobilisées dans 1’affaire, « aucun élément n’a jamais permis
de douter du bon fonctionnement » de son compteur. « Par contre, précise le Directeur, les mises
en observation de la ligne de monsieur G. ont démontré, ainsi que vous le faites remarquer, que

les taxes étaient correctement enregistrées. » Il conclut :

« Je suis intimement convaincu que les factures adressées a Monsieur G. correspondent a
I’usage qu’il a fait ou qui est fait de son installation. En effet, cet abonné, représentant de
commerce, avoue dans une de ses lettres que le téléphone est pour lui un “élément
essentiel de travail.” De plus, j’ai pu constater en examinant la bande d’observation
établie du 2 au 16 juin 1980, période pendant laquelle 372 unités ont été enregistrées, que
non seulement et contrairement a ce qu’il affirmait dans sa lettre du 31 juillet 1980, son
téléphone était utilisé également les mardi, mercredi et jeudi mais également que
Monsieur G. fait certain jours (sic) un usage tres important de son téléphone. C’est ainsi
que le 9 juin 1980 nous avons pu enregistrer 291 taxes de base correspondant a 7
communications (1 locale seulement). Dans ces communications sont compris deux
appels respectivement de 165 et 97 TB soit un total de plus de 52 minutes. »

! « Sans connaitre personnellement Monsieur et Madame G., il nous semble que ces abonnés sont de bonne foi et
notent avec minutie leurs appels téléphoniques. De plus, les différentes mises en observation que votre
Administration a bien voulu faire de leur ligne sont en parfaite concordance avec leurs propres relevés. Il
semblerait donc a la fois logique et normal que I’on en déduise que les relevés effectués par Monsieur et Madame
G. sont corrects (& moins d’informations qui seraient de nature a mettre en doute leur bonne foi) et que des incidents
ou erreurs aléatoires non décelées par les vérifications effectuées ultérieurement, ont pu entrainer des écarts de
facturation ne correspondant pas a leur consommation. »
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Deux régimes d’accusation : les compteurs en folie contre les usages domestiques incontroles.

L’écart de consommation n’est pas normal si on le compare a la moyenne. Mais
lorsqu’on le met en observation, 15 jours ou un mois, le compteur semble fonctionner
normalement. Gabriel G. défend la these du « compteur en folie ». Il joint & certains de ses
courriers des coupures de presse évoquant ce phénomene : des clients seraient victimes de
compteurs dysfonctionnant de fagon intermittente et erratique.

A I’inverse, les agents des télécommunications impliqués font peser le soupgon sur les
compétences métrologiques des époux (au cours des échanges, un ingénieur accuse madame de
ne pas savoir compter la durée de ses communications), leur capacité a maitriser les usages
domestiques faits par leurs enfants du télephone (la cadette des filles, agée de 13 ans pourrait
appeler un numéro allemand permettant d’obtenir de la « pop music » ; le garcon, I’ainé, aurait
une petite amie qu’il chercherait a joindre régulierement et qui utiliserait méme le téléphone
familial de temps a autre), ou les leurs (le mari est au chémage et cacherait a sa femme
I’intensité de ses démarches pour retrouver du travail pour ne pas I’alarmer) %, Les époux G.
sont ensuite soupgonnés de fraude?.

L’AFUTT réécrira par deux fois. Mais rien n’y fera. Le couple G. entrera ensuite en
contact avec J.-M. Lorentz, adjoint au maire de Strasbourg qui fera remonter I’affaire jusqu’au
ministre des PTT de I’époque. Le probleme est en effet « évoqué » lors d’une réunion en
présence du ministre et de I’un de ses conseillers techniques, Francois Aron, si I’on en juge par

1 Ginette (RNP 1°" niveau, T) en témoigne : « C’est clair que quand moi je traitais de la réclamation, la facturation
détaillée n’existait pas. [...] En fait, ¢’était presque plus facile parce que du coup, on lui disait pas des choses qui
le dérangeait puisqu’on lui disait rien. [...] On était beaucoup dans ce questionnement et dans la mise en évidence,
dans le souvenir de ce qu’il avait pu se passer chez lui, parce que des fois on avait a faire a des branchements
frauduleux qu’on a presque plus aujourd’hui, mais il y avait beaucoup d’utilisation domestique... de “piratage
domestique”, comme j’ai appelé a I’époque, parce que c’était le gamin, c’était le beau-frére, ¢’était je laisse les
clefs, il y avait pas de forfait, donc c’est clair si je partais en vacances et que je laissais les clefs a quelqu’un qui
avait de la famille a 1’étranger, je prenais des risques. C’était différent sur le fond, 1’usage ; la technologie était
différente. ».

2 La lettre de Mme G. permet d’illustrer les rapports entre un fonctionnaire chargé des contestations de facture et
un abonné au début des années 1980 : « En 1982 au mois de Février, Monsieur F. Inspecteur selon les différents
courriers, té€léphone a I’appartement en “engueulant” copieusement notre fille 4gée au moment des faits de 13 ans ;
celle-ci est littéralement traumatisée par cette affaire de téléphone. Il prétend et affirme que je calcule mal le prix
des communications et propose de rappeler ultérieurement. Ce qu’il fait et ¢’est moi qui répond. Je lui explique
longuement que je préfere calculer un peu plus large que trop juste et notre conversation se poursuit assez
détendue ; elle se termine aprés nous étre fixé rendez-vous a son bureau pour dans quelques jours. La conversation
prend fin et je m’appréte a reposer le combiné lorsque Monsieur Fritsch me demande subitement d’évaluer la durée
de notre entretien. Je lui réponds correctement et lui dis qu’il m’a tendu un picege. Il rétorque que c’est délibérément
qu’il a fait cela afin de voir si je savais évaluer le temps passé au téléphone. Je 1’ai rencontré plus tard et j’ai passé
pres de deux heures dans son bureau ou j’ai subi un véritable interrogatoire. Il m’a appris qu’en faisant un certain
N° en Allemagne on obtenait de la Pop Music. Allant jusqu’a soupconner nos enfants de le faire. Dans la
conversation il a été question de la mise au chomage de mon mari ; Monsieur Fritsch a cette évocation, pénible et
douloureuse s’il en est, a littéralement exulté. Et prétendant que lorsque 1’on cherche un emploi, on téléphone
beaucoup et que bien siir il n’est pas évident que mon mari note les conversations dans le cahier... Ce raisonnement
est on ne peux (sic) simpliste et il surprend de la part d’une personne de laquelle on attend plus de hauteur et
dignité vu la fonction. »
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les notes manuscrites prises par ce dernier. Le conseiller technique y recense les relevés
litigieux évalués en TB (taxe de base) : conformément a I’usage, il n’y fait mention d’aucun
montant. Il note aussi I’impression plutét favorable que lui font les courriers de la famille G.

Cependant, la « bonne foi » présumée de monsieur G. ne pese pas lourd face aux
résultats de I’enquéte technique. Le conseiller technique du ministre lui-méme est contraint de
prendre la décision qui s’impose :

« Pour chacune de ces réclamations, une enquéte a été faite dont les eléments ont été
vérifiés. En effet, les recherches comptables et les vérifications techniques qui ont suivi
ces contestations n’ont pas révélé d’erreur dans I’établissement des relevés en cause, ni
de défaut dans le fonctionnement de la ligne. Apres étude, il apparait peu vraisemblable
que des incidents répétés aient pu se produire. En conséquence, la résiliation de la ligne
a été prononceée le 2 avril 1982. Ensuite, un avis de mise en recouvrement, puis une mise
en demeure ont été notifiés a I’intéresseé, le 11.8.1982 et 2.11.1982 pour un montant de 7
852,15 F.

Par ailleurs, la ligne téléphonique de I’abonné [...] a été mise en observation plusieurs
fois confirmant I’exacte correspondance des taxes enregistrées sur les bandes et au
compteur. Il apparait, en outre, [des variations] en fonction des événements inhérents a la
vie quotidienne des abonnés, sans que I’on puisse attribuer ces variations a un quelconque
défaut de fonctionnement. En définitive, aucun élément nouveau ne me permet de mettre
en doute le systéme de taxation et en conséquence aucune remise de créance ne peut étre
envisageée. »

Ainsi, dans les années 1970, tous les acteurs de la réaction, de I’agent des PTT au
conseiller technique du ministre semblent soumis aux résultats de I’enquéte technique. L’issue
de la relation parait déterminée par une force extérieure qui semble irrévocable. L’expression
de Hughes ne suffit plus : il conviendrait de parler de tragédie sociale du travail.

2.3. L’ouverture du marché (1990-a nos jours) : la réclamation comme insatisfaction.

Au début des années 1990, la DGT devient une entreprise. Comme un symbole, alors
que ’administration n’avait été conduite que par des X-Télécoms, un diplémé de I’Ecole
Supérieure des Sciences Economiques et Commerciales est nommé a la téte de I’entreprise en
1995. A son changement de statut s’ajoute une requalification de son activité : elle se « révéle »
a elle-méme comme une « entreprise de service » dans une documentation interne ou rode le
« spectre » du marché a venir!. Elle participe ainsi d’un mouvement que d’autres entreprises

1Si ’on en juge par la terminologie du plan « Cap 98 » (rédigé en 1995), I’utilisation du théme de la révélation
n’est pas excessive : « Notre activité a toujours été, par nature, une activité de service : la communication est
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publiques et administrations connaissent au méme moment et qui les ameénera a se poser la
question de leur relation avec leurs usagers, et donnera lieu a une importante production
scientifique sur le théme de la relation de service®.

Le « nouveau cadre juridique et commercial ».

Dans le cas des téléecommunications, ces relations sont fragilisées par la libéralisation
du marché qui entraine la possibilité pour le client de choisir un autre opérateur (cette
libéralisation sera complete en 1996), mais elles le sont aussi par la loi du 2 juillet 1990 qui les
place sous le régime du droit commun, porte leurs litiges devant les juridictions judiciaires (et
non plus administratives) et renverse la charge de la preuve au détriment de I’entreprise,
notamment dans le cadre des contestations de factures. Les relations avec la clientéle deviennent
donc, sous I’effet croisé des processus de libéralisation du marché et du changement de statut
juridique de la DGT, I’objet d’une attention particuliere : il convient d’éviter les défections et
les proces. En ce sens, la requalification de I’activité de I’entreprise se pose comme une
tentative de redéfinition des objectifs productifs, ne pouvant plus s’évaluer a I’aune d’une
production matérielle (comme le « delta LP ») mais d’une contribution de service, relationnelle
et largement orientée par les impératifs commerciaux de captation d’une clientéle qui n’est plus
captive. Dans la documentation, les organisateurs évoquent ces bouleversements dans une
litote : le « nouveau cadre juridique et commercial? ».

Afin de passer I’épreuve de ce nouveau cadre, chaque produit est confronté a I’étalon
de la « satisfaction du client ». Le concept, importé des études de marketing et traduit en
indicateurs dans I’organisation a partir de la moitié des années 1980, résume une promesse de
fidélité et de paix de la part du client’. Dans ce régime, le mécontentement devient
particulierement problématique, a fortiori lorsqu’il n’est pas exprimé et donne lieu a une
défection ou lorsqu’il I’est devant I’institution judiciaire. Ces changements vont avoir pour
conséquence de recentrer les pratiques de traitement dans la sphere de la production, voire de
les rapprocher de certaines activités de direction, alors qu’elles étaient jusque-la maintenues en
périphérie sur un plan technigue — en tant qu’activités annexes — et sur un plan comptable — en
tant que « services déficitaires ».

A I’époque, le traitement des réclamations quitte les services du « 13 » pour étre confié
a des « services consommateurs » organisés en « centres d’appels ». Ces derniers sont construits

immatérielle et le client prend lui-méme une part importante a la satisfaction de son besoin. Mais ce fait a
longtemps été masqué par la préoccupation prépondérante que nous avions de développer nos réseaux. Notre
culture fortement technique marque profondément notre organisation » (p. 8). Le mot « spectre » souligne que la
question du marché n’est pas abordée frontalement dans les documents. La référence au marché y est faite en
creux : il y est a la fois omniprésent et tacite.

L Weller, J.-M., 1998. Op. cit.

2 « Instruction du 21 janvier 1993 », AN, fonds ENSPTT, 20020187/34.

3Le dispositif se nomme SATCLI. D’autres mesures en ce sens sont annoncées dans le « Plan du discours de M.
Gérard Longuet, ministre des PTT, lors de la conférence de presse “consommateur”, le 2 mars 1988 », AN, fonds
Longuet, 19900155/3.
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au cceur d’une période qui verra la consécration de cette forme organisationnelle comme lieu
privilégié de production de la « relation-client »'. Ils sont hébergés dans des unités
opérationnelles polyvalentes, aux attributions a la fois techniques et commerciales, créées lors
d’une réforme organisationnelle nommée « EO2 »2. Une profession émerge : les « conseillers »
et les « chargés de clientéle » remplacent alors les « opératrices ». Ces nouveaux travailleurs
ont en charge la construction, la gestion et la conservation des relations commerciales au travers
des différentes activités subsumeées sous la parataxe « relation-client » (vente, gestion du
contrat, contentieux, réclamation, etc.).

Les documents définissant les axes de développement de I’entreprise aménagent tous, a
partir de la moitié des années 1990, une place aux pratiques de traitement et aux differents
usages qui peuvent étre faits des réclamations. S’il ne s’agit d’abord que de se prémunir vis-a-
vis du « nouveau cadre juridique » en produisant des dossiers de réclamation susceptibles de
permettre une « utilisation directe en cas de recours contentieux »*, la perspective du marché
engage des I’année suivante I’entreprise a envisager « I’exploitation des réclamations » pour
« orienter [les] efforts » nécessaires en matiére de « qualité commerciale »*. Dans le méme sens,
quelques années plus tard, le plan d’entreprise « Cap 98 » annonce la systématisation d’une
« analyse des réclamations » afin de développer une forme de « participation directe des clients
a la définition ou a I’expérimentation [des] offres ».

La dévaluation des pratiques d’enquéte et la « confiance a priori » : la réclamation comme
insatisfaction.

Dans les réclamations des années 1990, les gestionnaires cherchent moins la faute ou la
panne gue I’insatisfaction. La réclamation n’est plus légitimée par un substrat administratif ou
technique mais simplement prise en compte en tant qu’elle exprime une insatisfaction et donc
un risque de défection ou de procés. Elle est, en ce sens, immédiatement légitime. Elle devient
méme désirable, relativement aux autres modalités de reglement des conflits.

Cette nouvelle signification réagence les composantes pratiques du traitement. Celles-
ci ne se réalisent plus dans le cadre d’enquétes administratives ou techniques mais se divisent
en pratiques de « désamorcage » et d’« analyse » qui mettent au centre les taches d’explication
et de dédommagement pour I’une, de prescription pour I’autre.

La conception de la réclamation comme insatisfaction pose des problémes pratiques
jusqu’alors inédits. Prenons I’exemple du dédommagement : dans les années 1920, comme dans
les années 1970, la facturation était un acte administratif que le droit protégeait largement. Les
réductions, les remboursements, et a fortiori les versements d’indemnités étaient rendus

1 Russell, B., 2008. « Call Centers: a Decade of Research ». International Journal of Management Review 10 (3),
195-219.

2 EO2 (pour Evolution de I’Organisation n° 2) fait suite a EO1 (1993), qui consista en un référencement des
différents métiers et compétences en vue d’une réorganisation actée par EO2 (1995).

3 Direction générale, « Lettre d’orientation générale 1989-1990 », FP.

4 Direction générale, « Lettre d’orientation générale 1990-1991 », FP.
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difficiles par les dispositions Iéonines des contrats d’abonnement. Lorsqu’ils pouvaient avoir
lieu, ils étaient conditionnés par d’importantes enquétes techniques.

Mais dans les années 1990, les organisateurs remarquent qu’une telle intransigeance
codte cher. Selon un observateur de la direction nationale des services consommateurs de
I’époque, les sommes en jeu dépassent rarement les 300 francs quand le codt fixe d’une enquéte
technique s’éleve, selon I’approximation retenue, a environ 1500 francs : « il semble donc fondé
de mettre en balance ce co(it avec la somme sujette a un différend »*. Etablissant ainsi le colt
de la méfiance, il est possible d’envisager le bénéfice de la confiance?. L intransigeance de
I’enquéte s’avere également maladroite sur un plan commercial. Une étude réalisée par la
SOFRES pour le compte de I’Agence de Régulation des Télécommunications reléve que les
clients demandent, lorsqu’ils appellent pour une réclamation, « une attitude plus conciliante et
moins soupgonneuse » de la part de I’opérateur historique ou encore qu’ils souhaitent que
I’entreprise laisse « au client le bénéfice du doute »°.

Tenant compte de ces remarques, I’instruction du 21 janvier 1993 relative a la
« Prévention et [au] traitement des réclamations sur factures » introduit une innovation : « Il
convient de faire confiance au client a priori, d’écouter et d’accorder du crédit a ses doléances
ou demandes d’explications ». Il ne s’agit plus, ou plus prioritairement, de chercher a recouper
ce que dit le client avec une source d’information interne ou des éléments techniques.
L’instruction insiste plut6t sur I’importance de ce qu’elle nomme le « désamorcage », la réponse
au client : « Lors de ce contact, il convient de trouver une solution adaptée a la situation du
client et de lui faire une réponse argumentée tout en I’invitant a y réfléchir. Le client, s’il n’est
pas convaincu, va confirmer sa réclamation. Aussi, toutes les ambiguités sont a lever lors de
cette phase® ».

A cette fin, la direction accorde aux chargés de clientéle des « marges de manceuvre »
leur permettant de dédommager plus facilement le client en procédant a des remboursements
puis, plus tardivement, aux premiers « gestes commerciaux ». L’asymétrie
technique/commercial s’est d’ailleurs inversée : les conseillers-clientéle doivent « mettre en
enquéte » une affaire aupres d’un agent des services techniques lorsque la réclamation concerne
un « probléme technique » ; mais le traitement se joue sur un plan commercial, par le biais d’un
échange verbal et éventuellement monétaire.

! « Comment faire progresser FT avec les réclamations de ses clients », 1995, AN, fonds ENSPTT, 20020187/34,
p. 33.

2 Ainsi que le remarque Boltanski, « [t]abler sur la réalité est plus économique que de la suspecter ou de la mettre
en cause. L’enquéte, outre qu’elle interrompt le cours d’action, suppose 1’engagement de démarches cofiteuses,
parce qu’elle exige d’aller chercher au sein d’espaces non préalablement balisés et reconnus [...] les éléments dont
il faut tenir compte pour orienter ’action. » Boltanski, L., 2012. Enigmes et complots. Une enquéte a propos
d’enquétes. Gallimard, Paris, p. 37.

3 « Les relations des opérateurs de télécommunication avec leurs clients grand public », SOFRES, 1999, pp. 20 et
24, BHPT.

4 « Instruction du 21 janvier 1993 », AN, fonds ENSPTT, 20020187/34.
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Du coup, les compétences valorisées se déplacent : elles deviennent moins techniques,
plus relationnelles, et portent particulierement sur le discours — un discours d’abord destiné a
convaincre, donc a « désamorcer », et a se mettre en scene comme « autorité ». Un nouvel
outillage professionnel se développe. Il est notamment composé de cahiers de paragraphes types
destinés a construire des argumentaires dans les courriers de réponse. Ces cahiers donnent aussi
des conseils de formulation, suggerent des maniéres différentes de se mettre en scene, suivant
I’autorité que le chargé de clientéle peut étre amené a camper :

« Si je (client) m’adresse nommeément au Président ou a un dirigeant pour manifester
mon mécontentement, je comprendrai qu’interpellé personnellement il me réponde qu’il
est “désolé” ou qu’il “regrette vivement” ce qui m’est arrivé par la faute de son
entreprise dont il ne manque pas une occasion médiatique d’affirmer qu’il s’efforce de
la conduire vers la perfection. Mais si je m’adresse a une entité comme le [service
consommateur], dont je ne sais méme pas si c’est un service de [I’entreprise], je serai
surpris et sans doute agacé qu’un (ou une) correspondant(e) dont je ne connais pas le
statut me fasse part de regrets ou de compréhension : un arbitre n’a pas a déplorer
I’attitude ou les défaillances d’une partie, il doit arbitrer » (Extrait d’une archive du
service consommateur, fonds privé).

Les pratiques d’analyse et leur intégration dans un outil de gestion : prescrire.

Cette autorité ne se réalise donc plus dans la punition®. Dés la fin des années 1980, les
documents évoquent de moins en moins fréquemment le theme de la « responsabilité » face aux
réclamations et, lorsqu’ils le font, ils soulignent le caractere collectif de celle-ci. Le contrle
social se fait plus « incrémental » moins « héroique »2. Cet élément est parfois rendu
positivement par un appel a la « solidarité » professionnelle : « Le client nous juge solidairement
responsables de la qualité fournie. Soyons solidaires pour le satisfaire »°.

Pourtant, dés les années 1990, cette exhortation est déja dépassée par de nouvelles
méthodes gestionnaires de contrfle et de mise au travail fondées sur le modéle des
compétences” et reposant sur I’utilisation d’indicateurs quantitatifs de controle de la production.
Les organisateurs vont d’abord tenter de greffer la réclamation sur cette nouvelle technologie
d’organisation, en la faisant devenir un « indicateur prégnant »°.

! Ce qui n’implique pas, par ailleurs, la disparition du théme de la « faute professionnelle » (Chateauraynaud, F.,
1991. La faute professionnelle. Métailié, Paris).

2 Sur le contrdle social incrémental (incremental) et héroique (heroic), voir Coleman, J. S., 1990. Foundations of
Social Theory. Harvard University Press, Cambridge, p. 278 sqq.

3 « Projet d’entreprise des télécoms », Télécom, 1986, p. 29, FP.

4 Zarifian, P., 2001. Le modele de la compétence. Trajectoire historique, enjeux actuels et propositions. Liaison,
Paris.

5 Boussard, V., 2001. « Quand les régles s’incarnent. L exemple des indicateurs prégnants ». Sociologie du travail
43 (4), 533-551.
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Le 15 mars 1993, la direction générale lance la construction d’ARTIC, application
informatique destinée a permettre « la mise en place de la comptabilité et de I’exploitation des
réclamations dans I’ensemble des régions ». Le document produit pour I’occasion par le p6le
« valorisation des données clientéle », hébergé au sein d’un domaine au nom tout aussi
évocateur, le « domaine analyse, remontées et suites », souligne la double nature des
réclamations : « Chaque lettre de réclamation recue par [I’entreprise] contient d’une part une
réclamation qu’il faut traiter (enquéte, réponse), d’autre part une information brute que
[I’entreprise] doit exploiter pour améliorer son servicel. »

L extraction de « I’information brute » implique un travail de traduction puisque la
réclamation « n’est pas exploitable en tant que telle » : « Pour [gu’elle soit] exploitable, il est
nécessaire de la reformuler pour enlever les effets de style, I’agressivité et disposer d’une
synthese claire, facilement réutilisable et relativement normalisée [et de] la codifier pour
I’enregistrer sur la base de données des motifs de réclamation?. »

Les chargés de traitement sont donc invités a « tracer » les réclamations dans le systeme
d’information. Car, une fois traitée, la réclamation fournit « des éléments de pilotage a court
terme pour les plaques, les Directions Régionales et la Direction Commerciale [...] ; @ moyen
et long terme pour la Direction Commerciale et la Direction Générale, dans I’élaboration de la
stratégie nationale future du groupe ».

La premiere indication concerne leur nombre. Au début des années 1990, I’entreprise
« estime recevoir [...] entre 100 000 et 500 000 réclamations [par an] mais n’en connait pas le
nombre exact ». Mais les organisateurs s’intéressent surtout aux « motifs » de mécontentement
des clients : au moment ou la validation marchande des produits n’est plus garantie par une
situation de monopole, « il devient de plus en plus nécessaire de les exploiter précisément ».
Les réclamations sont ainsi mobilisées pour évaluer la qualité des différents produits et services,
afin de fournir des éléments de prescription®.

Ce dernier usage gestionnaire, consistant a traiter les réclamations en les assimilant a
des insatisfactions de la clientéle, est aujourd’hui dominant. On le retrouve dans de nombreuses
entreprises®. C’est dans ce régime pratigue, que nous proposons de saisir comme « un cadre »,
que se déploie aujourd’hui la « réaction économique » chez Energie et Télécom.

3. Laréaction de Goodman comme « cadre ».

1« ARTIC », AN, fonds ENSPTT, 20020187/34.

2« ARTIC », AN, fonds ENSPTT, 20020187/34.

3 Les réclamations s’inscrivent dans des démarches qualité et des normes internationales encourageant leur usage
prescriptif. ISO 9000 fait une place au traitement et a 1’analyse des réclamations. En 2004 une autre norme
(I1SO 10002:2004), actualisée en 2014, est dédiée au traitement des réclamations. Ces deux normes insistent sur la
dimension prescriptive des réclamations.

4 Cf. Chapitre 3.
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« Ainsi donc I’érudition, le sérieux du métier historique, n’est
que la moitié de la tache ; et, de nos jours, la formation d’un
historien est double : elle est érudite et, de plus, elle est
sociologique?. »

Quels enseignements peut-on tirer de ce détour historique ? Comment rendre raison de
ces différentes maniéres de traiter les réclamations observables dans I’histoire des services du
téléphone ? En quoi I’enquéte historique contribue-t-elle a une sociologie de la réaction ? Dans
cette partie nous tenterons de formuler, dans un langage analytique adéquat, quelques
propositions théoriques sur lesquelles nous appuierons la suite de notre raisonnement (3.1.).
Enfin, nous reviendrons sur les propriétés principales de la forme de réaction aujourd’hui
dominante (3.2).

3.1. Les cadres sociaux de la réaction.

Pas plus que la réclamation n’est monosémique, la réaction économique n’est un
phénomeéne univoque. A I’issue de notre détour historique, il est méme possible d’en distinguer
trois différentes?. Nous les nommons en référence a des personnalités qui ont joué un role dans
leur application dans les services du téléphone pour les deux premieres ou, pour la derniere, en
référence a un consultant qui a contribué a en élaborer et a en diffuser la doctrine au niveau

international® (tableau 13).
Tableau 13. Trois types de réaction économique.

Réaction de Réaction de .
, Réaction de Goodman
Mandel Théry
Aléa signalé par . .
. . Faute Panne Insatisfaction
la réclamation
Action . . . . .
i Punition Réparation Satisfaction
compensatrice
Mode de Importance des | Valorisation concomitante
. Importance des ) . i
production du . dispositifs de I’humain et du
) acteurs humains . N -
service mécaniques mécanique (Systeme®)
Régulation Disciplinaire Techniciste Systémique

LVeyne, P., 1976. L inventaire des différences. Legon inaugurale au Collége de France. Editions du seuil, Paris,
p. 12.

2 Cette liste n’a évidemment rien d’exhaustif. Elle se contente de recenser les formes rencontrées lors de I’enquéte
menée dans le secteur de la téléphonie. Il est donc possible d’en envisager d’autres. Cependant, pour des raisons
que nous expliciterons plus avant, il n’est pas interdit de penser que celles-ci sont en nombre fini.

3 Cf. chapitre 3.

4 Cf. chapitre 6.
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Ces trois types de réaction sont le produit d’autant de cadres, au sens de Goffman, qui
permettent de saisir la réclamation et de I’affilier a un traitement. Le cadre est un « dispositif
cognitif et pratique d’organisation de I’expérience sociale qui nous permet de comprendre ce
qui nous arrive et d’y prendre part. Un cadre structure aussi bien la maniére dont nous
définissons et interprétons une situation que la fagon dont nous nous engageons dans un cours
d’action® ». Le concept, initialement forgé par Gregory Bateson?, est repris par Goffman dans
I’un de ses derniers ouvrages®.

Ces « cadres de réaction » définissent le périmétre des réclamations légitimes et
constituent un régime de compréhension des aléas auxquels elles font référence. lls renvoient a
des espaces praxéologiques dans lesquels la réclamation recoit une signification particuliére et
qui permettent la gestion collective de I’événement « un client réclame ». Dans la réaction de
Mandel, I’aléa principalement envisagé est la faute d’un travailleur. Dans celle de Thery, c’est
la panne d’un dispositif technique. Enfin, dans celle de Goodman, c’est I’insatisfaction du
client. C’est au sein de ces cadres, en tant qu’agencement de pratiques relativement cohérentes,
que se détermine la valeur de la réclamation ; c’est en leur sein que celle-ci regoit un sens et
une importance.

Sur un plan analytique, les cadres permettent de faire le lien entre la réclamation et « ses
suites ». Cependant, le concept est plus souple et moins ambigu que celui de fonction, connoté
par ses usages mathématiques et son réle dans le lexique théorique du fonctionnalisme : en
I’état, il permet de ne pas préjuger de I’intégration des différentes composantes de la réaction
dans un schéma d’ensemble orienté vers une fin. En ce sens, le concept de cadre constitue un
outil adéquat pour la sociologie de la réaction économique (encadré 9).

Encadré 9. Exemple d’analyse de cadre : la réaction de Mandel.

1 Joseph, 1., 1998. Erving Goffman et la microsociologie. Puf, Paris, p. 123.

2 Bateson développe ce concept dans un article intitulé « Une théorie du jeu et du fantasme » dans lequel il
s’interroge sur la capacité des individus a reconnaitre, dans le comportement et le langage d’autrui, quelque chose
comme des signaux destinés a communiquer et & définir une situation. Ce questionnement lui serait venu en janvier
1952, lors de sa visite du zoo Fleishhacker a San Francisco au cours de laquelle il aurait « vu jouer deux jeunes
singes ; autrement dit, deux singes engagés dans une séquence interactive dont les unités d’actions, ou signaux,
étaient analogues mais non pas identiques a ceux du combat. Il était évident, méme pour un observateur humain,
que la séquence dans sa totalité n’était pas un combat ; il était évident aussi que pour les singes eux-mémes ceci
était un « non-combat ». Or, ce phénoméne n’est possible que si les organismes qui s’y livrent sont capables d’un
certain degré de métacommunication, c’est-a-dire qu’ils sont capables d’échanger des signaux véhiculant le
message : “ceci est un jeu.” » Ces éléments de métacommunication forment un cadre qui permet d’interpréter une
situation sociale. Bateson, G., 2008 [1972]. « Une théorie du jeu et du fantasme ». Vers une écologie de [’esprit.
Editions du Seuil, Paris, p. 249. L’intérét notable des penseurs du symbolique pour la question du jeu (Lantz, P.,
1996. L investissement symbolique. Puf, Paris, p. 56 et suivantes) est sans doute lié a cette intense production de
signes au moment du jeu.

3 Goffman, E., 1991 [1974]. Les cadres de [’expérience. Les éditions de minuit, Paris.
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La grammaire normative du cadre mandelien, qui permet aux acteurs de la réaction de
traiter la réclamation comme la dénonciation d’une faute de service, place en son centre le
principe de responsabilité. Il permet d’interpréter les évéenements qui surviennent dans le cadre
comme relevant de I’action volontaire. Pour cette raison, il vise uniquement les composantes
organiques et conscientes du systéme productif et s’est logiqguement imposé a une époque, celle
de la commutation manuelle, ou celles-ci dominaient le proces de production. En ceci, il est
proprement social. Si I’on suit le lexique de Goffman, les cadres sociaux sont ceux qui
permettent de comprendre des événements « animés par une volonté ou un objectif et qui
requierent la maitrise d’une intelligence ». lls « impliquent des agencements vivants, et le
premier d’entre eux, I’agent humain » en tant que celui-ci est a I’origine d’ « actions pilotées? ».

Des lors, il trouve, dans la punition, son prolongement naturel. Ainsi que I’indique Paul
Fauconnet, la faute, la responsabilité et la punition sont des notions indissociablement liées :
« la responsabilité est communément entendue comme la propriété qu’a une personne de devoir
Iégitimement supporter une peine ; dans I’usage, les mots responsable et justement punissable
sont largement synonymes? ». Sur un plan technique, le cadre mandelien repose sur
I’infrastructure de ce qu’Alvin Gouldner nommait la « Punishment-Centered Bureaucracy »
qui se distingue des autres types (patterns) de bureaucratie « in that responses to deviations take
the form of punishments® ». La terminologie est frappante : en évoquant ces « réponses » a ces
« déviations », elle semble anticiper Hirschman®.

Cette maniere d’envisager les pratiques de traitement des réclamations n’est pas propre
aux services du téléphone des années 1930. Elle se retrouve, par exemple, dans les usages
gestionnaires des reclamations de I’lllinois Central Railroad au milieu du XIX®siecle. JoAnne
Yates signale une circulaire de 1857 rédigée de la main du directeur des transports de la
compagnie qui lie explicitement réclamation, faute et punition :

« Complaints have been repeatedly made to this office of the neglect in the past of
Baggage Masters of Pass[enger] Trains to deliver articles placed in their charge for point

! Goffman, E., 1991 [1974]. Op. cit., p. 31.

2 Fauconnet, P., 1928. La responsabilité. Etude de sociologie. Felix Alcan, Paris, p. 7.

3 Gouldner, A. W., 1955, Patterns of Industrial Bureaucracy. Routledge & Kegan Paul, London, p. 207. Rappelons
que Gouldner caractérise ses types en fonction de la participation des acteurs aux régulations de 1’organisation et
des effets des régulations sur ceux-ci. Il en distingue 3 : la « bureaucratie parodique » (mock bureaucracy, p. 182
sqq.), la « bureaucratie participative » (representative bureaucracy, p. 187 sqq.) et la « bureaucratie punitive »
(punishment bureaucracy).

4 Néanmoins, le modele de la bureaucratie punitive ne semble connaitre, chez Gouldner, que deux formes : le sous-
modéle « disciplinaire » (lorsque le management utilise la punition pour faire respecter les régles par les
travailleurs) et le sous-modéle « revendicatif » (lorsque les travailleurs cherchent a faire respecter les régles en
punissant le management). Ainsi défini, la « Punishment-Centered Bureaucracy » exclue I’influence du
destinataire de la production, du client. L’introduction du client suppose sans doute un certain nombre
d’aménagements dans les pratiques de gestion, mais I’infrastructure gestionnaire reste la méme.
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along the Road. A repetition of this will be followed by the dismissal of the person found
to have neglected his duty?. »

On retrouve la méme volonté de mobiliser « la censure vigilante du public », pour
reprendre I’expression de Mandel, a travers I’introduction de dispositifs de délation dans divers
secteurs. Susan Strasser mentionne ainsi I’existence d’une boite dans laquelle les visiteurs d’une
exposition commerciale new-yorkaise de 1910 pouvaient dénoncer un exposant sur la simple
base de soupgons :

« A booth at the 1910 Domestic Science and Pure Food Exposition at Madison Square
Garden invited fairgoers to inform on their retailers by placing comments in a box. “If
you are suspicious of your tradesman,” read the sign, “write your complaint and drop it
here?”. »

La punition est une prérogative du chef. La réalisation de la réaction de Mandel repose
donc sur une forme sociale mobilisant des figures d’autorité. Les textes la documentant
recommandent de placer I’enquéte disciplinaire sous la supervision des supérieurs®. Le
fonctionnement de la réaction produite par le « service des tables » dans les années 1920 peut
étre schématisé de la facon suivante (figure 7). L opératrice du multiple transmet le réclamant
au service des tables (1). En cas de suspicion de faute, I’opératrice des tables saisit la
surveillante (2) qui procede a une enquéte et punit la fautive (3). Si la faute I’exige, que sa
nature excede les capacités disciplinaires de la surveillante, celle-ci peut saisir le contréleur du
bureau central (3’) qui, sur la base d’une étude du dossier constitué par la surveillante et
I’opératrice des tables, punit I’opératrice fautive (4°).

1 Cité dans Yates, J., 1989. Control through Communication. The Rise of System in American Management. John
Hopkins University Press, Baltimore-London, p. 107-108.

Z Strasser, S., 1989. Satisfaction Guaranteed. The Making of the American Mass Market. Smithsonian Institution
Press, Washington-London, p. 262-263.

3 « Le service des réclamations et le role des surveillantes », op. cit., p. 360.
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Figure 7. Forme sociale de la réaction de Mandel (tables de réclamations, 19221)

Le cadre repose sur une technologie, une forme sociale et une doctrine qui permettent
de réaliser son usage gestionnaire. Dans le cadre mandelien, ces éléments sont agencés pour
punir.

Cohérence et référence : la robustesse du cadre.

Les cadres ne sont pas, ou pas uniquement, des événements mentaux. Goffman soutient
plutbt que « toute définition de situation est construite selon des principes d’organisation qui
structurent les événements [with principles of organization which govern events] [...] et notre
propre engagement subjectif? ». Les cadres sont donc le produit conjoint de la structuration des
événements et de I’engagement subjectif de I’acteur. Aussi, si ce dernier participe a la
construction du sens du cours d’action dans lequel il s’engage, tout réaménagement de
I’expérience doit tenir compte de « I’ameublement du monde® » tel qu’il existait préalablement
a celle-ci. En ce sens, le concept de cadre permet de reconnaitre une épaisseur matérielle au
monde social.

Outre ces dimensions référentielles*, le cadre doit, s’il veut perdurer, manifester un
certain degré de logique interne. Cette logique n’est pas celle, pure et immaculée, étrangére aux
errements du langage naturel, de Frege ou du Cercle de Vienne. Il s’agit d’une logique pratique,
« au double sens du terme » dirait Bourdieu, en ceci qu’elle « repose sur le principe de
I’économie de logique », qu’elle « suppose le sacrifice de la rigueur au profit de la simplicité et
de la généralité », tout en manifestant une certaine « cohérence® » :

1 Réalisé sur la base des indications fournies dans : « Le service des réclamations et le réle des surveillantes », op.
cit..

2 Goffman, E., 1991 [1974]. Op. cit., p. 19 [p. 10].

3 L expression est de Bertrand Russell (cf. Russell, B., 1991 [1919]. Introduction & la philosophie mathématique.
Payot, Paris).

4 En tant qu’elles font référence au monde réel.

5 Bourdieu, P., 1980. Op. cit., p. 144-145.
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« [L]es systemes symboliques doivent leur cohérence pratique, c’est-a-dire leur unité
et leurs régularités mais aussi leur flou et leurs irrégularités, voire leurs incohérences,
les unes et les autres également nécessaires parce qu’inscrites dans la logique de leur
genése et de leur fonctionnement, au fait qu’ils sont le produit de pratiques qui ne
peuvent remplir leurs fonctions pratiques qu’en tant qu’elles engagent, a I’état pratique,
des principes qui sont non seulement cohérents — c’est-a-dire capables d’engendrer des
pratiques intrinsequement cohérentes en méme temps que compatibles avec les
conditions objectives — mais aussi pratiques, au sens de commodes, c’est-a-dire
aisément maitrisés et maniables parce qu’obéissant a une logique pauvre et
économique’. »

En I’espéce, nous le verrons, le principe d’économie de logique se devra d’étre nuancé.
Si ce sens pratique fonctionne sans doute ainsi a I’échelle de I’expérience individuelle
commune, la saisie d’objets plus abstraits ou la coordination d’un grand nombre d’agents, bref,
les investissements consentis pour instaurer ou maintenir un cadre organisant I’expérience de
nombreux agents impliquent un degré d’abstraction susceptible d’imposer une importante
consommation de logique scientifique. Mais I’importance du principe établi par Bourdieu
demeure : les cadres se doivent d’étre conséquents et cohérents, tenir compte de la structuration
du monde et de celle de I’engagement subjectif de I’agent. Jusque dans les errements et les
approximations qu’ils autorisent, ils sont (main)tenus par une forme de logique liée aux
exigences pratiques et morales de la situation. Des lors, n’importe quel cadre ne peut étre
impunément apposé sur n’importe quelle situation?. L’agent qui, & I’instar du professeur
retrouvé nu a minuit dans le dortoir des filles chez Putnam, mobilise un cadre cohérent mais
inadéquat, se retrouve, pour parler comme Goffman, a c6té de la plaque (out of touch),
s’exposant & de lourdes conséquences sociales®.

Sans les nier, ces points limitent les usages stratégiques possibles des cadres. Ainsi que
le remarque Daniel Cefai, la démarche pragmatiste de Goffman « a peu a voir avec I’idée que

! Bourdieu, P., 1980. Op. cit., p. 145.

2 Sur les situations voir Goffman, E., 1988 [1964]. « La situation négligée ». In : Goffman, E. Les moments et leurs
hommes. Editions du Seuil, Paris, 143-149. Pour un approfondissement de la notion de situation, on lira : Fornel,
M. de, Quéré, L., 1999. La logique des situations. Nouveaux regards sur [’écologie des activités sociales. Editions
de ’EHESS, Paris.

3 Dans Meaning and the Moral Sciences, Hilary Putnam imagine une situation dans laquelle un professeur est
retrouvé entiérement nu dans le dortoir des filles & minuit. Admettons que, sommé de s’expliquer, le professeur
fournisse I’explication suivante : il été¢ découvert nu dans le dortoir des filles & minuit parce qu’une fois découvert,
étant dans I’impossibilité de se déplacer plus vite que la vitesse de la lumiére, il n’a pas pu se rhabiller ou sortir du
dortoir avant qu’on ne le voit. A sa décharge, ajoute-t-il, rien ni personne ne peut se déplacer plus vite que la
lumiére. Son explication est sans doute vraie mais elle n’a rien de socialement valable : mobilisant un cadre naturel
en lieu et place d’un cadre social, le professeur se retrouve a coté de la plaque. Ainsi que 1’écrit Putnam : « If we
ask why professor X was in this shocking, we might want to know what sort of motives, or intentions, or neuroses,
or anyway psychological causes brought about this state of affairs », plutét qu’il produise une explication faisant
référence & une loi physique pour nous apprendre que celle-ci s’applique aussi a son cas (Putnam, H., 1978.
Meaning and the Moral Sciences. Routledge, London, p. 42-43)
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des acteurs stratégiques utiliseraient des outils cognitifs pour construire une réalité sociale® ».
Goffman ouvre précisément son ouvrage sur une critique du théoreme de Thomas. Robert
Castel a méme montré qu’une lecture structuraliste de Goffman était possible?. Nous proposons
une autre voie : celle de I’anthropologie technique®. A notre sens, les implications du concept
de cadre ne peuvent étre pleinement comprises sans insister sur la question du rapport pratique
que I’acteur entretient au monde. En tant que médium entre I’engagement subjectif de I’acteur
et les événements du monde, en tant que vecteur des échanges entre I’lhnomme et son milieu, la
technique constitue est a la fois ce qui produit et fait tenir le cadre.

Aussi, s’il est certainement possible d’innover en matiére de cadres, pour perdurer plus
de quelques instants le cadre se doit de résister aux épreuves auxquelles le soumettent les
individus. A notre sens, la « dureté » des cadres procéde plus d’un principe général de
praticabilité que d’un impératif (restreint) de justification, qui ne constitue qu’une épreuve
parmi d’autres®. La réaction est adoptée et maintenue pour ses effets concrets, sa capacité a
déployer un rapport opératoire au monde, sa robustesse, au moins autant que pour sa cohérence
interne et sa capacité a satisfaire I’esprit®.

Cadres de réaction et Histoire.

Comment expliquer, dés lors, les changements de cadres de réaction ? Notre hypothése
est que les changements de cadre ou leur maintien sont liés a leur capacité d’articulation avec
le « projet productif » de I’organisation dans laquelle ils s’intégrent. Pour comprendre le cadre
de réaction, il convient de le replacer dans I’économie générale des pratiques agencées par
I’organisation a des fins productives.

! Cefai, D., 2007. Pourquoi se mobilise-t-on ? Les théories de I’action collective. La découverte, Paris, p. 559.
Pour un commentaire éclairant sur la sociologie des cadres de Goffman, on lira avec profit les pages 555 a 562 et
Gardella, E., Cefal, D., 2012. « Comment analyser une situation selon le dernier Goffman ? De Frame Analysis a
Forms of Talk ». In : Cefai, D., Perreau, L., (dir). Goffinan et l’ordre de l’interaction. CURAPP-ESS, CEMS-
IMM, Paris, 233-265.

2 Sur une toute autre partie de son ceuvre cependant. Cf. Castel, R., 1990. « Institutions totales et configurations
ponctuelles ». In : Castel, R., Cosnier, J., Joseph, 1., 1989. Le parler frais d’Erving Goffman. Edition de minuit,
Paris, 31-43.

% Bidet, A., 2001. « Le travail et ’économique, pour un regard anthropologique ». Sociologie du travail 43, 215-
234, p. 217 sq.

4 Boltanski et Thévenot s’intéressent a des « actes justifiables [...] en tirant toutes les conséquences du fait que les
personnes sont confrontées a la nécessité d’avoir a justifier leurs actions, ¢’est-a-dire non pas a inventer, apres
coup, de fausses raisons pour maquiller des motifs secrets, comme on trouve un alibi, mais a les accomplir de
fagon a ce qu’elles puissent se soumettre a une épreuve de justification » (Boltanski, L., Thévenot, L., 1991. Op.
cit., p. 54). Tout en souscrivant pleinement au passage, nous suggérons de replacer 1I’épreuve de justification dans
I’ensemble des épreuves auxquelles se soumettent les cadres. En dépit des pétitions de principe consistant a
évoquer les « paroles » et les « actes », la projection de la catégorie de « justification » et le rapport au monde
entendu comme « dispute », implique une représentation discursive du monde social En restant a ce niveau
analytique, purement langagier, les auteurs du concept de « cité morale » tombent (partiellement) sous le coup de
leur propre critique.

® Ce qui n’implique pas que les cadres ne soient pas fondamentalement ambigus en tant qu’ils représentent « des
dispositifs d’attribution du sens » autant que « des piéges et des manipulations » (Joseph, 1., 1989. « Erving
Goffman et le probléme des convictions ». In : Castel, R., Cosnier, J., Joseph, I. (dir). Le parler frais d’Erving
Goffman. Editions de minuit, Paris, 13-30, p. 14).
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Les changements observés au cours de I’enquéte historique ne procedent pas d’une
raison agissante dans I’histoire. lls ne constituent pas non plus les différentes étapes d’un
schéma d’evolution. Si, comme nous I’avons suggéré auparavant, ils peuvent étre mis en
correspondance avec les modes de production, rien n’indique que s’impose, a chaque époque,
un cadre unique. Plusieurs cadres ont pu coexister au cours d’une période. La domination d’un
cadre est, en soi, un événement historique qu’il convient d’expliquer.

Cadres de réaction et gestion.

Le cadre de réaction ne désigne pas une intention managériale. Il est, a ce titre, essentiel
de distinguer le cadre des « opérations de cadrage » réalisées par les acteurs intéressés aux
manipulationst. Un méme cadre peut étre investi de différentes idéologies économiques. Le
cadre représente une forme stabilisée d’organisation de I’expérience a laquelle participent tous
les acteurs impliqués dans la réaction. Ainsi, a travers le concept de réaction, il s’agit de penser
la contribution de tous les acteurs, indépendamment de leur position dans la division
hiérarchique et fonctionnelle des activités (mais dans la mesure des moyens pratiques que leur
confére cette position), dans le maintien ou I’évolution du cadre?.

Le cadre est structurant : il faut considérer ce que le cadre autorise, ce qu’il interdit et
ce qu’il impose. Mais le cadre est vulnérable : nous tenterons de montrer que la forme spécifique
que prend le travail de traitement chez Energie et Télécom est liée aux efforts de préservation
du cadre goodmanien. Cette hypothése revient a tenter de lire les évenements classiquement
recensés par le sociologue du travail (division du travail, formes de valorisations de la tache,
écart en travail prescrit et travail réel, etc.), y compris ceux qui pourrait étre lus comme autant
de dérogations au cadre, comme une maniere de participer de la préservation de la valeur des
réclamations comme insatisfaction et donc, de la préservation du cadre goodmanien.

Mon hypothése est que la valeur que recoit la réclamation dans le cadre goodmanien est
conditionnée par une organisation et une forme du travail de traitement spécifique qui doit
respecter un critére central : permettre I’association sémantique entre la réclamation (R) et
I’insatisfaction de la clientele (I). Comment le travail de traitement des réclamations, en dépit
des difficultés pratiques qui se posent a lui, permet-il le maintien de I’équation R = I, sans
laquelle la réclamation ne compte plus ? Voici une question a laquelle doit se confronter la
sociologie de la réaction.

3.2. Quelques propriétés de la réaction de Goodman.

1 Goffman parle de « fabrication ». Cf. Goffman, E., 1991 [1974]. Op. cit., p. 93 sqg.
2 Le concept de cadre et Iinterrogation sur les contributions de chacun au maintien du cadre permet de poser la
question de I’inscription conjointe des individus dans un cours d’action commun. Cette thése fait 1’économie de la
question trop complexe de la volonté des individus de participer au maintien du cadre : elle se contente de constater
que les pratiques individuelles contribuent au maintien ou au changement du cadre. »
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Dans cette partie, nous proposons de nous arréter sur trois propriétés de la réaction de
Goodman etablies grace a la comparaison permise par la mise en perspective historique. Cette
forme de réaction est marquée par la rhétorique de la satisfaction (1). Sur un plan hiérarchique,
I’association de la réclamation et de I’insatisfaction engendre une dynamique contradictoire de
délégation de la tache de traitement, la réclamation se valorisant a mesure que son traitement
se dévalorise (2). Sur un plan fonctionnel, I’activité de traitement s’y divise entre travail de
résolution et travail d’analyse (3).

(1) Rhétorique de la satisfaction et organisation sémantique du travail.

L’idée que la satisfaction du consommateur constitue un aiguillon pour le producteur
est une idée ancienne. Les industriels francais du début du XIX°® siécle savaient déja
I’importance de se conformer au désir du consommateur : Jean-Antoine Chaptal conférait déja
a cette idée la force de I’évidence lorsqu’il écrivait, au debut du XIXe siécle, que « le fabricant
doit étudier le godt tres variable du consommateur et y conformer ses produits ». Il ajoutait :
« on ne peut trop se pénétrer de cette vérité, que le fabricant ne travaille que pour le
consommateur, et que, par conséquent, il doit se conformer a ses godts® ». Weber semble méme
considérer la vérité de Chaptal comme une composante du processus de rationalisation des
pratiques capitalistes lorsqu’il évoque ce « jeune fils issu de I’une de ces familles marchandes
[traditionnelles] qui quitta la ville pour s’installer a la campagne, choisit avec soin les tisserands
dont il avait besoin, renforca de plus en plus leur dépendance et le contréle qu’il exercait sur
eux, éduqua ainsi des paysans a devenir des ouvriers, pris totalement en main la gestion des
débouchés en traitant si possible directement avec les derniers intermédiaires, les magasins de
détails, en démarchant en personne aupres des clients, en leur rendant visite réguliérement, une
fois I’an, et fit surtout en sorte que ses produits soient “a leur goit” en adaptant leur qualité a
leurs besoins et a leurs attentes [...]. On vit alors se produire ce qui arrive en tous lieux et en
tous temps sous I’effet d’un tel processus de “rationalisation” : il fallut s’imposer ou
disparaitre? ».

Mais le paradigme actuel de la satisfaction est plus abouti. Il fait I’hypothese que chaque
expérience marchande est associée a un événement mental qu’il est possible de coder de fagon
binaire (satisfaction/insatisfaction). Plus encore, ce contenu mental semble étre devenu
I’objectif du producteur. En matiére de satisfaction, nous serions ainsi passés du verbe transitif
a I’adjectif, du « client satisfait de quelque chose » au « client satisfait ». Entre les deux, la
satisfaction du client semble étre devenue un mot d’ordre général, indifférent au contenu de
I’activité. Dans ce régime, que signifie que la réclamation soit une insatisfaction ? Quelle
consequence cette association sémantique a-t-elle sur la définition de I’objet de travail pour les
agents impliques dans la réaction ?

! Chaptal, J.-A., 1819. De I’industrie frangoise. Antoine-Augustin Renouard, Paris, pp. 229-230.
2 Weber, M., 2002 [1904-1905]. L 'éthique protestante et [’esprit du capitalisme. Flammarion, Paris, p. 112-113.
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La premiére traduction concréte de cette doctrine se lit dans les définitions de la
réclamation élaborées par les organisateurs. On en trouve quelques exemples a partir des annees
1990. Nous debuterons par celle-ci, plus tardive, retrouvée dans les archives d’Energie, date de
2008 :

« On entend par réclamation I’expression écrite ou orale d’un mecontentement de la part
d’un client (pas nécessairement assortie d’une demande de retour explicite de la part du
client) consécutif a : un engagement contractuel ou une disposition légale non respecté
ou non satisfait ; une insatisfaction sur un service proposé ; un préjudice directement ou
indirectement occasionné par une prestation ou un défaut de prestation attendue ; une
insatisfaction sur la politique générale de I’entreprise ; et plus généralement, une
réponse insatisfaisante (ou jugée par le client comme telle) a une demande se rapportant
de facon directe ou indirecte a la fourniture / I’acheminement de nos énergies et a nos
prestations de service?. »

Les deux composantes de la définition de la réclamation sont le mécontentement et
I’existence d’un probléme dont il serait « consécutif ». La liste de motifs est déja suffisamment
large pour recouvrir un grand nombre d’événements mais la volonté de lister témoigne d’une
tradition taxonomique qui peut étre vue comme une survivance des cadres antérieurs. Une liste
est également présente dans une définition contemporaine, chez Télécom, qui distingue trois
motifs de réclamation, le « dysfonctionnement de processus », le « non-respect d 'un processus »
et I’ « incompréhension du client ».

A l’inverse, le laconisme des définitions actuelles témoigne de la trajectoire sémantique
de la catégorie dans le cadre de Goodman : chez Energie, la réclamation désigne aujourd’hui
« toute expression explicite ou implicite d’une situation considérée comme anormale par le
client et pour laquelle il attend une explication, une solution, ou toute autre forme de
reconnaissance® ». Chez Télécom, elle renvoie & « une insatisfaction signalée par un client.
Cette insatisfaction constitue le motif principal du contact du client. »

Dans ces derniéres versions, beaucoup plus sobres, le souci taxonomique est moindre et
la définition se resserre sur la notion de mécontentement. Leur caractére extrémement
synthétique témoigne paradoxalement de I’élargissement considérable du spectre d’aléas
susceptible de recouvrir la notion d’insatisfaction. Avec elle la réclamation est soumise a un
principe d’indétermination : les problemes que rencontre le réclamant sont incertains (ils ne
peuvent pas faire I’objet d’une recension exhaustive, il ne rentre pas dans une liste finie) et que
les situations dans lesquels ils se produisent sont incommensurables (dés lors, pour un probleme

! Nous reviendrons sur les précédentes aux chapitres 3 et 4. Pour ’instant, ce petit recul historique est suffisant
pour la démonstration.

2 « Plan de Performance du Processus TRE », février 2007, Energie, je souligne.

3 « Cahier des Charges du Processus Traitement des Réclamations Clients », juin 2012, Energie, je souligne.

4 « Processus Traiter les Réclamations. Le Processus », janvier 2008, Télécom, je souligne.
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identique, une solution qui conviendrait a Jacques ne conviendrait pas a Paul). La réclamation
des cadres precédents et celle du cadre goodmanien s’opposent ainsi comme le droit objectif et
le droit subjectif : le premier est objectivé dans un code, le second ne depend que d’une
opération de comparaison du destinataire du droit entre ses attentes et sa situation. C’est vers
cette seconde alternative que la sémantique de la réclamation actuelle est résolument tournée :
le client est devenu mesure de chaque chose. Des lors, insiste la documentation interne, « La
réclamation d’un client est toujours légitime! ».

Encadre 10. L’organisation sémantique du travail.

L’ importance des ressources consommees pour mener a bien ce travail de définition
intrigue. A en croire Laurent (RNP, 1° niveau, E), qui a participé de preés a I’élaboration de la
définition de la réclamation chez Energie, elle proceéde d’un effort de synthése des points de
vue des différents protagonistes de I’entreprise et de la confrontation d’une « rationalité
interne » et « externe »?. Tout se passe comme si I’organisation du traitement des réclamations
passait d’abord par un travail sur le sens des mots, par une intervention sur le tissu sémantique
de I’activité. En modifiant le sens des mots utilisés, I’organisateur vise a réformer les pratiques
dans leurs différentes dimensions (replacement organisationnel, changement de I’esprit des
pratiques, etc.). Cette organisation sémantique du travail passe par la stabilisation d’une
définition de I’objet de travail des services-réclamations. Elle engage I’organisateur dans une
recherche faite d’expérience et de traduction, qui s’apparente a la tache du philologue :

« La définition de la réclamation peut étre étroite, si on prend la signification latine et
les racines de réclamation, il y a “clamer”, ¢’est-a-dire on s’exprime fortement, pour re-
clamer : dans I’attente de quelque chose en retour. Et la définition d’Energie est tres
bien, celle qu’a écrite Claude [RNP 1 niveau, E], donc elle est vraiment trés bien. Donc
il y a “réclamer” : on clame, on s’exprime fortement, on attend quelque chose en retour
[...] ne serait-ce qu’une reconnaissance de quelque chose qui ¢’est mal passeé. Et puis il
y a le mot “complaint” en anglais, qui est en fait un mot beaucoup plus tourné client. Je
trouve que le mot “réclamer” est souvent li¢ a un aspect contractuel — c’est-a-dire que
les engagements contractuels n’ont pas été tenus, donc on parle fort, on sait qu’on a un
droit, et on le réclame — alors que le mot complaint, on est en droit simplement
d’exprimer son insatisfaction, que ce soit de maniere positive ou négative. L’expression

! « Guide Réclamations », version 13.1 du 09 octobre 2014, Energie, p. 3.

2 « Mon rdle, ca a été de redéfinir le sens et la définition du mot réclamation avec une vision client et une vision
interne. Quand je dis vision interne, c’est une vision conseiller donc on a fait des questionnaires, on a posé des
questions aux clients qu’on a interrogés, a des conseillers, on a mixé si tout ¢a et on a identifié une nouvelle
définition ou en tout cas, une vraie définition. » (Laurent, RNP 1° niveau, E).
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n’est pas obligatoirement négative, mais il y a quand méme une insatisfaction, c’est-a-
dire pour moi, un gap entre ce qu’on souhaite, ce qui est attendu (ce n’est pas la méme
chose) et ce qui est délivré par I’entreprise. Et |a je vois une différence, parce que ce qui
est attendu légitimement parce que ¢a a été exprimé dans le contrat, ou par une promesse
plus ou moins claire, il peut y avoir un gap, da a un dysfonctionnement de process. Mais
il peut y avoir aussi une insatisfaction, une complaint, simplement parce que I’entreprise
n’est pas en train de délivrer quelque chose qui est a la hauteur des attentes du client. »
(Béatrice, RNP, T)

L’organisation sémantique du travail désigne ce travail sur les mots du travail qui a pour
objectif de définir les buts et les formes que doit prendre le travail. En insistant sur la différence
entre réclamation et complaint, en opérant ce glissement sémantique, Béatrice, entrepreneure
institutionnelle importante dans I’importation et I’application du cadre goodmanien chez
Télécom?, tente de reconfigurer le travail de traitement. Dans la poursuite de cet objectif, la
question du maintien du terme s’est posée, notamment chez Télécom dans les années 1990 :
« Le terme réclamation est [...] fortement connoté. Il a parfois pour 1’exploitant des rapports
avec “dérangement” [survivance du cadre de Théry], voire “caprice”? » Le rapport de place
institué par une telle organisation sémantique est structuralement équivalent a celui
gu’entretiendrait « un enfant », « forcément irresponsable et sans recul », et « un adulte », « sr
de sa légitimité et de ce qui est bien pour I’autre ». L’auteur de la note en déduit la nécessité
« de rétablir un équilibre réel entre les parties, qui ne peut se passer d’interrogations sur les
termes utilisés », notamment « dans le domaine des réclamations® ». Le mot « réclamation »
sera finalement maintenu, mais son sens sera largement remanié.

Indépendamment de I’adhésion & une définition genérale, ce travail de convention
n’annule pas les désaccords quant aux qualités attribuées aux réclamations. Un premier apercu
du clivage existant entre les responsables nationaux du traitement des problemes et les agents
chargés de traiter les problemes soulevés par les réclamations des clients peut-étre restitué grace
au différenciateur sémantique d’Osgood®.

1 Cf. chapitre 3.

2 « Comment faire progresser FT avec les réclamations de ses clients », op. cit., p. 26.

3 lbidem, p. 26.

4 Ce petit indicateur ne saurait avoir d’autre valeur qu’exploratoire : les facteurs n’ont pas fait I’objet des tests
traditionnellement nécessaires a 1’élaboration d’un différenciateur sémantique. Cf. Osgood, C. E., 1952. « The
Nature and Measurement of Meaning » Psychological Bulletin 49 (3), 197-237.
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Figure 8. Différenciateur semantique d’Osgood. « Une réclamation c’est... » (Energie)

Quatre RNP et six agents ont été interrogés. Chacun était invité a définir la réclamation
en la situant, pour chaque couple d’adjectifs antonymes, dans la case qui lui semblait adéquate.
On note que les choix des responsables nationaux, assurés de leur savoir et impliqués dans
I’effort de reconfiguration sémantique de la réclamation, sont plus radicaux : I’ensemble des
RNP interrogés ont jugé la réclamation « précieuse », « importante », « respectable » et
« légitime ». Les choix des agents sont moins tranchés. Le profil sémantique qu’ils dessinent
se distingue nettement sur le caractere « précieux », « utile », « important » et « respectable »
de la réclamation.

Ces traces des désaccords sémantiques, relevées par le différenciateur, peuvent, nous le
verrons, s’expliquer par le rapport que ces acteurs entretiennent, dans leur activité, avec la
réclamation. Elles témoignent, en tout cas, des désaccords en dépit desquels le cadre de
Goodman parvient a se maintenir. Se pose alors la question de savoir comment, en dépit de ces
désaccords, les acteurs de la réaction parviennent a coordonner leur action en mobilisant ce
cadre.

De Mandel a Goodman, une transformation des formes de | ‘enquéte.

La définition de la réclamation comme insatisfaction introduit donc un important degré
d’indétermination dans le contenu pertinent de celle-ci : dans la réaction de Mandel ou de Théry,
le contenu des réclamations était évalué a I’aune de référentiels stables et maitrisés par le
professionnel qui constituaient un véritable lit de Procuste ; les réclamations qui ne cadraient
pas avec cette trame étaient considérees comme irrecevables, infondées, illegitimes. Il était des
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lors possible de les ignorer!. Au début du siécle, la société d’appareils photo Carl Zeiss se
réservait méme le droit « de facturer aux réclamants les frais et les pertes de temps, souvent
considérables, occasionnés par des réclamations non fondées?. » Un document signale que
chez Télécom, « pour “mériter le label” de réclamation, les marques d’insatisfaction ou de
désaccord des clients devaient satisfaire des critéres de forme. Fixés unilatéralement par
I’exploitant, ils étaient, bien que relativement proches, fluctuant dans le temps et hétérogénes
géographiquement? ».

La réaction de Goodman rend la réclamation, en tant qu’expression d’une insatisfaction
(et donc, en creux, des désirs profonds de la clientéle), Iégitime a priori. A I’inverse de ce que
prévoyait, par exemple, le décret de 1983 dans I’administration publique, les demandes
répétitives ne sont pas ignorées : ces réitérations sont méme I’objet d’une attention plus
particuliére encore. Ce mode de réaction participe d’un mouvement plus genéral, « la
polarisation sur le client* », faisant de I’expérience marchande, vécue du point de vue du client,
I’aiguillon présidant a I’orientation normative de toute activité productive. Ce développement
a rendu les référentiels antérieurs caducs ; dans le méme temps, il a rendu obsolétes les
procédures qui, en tant que cristallisations de ces référentiels, équipaient le jugement des agents
chargeés de la réaction. Le but du travail de traitement est dorénavant de « satisfaire le client »,
c’est-a-dire de répondre a ses « attentes ».

La réaction goodmanienne, articulée a la promotion de la réactivité des firmes, recentre
I’activité des services-réclamations dans le schéma organisationnel. Avec I’impératif de
satisfaction, les services-réclamations sont mis au centre des enjeux économiques de la firme :

« Ce qui donne le plus de sens, c’est de dire que toute entreprise a des objectifs de
performance et que sans cette performance, I’entreprise peut étre remise en question.
Donc du coup, on rappelle aussi que la fidélité des clients est importante pour la survie
de I’entreprise a plus long terme. Et qu’on ne peut pas négliger ce moment-la de la
relation client parce que derriére, il y a de vrais enjeux... [Tu rappelles que traiter les
réclamations, ¢a participe de la performance de | ’entreprise ?] Tout a fait. Et pourquoi ?
On le rappelle parce qu’on prend un peu d’avance quand on dit tout ¢ca mais aujourd’hui
Energie est un peu leader sur son marché, [...] mais demain ? Demain, si on prend pas
ce coup d’avance, si on n’est dans cette prévenance, qui nous dit qu’un autre opérateur
n’arrivera pas sur le marché et pourra prendre tous ces clients qui auront eu une

! Ce que prévoit explicitement le décret n° 83-1025 du 28 novembre 1983 : « Le décret veille [...] a ce que les
garanties nouvelles données aux usagers ne compromettent pas le fonctionnement de 1’administration. C’est ainsi
que I’administration ne sera pas tenue d’accuser réception des demandes répétitives ou abusives ni de procéder,
dans les mémes cas, a I’audition des intéressés ».

2 Zeiss, C., 1910. « Objectifs photographiques : catalogue P.185 », p. 74, fonds Marcel Bovis, CNAM. Cote :
CNAM-MUSEE CMO0.4-ZEl.

3 « Comment faire progresser FT avec les réclamations de ses clients », op. cit., p. 12.

4 Selon I’expression utilisée par Dodier, N., 1995. Les hommes et les machines. La conscience collective dans les
sociétés technicisées. Métailié, Paris, p. 57-58.
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frustration a I’issue du traitement de réclamations et qui sauteront sur I’occasion pour
partir ? Je pense que c’était important aussi de rappeler ces éléments-la. Car finalement,
satisfaire le client pour satisfaire le client, je pense qu’une fois qu’on I’a dit, ¢ca n’apporte
plus forcément beaucoup de sens. Par contre, rappeler que derriere il y a des enjeux
économiques aussi, méme si I’humain bien sOr est important, ¢ca donne un sens
concret. » (Laurent, RNP 1° niveau, E).

En s’affiliant au concept de satisfaction, la réclamation réussit sa conversion
économique : autrefois rattachée aux relations administratives, elle devient un objet légitime
des relations marchandes. Parce qu’elle s’inscrit dans un processus plus large de polarisation
de I’activité productive sur le jugement du client, le paradigme de la « satisfaction du client »,
la réaction de Goodman confére une place de premier plan a la réclamation dans I’économie
des retours, alors que cette derniére était maintenue dans un état de marginalité qui se traduisait
par son confinement. A partir des années 2010, ce confinement qui pose probléme. La division
fonctionnelle du travail a contribué a isoler des réclamations qui ne peuvent étre correctement
résolues qu’en mobilisant tout un tas d’agents éparpillés dans I’organisation. Dés lors, les
formations cherchent a convaincre les équipes que « la réclamation est I’affaire de
tous » (Ginette, RNP 1* niveau, T).

Néanmoins, ce cadre pose des probléemes pratiques spécifiques. Dans le cadre
goodmanien, le client maitrise le secret de la Iégitimité de sa plainte. Ce point le distingue des
deux autres. La faute et la panne connaissent des définitions objectives en ceci qu’elles se
cristallisent en référentiels objectivant leurs criteres : la faute contrevient au reglement et le
reglement est écrit ; la panne contrevient au bon fonctionnement et le bon fonctionnement se
constate. Mais il est impossible d’accéder a la vérité de I’insatisfaction parce que celle-ci
réputée se trouver dans I’esprit du client : le travailleur n’a accés qu’aux signes, que veut bien
lui donner le client, d’un contenu mental dont il ne peut éprouver la réalité. L’acception
goodmanienne de la réclamation comme insatisfaction soumet plus encore I’entreprise a I’aléa
moral contenu dans la relation marchande : comment savoir si le client ne ment pas, n’essaie
pas de me tromper, si je ne peux avoir acces a la réalité de son sentiment ? En ce sens, elle rend
plus difficile encore la réponse pratique a I’objection d’Akerlof et contribue a la rendre plus
prégnante.

(2) La reclamation et le chef : une délégation paradoxale.

Nous avons déja relevé les affinités entre la réclamation et le chef : le client placé face
aune situation qu’il juge inacceptable demande a voir le responsable, i.e. une personne désignée
étymologiquement par la « charge de répondre ». Ces affinités semblent inscrites dans la
pratique de réclamation elle-méme et se lit dans des apostrophes passées dans la culture
commune : on songe au « appelez-moi le directeur » du client irascible de la serie télévisée
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Palace ou au « | want to see the manager » de William Burroughs®. Dans la littérature, les
pratiques de traitement sont plutdt associées a des salariés de niveau intermédiaire : on songe
au col blanc évoqué par Wright-Mills, qui « en sa qualité d’expert en réclamations, décidait s’il
y avait lieu de rembourser le client ou d’échanger I’article? ». Hower range le « complaint
handling » parmi les attributions du chef de rayon (floorwalker) des magasins Macy’s du 19°
siécle®. Mais dans la triade du service, c’est bien le superviseur qui semble le destinataire des
réclamations :

« [S]i les usagers sont fréquemment en rapport d’interactivité directe avec les
prestataires [...], ils sont en relation indirecte avec ceux qui embauchent ou dirigent ces
prestataires. C’est vers ces directions qu’ils se tourneront si le service n’a pas I’effet
direct ou indirect attendu, c’est a eux qu’aboutissent finalement les “réclamations” plus
ou moins virulentes, c’est avec eux que seront conclus les compromis ou accords a
I’amiable, ou bien encore c’est eux qu’ils poursuivront en justice si de tels accords ne
sont pas conclus®. »

Dans les cadres antérieurs, les pratiques de traitement des réclamations ont
effectivement pu mobiliser des salariés d’un certain niveau hiérarchique. Le cadre de Mandel
fait méme du recours a la hiérarchie I’un de ses principes centraux. Les textes des organisateurs
du service des tables des années 1920 convoquent réguliérement les travaux de Fayol® et
insistent, empruntant a une métaphore mi-mécaniste, mi-organiciste, sur la nécessité de voir les
réclamations transiter par « les organes directeurs » de la machine organisationnelle :

« L’ensemble des réclamations parvenant aux organes directeurs d’une Administration
permet d’apprécier les conditions de fonctionnement des divers rouages [...]. Or, les
réclamations postales, télégraphiques et téléphoniques sont réparties entre divers
organes de I’ Administration, ce qui ne permet pas de dégager les conclusions qu’un seul
examen d’ensemble met en évidence. Pour remédier a cet état de choses sans rien
modifier aux conditions dans lesquelles il est donné suite aux réclamations habituelles,
il a été créé un service central des réclamations dont la mission est de recueillir les
plaintes des usagers, d’enquéter et de statuer sur ces plaintes dans le délai le plus bref ;

le nouvel organisme permet au public de porter directement ses doléances au Chef de

! Burroughs, W. S., 1993 [1985]. The Adding Machine. Selected Essays. Arcade Publishing, New-York, p. 125.

2 Wright-Mills, C., 1966 [1951]. Op. cit., p. 200.

3 Hower, R. M., 1943. History of Macy’s of New York, 1858-1919. Chapters in the Evolution of the Department
Store. Harvard University Press, Cambridge, p. 195.

4 Gadrey, J., 1990. Op. cit., p. 59, je souligne.

% « L’amélioration des méthodes administratives. Seuls, le fayolisme et le taylorisme permettront de I’obtenir. »
Revue des Téléphones, Télégraphes et TSF 23, juin 1925, 420-422 ; La surveillante, « Le fonctionnement du
téléphone vu par une surveillante », Revue des Téléphones, Télégraphes et TSF, n° 26, septembre 1925, 649-654,
p. 652 sq.
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I’ Administration ; il permet a I’Administration d’exercer sa mission de redressement
lorsque les réclamations mettent en évidence un mauvais service des agents, une

organisation défectueuse, 1’insuffisance des moyens d’action®. »

Outre ces considérations fonctionnelles, la figure du chef est sollicitée, parce qu’a la
maniere des saints de Peter Brown, il parait disposer d’un capital moral le qualifiant pour cette
tache®. Le chef est réputé pour ses qualités de jugement, I’impartialité que lui confére
I’éloignement des taches d’exécution et I’autorité qui lui permettra de calmer le client et de faire
en sorte que ses décisions soient suivies d’effets®. 1l I’est aussi pour sa discrétion : « Ce qui se
passait avant c’est que la réclamation c’était une anerie qu’on avait faite, ¢’était une catastrophe
et donc du coup ¢a ne devait étre tenu que dans certaines mains. Des mains discrétes. Donc il y
avait en gros que les responsables d’équipes qui s’occupaient des réclamations, parce que c’était
un canal trés spécifique » se souvient Olivier (RLP 1° niveau, E). Ce circuit garantissait le statut
du contact : il s’agissait d’une « vraie réclamation ». Le travail, lorsqu’il se réalisait sous la
supervision du chef supposait donc un plus grand investissement que les autres demandes :

« Dans certains cas, le client écrivait directement au Chef de Centre qui était le chef du
territoire géographique. Et ces réclamations-la, comme ca repassait pour relecture
aupres du Chef de Centre, on y passait une journée : on reprenait I’historique du dossier
depuis le début de la création, on prenait son numéro de sécurité de sociale (rires), tout
ce qu’il fallait pour faire un dossier béton ! Et ce circuit-1a était particuliérement regardé.
Tout le reste était un petit peu noyé dans la masse. » (Olivier, RLP 1% niveau, E).

Dans le cadre goodmanien, le traitement de la réclamation devient un sale boulot.
A priori, rien n’indique que, dans le cadre de Goodman, le traitement ne puisse pas
revenir au chef. Les organisateurs américains, par le truchement d’un rapport du NBCCA?,

1 « Service Central des réclamations », Bulletin d’informations, de documentation et de statistique, n° 2, Février
1935, Ministére des PTT, Paris, Imprimerie Nationale, p. 57-58, BHPT.

2 Brown, P., 1981. The Cult of the Saints. Its Rise and Function in Latin Christianity. University of Chicago Press,
Chicago.

3 « Une tactique fréquente consiste a confier la tiche a quelqu’un dont le statut permet d’apaiser le trouble d’une
maniére ou d’une autre. Dans certaines organisations officielles, la sale besogne échoit souvent a quelqu’un qui
domine le jobard, en termes d’autorité, de deux ou trois échelons ; on suppose que ses paroles de consolation ou
de réconfort auront d’autant plus d’impact qu’elles viennent de plus haut. Il semble également admis que des
personnes d’un statut élevé sont plus aptes a faire face au danger moral qui consiste a s’attirer la haine d’autrui. »
(Goffman, E., 1989 [1952]. Op. cit., p. 287).

4 En décembre 1972, une émanation du Secrétariat d’Etat au Commerce créé par Richard Nixon en 1971, le « Sub-
Council on Warranties and Guarantees » du « National Business Council for Consumer Affairs » (NBCCA) publie
un rapport intitulé : « Product Warranties: Business Guidelines to Meet Consumer Needs » (NBCCA, 1972.
Product Warranties: Business Guidelines to Meet Consumer Needs. U.S. Government Printing Office,
Washington D.C). Ce sous-conseil du NBCCA est composé de dirigeants, la plupart PDG (CEO), de grandes
entreprises américaines (Singer, American Motors, etc.) et d’un consultant. Le rapport avait été précédé, deux mois
auparavant, par un autre, du « Sub-Council on Complaints and Remedies » jetant les bases de « Responsive
Approaches to Consumer Complaints and Remedies ».
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préconisent méme de placer le service des réclamations dans une position organisationnelle
suffisamment élevée, afin que ses agents disposent de I’autorité nécessaire pour résoudre les
problemes des clients : « An effective system of this type requires the full support of top
management and it should be placed at a high organizational level where the authority exists
to insure that consumer problems will be solved. » De cette maniére, poursuit-il, les bénéfices
du traitement des réclamations se feront ressentir pour les deux parties : « the consumer avoids
unnecessary contacts and the warrantor gets an immediate signal of trouble? ».

Mais cette injonction se heurte & une contradiction. Ainsi que I’indique Charles
(professeur de marketing) dans le cadre goodmanien, une part du travail de traitement est
dévalorisée :

« 1l faut voir ce qu’il se passe dans les organisations dés qu’on parle de réclamation.
C’est absolument génial. [...] [Q]Juand une réclamation arrive [...], ce sont des jeux
psychologiques de guerre entre services, on se refile la “patate chaude”... il faudrait
essayer de recenser toutes les expressions génériques pour parler de la réclamation : la
“patate chaude”, le “baton merdeux”... moi j’en avais recensé, quand je travaillais chez

Alstom, j’en avais recensé une quinzaine... ».

De nombreux passages du corpus de la sociologie des professions évoquent les contacts
avec le client comme un risque pour la valorisation du métier du professionnel?. C’est par lui
que le professionnel se voit contraint de mettre les mains dans le « bourbier des affaires
humaines » (the morass of human affairs) évoqué par Abbott®. Goffman va partiellement en ce
sens, lorsqu’il prétend que c’est le risque que le réclamant fait peser sur le « self » du modérateur
qui fait de ce travail un sale boulot :

« [N]ous sommes liés par des liens sentimentaux : accepter d’étre apaisé, quelque que
soit I’importance de la perte subie, c’est, pour le modérateur, effacer toute identification
émotionnelle avec elle ; mais si le jobard ne peut pas digérer le préjudice et si, d’une

1 Pour le paragraphe : NBCCA, 1972. Op. cit., p. 28, je souligne.
2 La réclamation peut étre lue comme une injonction normative externe et « les injonctions normatives externes
sont des vecteurs de déstabilisation potentielle des professionnalités établies, héritées ou conquises. Et cela
d’autant plus nettement qu’elles traduisent un mouvement général affectant les milieux de travail, qui se traduit
par la progression de la concurrence et des pressions qui en résultent, du développement des logiques mercantiles
et des contraintes de rentabilité qui en découlent, de I’individualisation et des implications managériales qui
I’accompagnent, de la diffusion de la logique du client et des exigences pesant sur le travail qui en émanent, etc. »
Pour autant, « le sens de ces évolutions doit étre interrogé car si elles impliquent des mutations dans les maniéeres
de définir le travail, d’en évaluer 1’exécution, de poser des critéres de réussite, d’identifier les professionnels, elles
ne dessinent pas nécessairement des mouvements convergents. Ce serait faire I’économie du travail d’enquéte que
d’en déduire une dérégulation des activités professionnelles et une normalisation croissante, qu’elle soit marchande
ou managériale » (Boussard, V., Demaziére, D., Milburn, P., 2010. « Introduction ». In : Boussard, V., Demaziére,
D., Milburn, P. (dir). L injonction au professionnalisme. Analyses d’'une dynamique plurielle. PUR, Rennes, 13-
22, p. 18).

% Abbott, A., 1988. The System of Professions: An Essay on the Division of Expert Labor. University of

Chicago Press, Chicago, p. 121.
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maniére ou d’une autre, il en arrive & étre personnellement désorienté, alors le
modérateur ne peut pas s’empécher de se sentir coupable et concerné par son désarroi.
C’est ce sentiment de culpabilité — cette petite dose d’engagement dans les sentimens
[sic] d’autrui — qui rend la tdche du modérateur si désagréable chaque fois qu’elle
s’impose. C’est cette incapacité a rester insensible a la souffrance d’autrui lorsqu’il vient
frapper a votre porte qui fait de cette tdche un sale boulot. [...] [L]es personnes protégées
par leurs fonctions n’aiment guére affronter ce genre de probléme?! »

Mon hypothése est différente : c’est moins le contact qui est disqualifié que ce qu’il
implique comme activité. Le cadre de Goodman, en définissant le travail de traitement comme
une maniére de « satisfaire le client », exige une forme de servilité, il donne au travail une
dimension ancillaire. L acception retenue de la satisfaction du client n’implique pas de recourir
aux prérogatives disciplinaires ; elle n’implique pas non plus de recourir a ses compétences de
jugement puisque les requétes du client sont mécaniquement légitimes. L’accent mis sur la
réparation du préjudice du client autorise, sous certaines conditions, la délégation de la fonction.

Dés lors, le probleme principal de I’organisation du travail de traitement se pose ainsi :
d’un c6té, il convient de donner au client I’impression que son probléme est traité a un niveau
hiérarchique suffisamment élevé pour qu’il se sente pris en considération ; de I’autre, il faut
débarrasser le chef de cette tache qu’il considere comme un sale boulot tout en conservant les
bénéfices de la maitrise de I’information contenue dans la réclamation. Mais comment déléguer
le travail de traitement sans perdre la maitrise d’une matiere dotée d’une grande valeur
gestionnaire ?

Encadré 11. Jér6me Bonaparte face a un sale boulot.

Dans son Rapport sur | ’exposition universelle de 1855 adressé a son oncle I’Empereur
Napoléon 1112, Jérdme Bonaparte, président de la commission de I’exposition, met en avant une
innovation parmi celles qu’il considére « comme les plus propres a indiquer la marche a suivre
dans les expositions futures » (p. 2) : il s’agit d’un bureau des réclamations « destine a satisfaire,
autant que possible, aux exigences des exposants et du public. » (p. 70), s’inscrivant, avant la
lettre, dans le cadre de Goodman. Jérbme Bonaparte le charge de « répondre aux demandes »
(p. 70) les plus diverses mais aussi de « recevoir les plaintes et les observations des visiteurs »
(p. 71), de les « juger » et d’en tenir « registre » afin que « chaque soir leur contenu [passe]

! Goffman, E., 1989 [1952]. « Calmer le jobard : quelques aspects de ’adaptation a 1’échec ». In : Castel, R.,
Cosnier, J., Joseph, 1., 1989. Le parler frais d’Erving Goffinan. Edition de minuit, Paris, 277-300, p. 287 puis p.
296 sq., je souligne.

2 Toutes les citations qui suivent sont extraites de : Bonaparte, N.-J., 1856. Rapport sur [’exposition universelle de
1855 présenté a ’empereur par S.A.1. le prince Napoléon, président de la commission. Imprimerie impériale,
Paris, CNAM.
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sous les yeux du Commissaire général, [pour qu’il lui en fasse] un rapport », celles
« reconnues justes [recevant] satisfaction immédiate ». Il ajoute :

« Par cet ensemble de mesures, je voulus tout a la fois faire droit aux réclamations
fondées et éviter les longueurs et les formalités, qui sont, en général, le propre des
administrations. Je crus par la répondre a ce besoin qui existe dans notre pays, a tous les
degrés et dans toutes les classes, de faire des réclamations, sans bien souvent connaitre
ses propres affaires et uniquement pour se donner la satisfaction d’étre en contact
avec I’autorité. Ces facheuses habitudes ont fourni un travail énorme au bureau des
réclamations. Si ce service n’avait pas été établi, tout notre temps aurait été consume en
réponses a faire aux renseignements souvent puérils qui étaient demandés. Quand on ne
peut supprimer un mal, il faut le régler pour le limiter. C’est ce motif qui détermina la
création de ce service spécial. » (p. 71).

Au-dela de ses fonctions les plus manifestes, le « bureau des réclamations » de Jérébme
Bonaparte avait donc cet objectif d’éviter au président de la commission de « consumer » son
temps « en réponses a faire aux renseignements souvent puérils », naissant de cette « facheuse
habitude », ce « besoin qui existe dans notre pays, a tous les degrés et dans toutes les classes,
de faire des réclamations ». L’objectif du service est de s’interposer entre I’autorité et le
réclamant, ou mieux, de fournir une représentation de I’autorité que le réclamant recherche
généralement afin de voir une situation changer en sa faveur ou « uniquement pour se donner
la satisfaction d’étre en contact » avec elle. Le bureau des réclamations est intrinsequement un
organe de délégation. Il permet a I’autorité de se départir d’une tache jugée indigne. On ne sait
d’ailleurs de quel mal (les maux soulevés par les réclamants ou simplement cette facheuse
habitude de réclamer ?) le bureau des réclamations fut le reméde...

Mais cette dynamique de délégation est paradoxale : si elle reconnait le caractere indigne
d’une part du travail de traitement, elle signale aussi I’importance de la réclamation comme
support informationnel et comme acte de reconnaissance d’une autorité. Aussi, tout en
organisant la délégation d’une part des taches de traitement, Bonaparte organisa, par le biais du
« rapport quotidien » la remontée d’information et la surveillance d’une pratique qui engageait
son autorité. Comment le traitement des réclamations peut-il étre tout a la fois considéré comme
un sale boulot et une prérogative du supérieur hiérarchique ? Ce questionnement, s’il s’imposait
a Bonaparte, s’impose tout autant aux organisateurs des grandes entreprises francaises, dont la
structure hiérarchisée ne pouvait se soustraire aux difficultés pratiques soulevées par les
affinités électives entre la réclamation et le chef.

La réaction de Goodman implique une définition du travail de traitement inacceptable
pour un responsable hiérarchique : il s’agit moins de faire la démonstration de son autorité
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(cadre de Mandel) ou de sa maitrise technique (cadre de Théry) que celle de sa servilité. Une
telle tAche devient progressivement indésirable pour le supérieur. Ainsi, la tache se dévalorise
amesure que la réclamation prend de la valeur?®. Cette délégation pose de nombreux problémes
pratiques. Enquéter sur les formes que cette délégation paradoxale confére au travail de
traitement revient & documenter une forme d’hybridation originale ; a tenter de fournir une
réponse empirique a la question de Williamson.

(3) La double nature de la réclamation : travail de résolution et travail d ‘analyse.

Pour cette raison, le traitement des réclamations s’appuie, au cours de la réaction de
Goodman, sur deux opérations distinctes : la premiere consiste a gerer les problemes
particuliers des clients ; c’est le travail de résolution. Il lui échoit tous les aspects les plus
dévalorisés du travail : contact avec la clientéle, réponse au probléme, etc. ; la seconde consiste
a ameénager la « remontée », selon le mot heureux utilisé par les acteurs, des informations
contenues dans les réclamations, non sans les avoir purifiées de tout ce qui les rendait
infames (notamment les « traces de lutte »), afin de produire un « indicateur » utile au
« pilotage » de la firme ; c’est le travail d’analyse.

Cette distinction revient, de facto, a diviser la réclamation en deux. Dans le cadre
goodmanien, I’insatisfaction est d’ailleurs rapidement concue comme double : d’abord elle
représente un probléme concret rencontré par un client individuel, un préjudice qu’il convient
de réparer ; ensuite elle représente une information, que I’organisateur peut utiliser pour
prévenir I’apparition de problémes identiques ou de nouveaux ou encore pour innover. Cette
« double nature de la réclamation » est donc liée a la délégation paradoxale des pratiques de
traitement : les problemes doivent descendre, les informations doivent remonter.

A priori, rien n’indique que ces deux opérations doivent se traduire par une division du
travail. Dans les faits, pourtant, on observe que ces deux activités sont attribués a des
travailleurs différents : le travail de résolution, qui traite la « réclamation-probleme » échoit aux
« résolveurs » ; le travail d’analyse, qui traite la « réclamation-indicateur », revient aux
« analystes? ». L’existence de cette division du travail et son rapport avec I’existence et le
maintien du cadre de Goodman sont des questions qui seront traitées dans cette thése.

Conclusion.

1Tl n’y a 1a rien de contradictoire : le prestige d’un métier n’est pas mécaniquement lié au prestige de la matiére
qu’il travaille. Les diamants ont beau valoir beaucoup, peu de gens envient les mineurs d’Afrique du Sud.

2 Ces catégories, « résolveurs », « analystes », « réclamation-probleme », « réclamation-indicateur », nous sont
propres. Elles ont vocation a se substituer aux appellations complexes et variables utilisées dans le vernaculaire
des deux entreprises.

164



L enquéte historique proposée dans ce chapitre souligne trois points. D’abord, elle
montre que la formalisation de pratiques de traitement des réclamations n’est pas directement
le sous-produit d’une politique commerciale de « satisfaction de la clientéle » : elle s’est plutot
développée sous le coup des dérangements organisationnels (perturbation et/ou dispersion) que
posaient les réclamations. Dans les deux entreprises, les réclamations ont fait I’objet d’une
attention organisationnelle en raison du potentiel de nuisance de la clientele. L’apparition
d’organes de traitement des réclamations n’est donc pas nécessairement le produit d’une
structure de marché ou d’une incitation politique les rendant opportunes ou nécessaires et la
contrainte imposée par la clientéle n’est pas toujours « construite » : les réclamations sont, pour
ainsi dire, parvenues a s’imposer d’elles-mémes.

Ce chapitre illustre ensuite la variété des usages gestionnaires qui ont pu étre fait des
réclamations chez Télécom. Chacun de ces usages semble chargé de sa propre logique : il repose
sur une structure organisationnelle et des travaux particuliers, confere un sens spécifique a la
réclamation (faute, panne, insatisfaction) mais aussi un réle au réclamant (dénonciation, veille
technique, expression de son exigence commerciale) en dehors duquel son comportement est
réputé illégitime. La diversité de ces usages fait éclater la conception monolithique de la
« fonction de réaction » : différentes informations sont susceptibles d’étre valorisées au sein de
la réclamation, et différentes formes de « redressement » sont susceptibles d’étre mises en
ceuvre en leur nom. Par ailleurs, a ce stade, la recevabilité des réclamations parait bien plus
déterminée par ces régimes pratiques et ce qu’ils imposent comme prismes a la relation que par
la présence ou I’absence d’une quelconque propriété linguistique ou le statut du réclamant.

Cette variété des usages gestionnaires peut étre organisée en utilisant le concept de
cadre : il constitue un opérateur conceptuel adéquat pour réinscrire les pratiques de traitement
dans leur milieu technique. L’enquéte historique permet de faire ressortir les traits saillants de
la réaction de Goodman dans lequel s’inscrivent les pratiques de traitement actuellement
dominantes : ce cadre concoit la réclamation comme I’expression d’une insatisfaction. Ce
faisant, il donne au travail de traitement une dimension servile, lui conférant les propriétés d’un
sale boulot, qui incite les responsables hiérarchiques a déléguer cette tache. Néanmoins, il
valorise dans le méme temps la dimension informationnelle de la réclamation, dont il convient
de conserver la maitrise. Afin de composer avec cette tension, la réaction de Goodman suppose
deux opérations distinctes : le travail de résolution, qui consiste a régler les problémes concrets
des clients pris individuellement afin qu’ils ne fassent pas défection, et le travail d ‘analyse, qui
consiste a extraire et étudier le contenu informationnel de la réclamation pour le transmettre
aux organisateurs.
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_3_
Un moment Hirschman

« Il n’est pas interdit de penser que ce livre puisse méme avoir
une influence plus directe. En faisant ressortir le potentiel
considérable que recele celui des deux modes de réaction qui se
trouve négligé, il encouragera peut-étre certains lecteurs a
recourir eux-mémes, selon le cas, a la défection ou a la prise de
parole. Telle est du moins I’étoffe dont sont tissés les réves des
auteurs?. »

Il est difficile d’évaluer I’impact qu’EVL eut véritablement sur le comportement de ses
lecteurs. Mais a considérer, en historien, la période de sa publication, il est possible de faire
I’hypothese que les années 1970 ouvrent quelque chose comme un « moment Hirschman » au
cours duquel s’impose une conception de ce que sont les réclamations et de ce que doit étre leur
traitement. Ni I’homme ni ’ceuvre ne sauraient étre tenus directement responsable de ce
« moment ». Mais ils en constituent des figures iconiques.

Le moment Hirschman est le produit de la convergence de trois phénomenes. D’abord,
I’ouverture d’une fenétre d ‘opportunité politique?. C’est au cours de la décennie 1970 que les
pouvoirs politiques se saisissent de la question des réclamations. Nous recenserons les quelques
initiatives politiques qui ont participé de I’ouverture d’un espace de régulation® dans lequel la
voix du client pouvait recevoir une signification particuliere. Si elles ne peuvent que
difficilement étre considérées comme premieres, elles ont vraisemblablement accompagné le
processus d’ouverture des organisations productives a une certaine conception du traitement en
orientant vers elles le flux de réclamations (1).

Ces développements politiques s’appuient sur une conception du consommateur et des
relations marchandes directement empruntée au marketing scientifique, qui se saisit, lui aussi,
de la question des réclamations a partir des années 1970. L’intégration des réclamations dans
le programme scientifigue du marketing constitue un élargissement du périmetre du
« marketing concept », cette « révolution copernicienne » qui, a partir des années 1950, avait
contribué a faire tourner I’entreprise autour du consommateur®. L’élaboration d’une expertise
sur le comportement de réclamation a permis au marketing de se faire le chantre de I’orthodoxie
en matiére de traitement des réclamations et participa de I’imposition du cadre Goodmanien (2).

L Hirschman, A. O., 1995a. Op. cit., p. 135.

2 Kingdon, J. W., 2014 [1984]. Agendas, Alternatives, and Public Policies. Pearson, Harlow.

3 Cette dimension de la constitution politique des espaces de régulation est vraissmblablement un point aveugle de
la théorie de la régulation de Jean-Daniel Reynaud. Cf. Paradeise, C., 2003. « La théorie de la régulation sociale a
I’épreuve de la pratique ». In : Terssac, G. de (dir). Op. cit. 41-49, p. 42. Analyses des politiques publiques et
sociologie économique se sont largement ignorées (Frangois, P., 2010. « Politiques publiques et sociologie
économique ». In : Boussaguet, L., Jacquot, S., Ravinet, P. (dir). Dictionnaire des politiques publiques. Presses de
Sciences Po, Paris, 502-509). On notera le développement récent de réflexions cherchant a articuler les deux

4 Cochoy, F., 1999. Une histoire du marketing. Discipliner |'économie de marché. La découverte, Paris, p. 135 sqq.
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Enfin, c’est parce que le champ organisationnel s’est progressivement saisi de la
question des réclamations, parce qu’il a intégré et traduit les enseignements du contexte
politique et du champ scientifique, que le cadre goodmanien a pu, moyennant quelques
aménagements, s’imposer comme le cadre dominant en matiere de traitement des
réclamations (3).

Cette histoire n’est pas uniquement hexagonale. Les solutions politiques, les
développements scientifiques, voire les applications organisationnelles, avaient déja eté
partiellement expérimentés outre-Atlantique. Il nous arrivera donc de faire référence au
contexte américain tout en cherchant a tenir compte des effets d’importation liés a la
transposition a la France d’idées et de principes élaborées dans un autre cadre national. Dans
cette partie, nous tenterons de montrer comment s’est produit un contexte favorable a
I’émergence du cadre goodmanien et a son imposition. Il n’est pas donné a tous les modes de
réaction de faire époque. En somme, il s’agira de comprendre la maniere dont le cadre
Goodmanien a pu s’imposer au point de devenir dominant.

1. La constitution politiqgue d’un espace extrajudiciaire de résolution des
litiges marchands : construire la responsabilité du vendeur.

« Il est utile de distinguer les problémes publics des problémes
privés. Telle est la raison pour laquelle je préfére recourir au
terme de “problémes publics” plutdét que de “problémes
sociaux”. Tous les problémes sociaux ne sont pas
nécessairement des problémes publics. Ils ne deviennent pas des
enjeux de conflit ou de controverse dans les arénes de I’action
publique. Ils ne s’achévent pas parce que des administrations les
maitrisent ou parce que des mouvements travaillent a leur
résolution. [...] Ce qui peut étre saillant et visible a un moment
donné peut ne plus I’étre a un autre moment. Les enjeux vont et
viennent, apparaissent et disparaissent, croissent et décroissent
dans P’attention publiqgue. Comment se fait-il qu’un probléme
émerge et gagne un statut public, s’imposant comme “quelque
chose” a propos de quoi “quelqu’un” doit faire quelque
chose! ? »

Nous I’avons vu : le contexte politique américain n’est pas étranger a I’intérét que
Hirschman porte & la voice?. A I’époque, le mouvement consumériste s’emploie & dénoncer la
surdité des responsables des firmes aux réclamations de la clientele. Dans les années 1970, les
réclamants décus de leur achat pouvaient encore se voir opposer I’ancienne maxime juridique
issue de la common law : « caveat emptor », « c’est a I’acheteur d’étre vigilant® ».

1 Gusfield, J., 2009 [1981]. La culture des problémes publics. L’alcool au volant : la production d’un ordre
symbolique. Economica, Paris.

2 \oir chapitre 1.

311 s’agit d’une maxime relativement tardive (du moins, si on considére que la common law prend ses racines au
11¢ siecle). Selon Hamilton, elle daterait de 1534 et proviendrait du traité de droit agricole (Book of Hushandry)
d’un juge anglais du début du 16¢ siecle, Anthony Fitzherbert. Cf. Hamilton, W. H., 1931. « The Ancient Maxim

168



L’ entreprise morale de dénonciation des associations est rapidement relayée par des
acteurs institutionnels. En 1968, le sénateur Warren Magnuson publie un ouvrage, récit de son
exploration du « coté obscur du marché! », qui fait grand bruit. En 1973, Lewis Engman, alors
président de la Federal Trade Commission et fervent défenseur de la dérégulation sous la
présidence de Richard Nixon?, s’insurge du fait qu’a son époque, en dépit des efforts politiques
en matiére de protection des consommateurs?, « for vast and increasing numbers of consumers
with valid complaints, there is nothing to be done [...] other than kick the dog, yell at his
children, and curse at his wife* ». Devant un parterre d’assureurs, il propose alors d’élaborer un
mécanisme de traitement des réclamations dont il fixe les standards : il devra étre efficace,
rapide, simple d’acces et peu onéreux. Il formule alors cette prophétie :

« For to the extent the consumer has been vulnerable, he is today actively and
successfully offsetting that vulnerability. The consumer movement is not a passing
phenomenon. It has already achieved a number of its purpose, and it will continue even
more in the times ahead. | would not be surprised if, in not too many years, the notion
of “caveat emptor” will have passed from the American scene. The concept of the wary
buying should be replaced by that of the responsible seller®. »

La France s’inspirera largement de I’expérience américaine. A cette différence que les
mouvements de consommateurs n’eurent pas, sous nos latitudes, la méme vigueur qu’outre-
Atlantique. Les instances de représentations ont, ici, largement précédé I’existence d’une base
empirique®. La problématique de la protection du consommateur s’est donc imposée sur
I’agenda politique d’une fagon différente mais les politiques publigues ont été confrontées a la
méme question : comment construire la responsabilité du vendeur ?

1.1. La réclamation et le droit.

Caveat Emptor ». Yale Law Journal XL (8), 1133-1187. Le principe était bien intégré dans le droit américain et
anglais des la fin du 17¢siecle mais, ainsi que le reléve Susan Silbey (1984. Op. cit., p. 430), il n’empécha pas un
certain degré de protection du consommateur. Son succes « culturel » tient sans doute largement a sa mise en scene
par les juristes proches du mouvement consumériste.

1 Magnuson, W. G., Carper, J., 1968. The Dark Side of the Marketplace: The Plight of the American Consumer.
Prentice-Hall, Englewood Cliffs.

2 Sa chronique nécrologique, parue dans le Lakeland Ledger du 14 juillet 1995, précise par ailleurs qu’il fut
conseiller de 1’assistant aux affaires consumériste du Président Nixon en 1970.

3 Comme la création, en 1964, sous la présidence Johnson, d’un “Committee on Consumer Interests” chargé
d’enregistrer et de surveiller 1’évolution des problémes rencontrés par les consommateurs ou le vote de cinq lois
consacrées a la protection du consommateur au Congrés en 1966.

4 Cité par Kendall, C. L., Russ, F. A., 1975. « Warranty and Complaint Policies: An Opportunity for Marketing
Management ». Journal of Marketing 39, 36-43.

5 « Consumer vs. businessman ». The Deseret News, 8 juillet 1973, p. 17.

® En France, « c’est [...] la puissance publique qui a fait exister a travers les instances compétentes, les
“partenaires” ayant qualité a parler comme “consommateurs”. [...] En I’absence de base sociale, c’est la création
d’un espace institutionnel de représentation qui a permis dans les années 50 de faire apparaitre ce groupe : les
représentants désignés ont précédé les représentés ». Pinto, L., 1990. « L’invention du consommateur ». Revue
francaise de sociologie XXXI (2), 179-198, p. 192.
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Les pratiques de traitement des réclamations des clients, parce qu’elles relévent d’un
« reglement alternatif des litiges commerciaux » se déroulant loin des tribunaux, apparaissent
de prime abord comme une pratique peu réglementée, voire une pratique hors droit!. La
réclamation n’ayant, par définition, pas été adressée a une juridiction légale, le législateur
n’entretiendrait peu ou pas de rapport ni avec elle, ni avec ses modes d’instructions laisses a
I’initiative des acteurs économiques.

Le mot « réclamation » releva pourtant du lexique juridique et procéde d’une référence
a un droit, fut-il imaginaire : on réclame « au nom de », la démarche faisant toujours appel & un
principe de justice. Son usage commercial laisse néanmoins ouverte la question de ce principe,
de ses fondements et de ses objectifs ; elle permet aussi de revenir sur notre problématique : sur
quel fond institutionnel repose I’acte de réclamer ? La valeur et I’efficacité sociale de la
réclamation prennent-elles leur source dans le droit ?

Si le terme « réclamation » est présent a 10 reprises dans 7 articles et 2 annexes du code
de la consommation francais, c’est essentiellement pour rappeler I’obligation de certains
prestataires de fournir a leurs clients des informations relatives aux modalités de traitement que
leurs plaintes recoivent ou, le cas échéant, ne recoivent pas. Ainsi de I’article R121-2-12
codifiant les « dispositions particuliéres aux contrats portant sur des services financiers » qui
prévoit I’obligation pour tout fournisseur de service financier d’informer « le consommateur de
I’existence ou de I’absence de procédures extrajudiciaires de réclamation et de recours
accessibles et, si de telles procedures existent, de leurs modalites d’exercice ». Ces dispositions
particuliéres portent sur des marchés précis et visent en particulier les prestataires de services
financiers (art. R121-2-1), les fournisseurs de « biens meubles corporels » (art. L211-10) ou les
opérateurs de télécommunications électroniques (art. L121-84-5). D’autres articles ont une
portée plus générale, comme I’article L113-5%, qui interdit que le numéro de téléphone destiné
a recueillir « les réclamations » soit surtaxé et prévoit qu’il soit indiqué « dans le contrat et la
correspondance » entre le prestataire et le client*. Une autre obligation générale consiste en la
mention d’une adresse de « I’établissement du fournisseur ou le consommateur peut présenter
ses réclamations® ».

Mais ces dispositions apparaissent peu susceptibles, en I’état, d’encourager les
réclamations ou I’établissement de procédures de réglement extrajudiciaire des litiges

! De nombreux textes ont souligné cette position marginale des procédures de résolution des disputes a I’égard du
droit. Pour un résumé et une réflexion plus poussée : Edelman, L. B., Cahill, M., 1998. Op. cit.

2 Décret n°2010-257 du 12 mars 2010 — art. 5.

3Loi n°2008-776 du 4 aoit 2008 — art. 87 (V).

4 Tout manquement a cet article est passible d’une amende pouvant atteindre 15 000 euros pour une personne
morale (article L113-6, promulgué par la loi n°2014-344 du 17 mars 2014, article 114). Dans le cas des
télécommunications, cette disposition est renforcée par I’arrété du 31 décembre 2013, pris par le ministre de
I’économie et abrogeant celui du 1* février 2002, prévoit qu’en matic¢re de service téléphonique les coordonnées
postales et téléphoniques ainsi que les heures d’ouvertures des services de gestion des réclamations soient
indiquées sur les factures.

5 Article L121-19. Loi n°2010-853 du 23 juillet 2010 — art. 35.
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commerciaux. Elles instaurent avant tout un droit a I’information pour le consommateur mais
n’obligent pas les fournisseurs a se doter d’un service de traitement des réclamations ou a mettre
en place des procédures spécifiques de reglement alternatif des litiges. Certaines reconnaissent
cependant juridiquement la démarche du réclamant, considérée comme un repére temporel et
inaugural : la réclamation signale alors officiellement I’ouverture d’un litige commercial®.

Instrument maladroit pour se saisir des réclamations, le droit I’est aussi pour instituer
des pratiques de traitement. Du fait de sa non-existence en droit libéral?, I’entreprise n’offre
aucune prise au législateur qui ne peut agir directement sur son organisation interne et
notamment sur le sort qu’elle devrait réserver aux réclamations de sa clientele. De ce point de
vue, elle fonctionne comme un « ordre juridique » distinct doté d’une relative autonomie de
gestion a I’égard de la legislation. En matiere de traitement des réeclamations comme en d’autres,
I’action des acteurs politiques va donc plutdt avoir pour objectif de développer des formes
d’incitations auprés des acteurs économiques jouant ainsi d’une influence externe ou indirecte®.
Les acteurs politiques aménagent ainsi des conditions dans lesquelles il devient opportun pour
les entreprises de se doter d’organes de traitement.

Les mesures cadres, susceptibles de fournir des appuis institutionnels aux démarches de
protestation de la clientele, sont d’initiative européenne. Les principes d’information et les
procédures de « réglement extrajudiciaire des litiges » (dites « procédures REL* ») se sont
renforcés et généralisés, notamment en 2013 par la transposition en droit francais de la directive
européenne « droit des consommateurs® ». Il s’agissait de prolonger institutionnellement
I’action des associations consuméristes en éduquant et informant les consommateurs, ce qui
aurait un effet direct sur le volume de réclamation. Il s’agissait aussi d’établir des médiateurs
autonomes et des instances de régulation du marché susceptibles de peser sur le développement

1L article L211-10, spécifique aux fournisseurs de « biens meubles corporels », excluant explicitement 1’électricité
(art. L211-2), fait ainsi mention d’un délai « d’un mois suivant la réclamation de 1’acheteur » au terme duquel, « si
la réparation et le remplacement du bien sont impossibles, 1’acheteur peut rendre le bien et se faire restituer le prix
ou garder le bien et se faire rendre une partie du prix ».

2 Robé, J.-P., 1997. « L’ordre juridique de ’entreprise », Droits 25, 163-177. La notion juridique de « société » ne
permet pas une reconnaissance de ’entreprise comme organisation. La notion de « société » est traitée en droit
comme un individu, une personne morale. Quant a la notion d’entreprise, sa mention n’implique pas sa définition :
« Certes, les juristes butent sur I’entreprise dans tous les domaines du droit des affaires, ou du droit économique,
mais la notion, toujours employée, n’est pas définie, ou ’est pour les besoins de la cause, sans souci de cohérence
avec les conceptions que s’en font les autres branches du droit. » Robé, J.-P., 1995. « L’entreprise en droit », Droit
et société 29 (29), 117-136, p. 118 ; voir aussi : Lyon-Caen, A. 2014. « Le droit sans I’entreprise ». In : Segrestin,
B., Roger, B., Vernac, S. (dir). L entreprise : point aveugle du savoir. Editions sciences humaines, Auxerre, 23-
31.

3 « Le droit positif libéral influe sur 1’organisation interne de I’entreprise de I’extérieur, par des normes régulatrices
législatives ou réglementaires incorporant un autre équilibre politique que celui spontanément atteint dans
Ientreprise. » Robé, J.-P., 2010. « L’entreprise comme institution fondamentale de 1’échange marchand ». In :
Hatchuel, A., Favereau, O., Aggeri, F., (dir). L activité marchande sans le marché ? Presses des Mines, Paris, 110.
4« ADR » en anglais, pour « Alternative Dispute Resolution ».

% « Directive 2011/83/UE du Parlement Européen et du Conseil du 25 octobre 2011 relative au droit des
consommateurs, modifiant la directive 93/13/CEE du Conseil et la directive 1999/44/CE du Parlement Européen
et du Conseil et abrogeant la directive 85/577/CEE du Conseil et la directive 97/7/CE du Parlement Européen et
du Conseil », Strasbourg, le 25 octobre 2011.
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des pratiques de traitement. 1l s’agissait enfin, d’intégrer la réclamation a I’instrumentation de
I’action publique et la gouvernance du marché unique.

1.2. Lever les barrieres de la réclamation et structurer 1’offre de résolution des litiges.

La problématique de « I’accés au droit et a la justice » des consommateurs européens
est relativement ancienne dans les hautes sphéres politiques de 1I’Union. Une résolution du
Conseil des Communautés Européennes du 14 avril 1975 reconnaissait déja 5 catégories de
droits fondamentaux pour le consommateur dont « le droit a la juste réparation des dommages
par le biais de procédures rapides, efficaces et peu codteuses® ». Elle prévoyait donc une levée
des trois « barriéres » (temps, efficacité, colt) s’opposant a la réalisation de ce droit pour
favoriser I’acces des consommateurs a la justice. Elle fut suivie en mars 1981 d’un « deuxieme
programme pour une politique de protection et d’information des consommateurs ». Deux
résolutions du Conseil devaient ensuite paraitre, en 1986 et en 1989, reconduisant les principes
des deux programmes précédents?. Au milieu des années 1980, ainsi que le signale le livre vert
présenté en 1993 et portant sur « I’accés des consommateurs a la justice et le réglement des
litiges de consommation dans le marché unique », « I’objectif global reste clair : assurer que,
dans toute la Communauté, les consommateurs puissent bénéficier d’un niveau de réparation
identique dans I’ensemble® ».

L objectif était louable mais les solutions juridiques se révélérent onéreuses : du fait de
I’augmentation « prodigieuse » du contentieux et de la contrainte budgétaire pesant sur les états
membres, les modalités extrajudiciaires (ou « informelles ») furent privilégiées en France et en
Europe a partir de la fin des années 1990%, a I’instar de ce qui s’était produit des décennies
auparavant aux Etats-Unis®. Méme si certains auteurs avaient pointé les écueils de I’expérience
américaine en matiére d’Alternative Dispute Resolution®, la méthode restait percue comme un

1 « Programme préliminaire de la Communauté Economique Européenne pour une politique de protection et
d’information des consommateurs » Journal Officiel, n°® C92, 25 avril 1975, p.1-16, paragraphe 3 et 32.

2 « Futures orientations de la politigue communautaire pour la protection et la promotion des intéréts des
consommateurs », le 23 juin 1986, parue au Journal Officiel n® C167 du 5 juillet 1986 ; « Priorités futures pour la
relance de la politique de protections des consommateurs », le 9 novembre 1989 parue au Journal Officiel n° C294
du 22 novembre 1989. Ajoutons que c’est en 1989 aussi que fut créé le Service « Politique des consommateurs »
(SPC).

3 Com(93)576, Bruxelles, le 16 novembre 1993.

4 On cite souvent la « Loi n°98-1163 du 18 décembre 1998 relative a I’accés au droit et a la résolution amiable des
conflits ». Le développement des modes non-juridictionnels de reglement des litiges en général est souvent
présenté comme « une réponse a la crise que traverse 1’ensemble du service public de la justice » sous le coup,
notamment, de la « formidable » augmentation du contentieux. Voir Camous, E., 2002. Réglements non-
juridictionnels des litiges de la consommation. Contribution critique a [’analyse des modes alternatifs de
reglement des conflits, These de doctorat, Paris, Librairie Générale de Droit et de Jurisprudence.

S Les textes marquants en la matiére sont le « Dispute Resolution Act » de 1980, « The Civil Justice Reform Act »
de 1990 et « The Alternative Dispute Resolution Act » de 1998. Pour une analyse du cas américain : Abel, R. L.,
1982. The Politics of Informal Justice. Volume 1: the American Experience. Academic Press, New-York.

® Pour une dénonciation du role de la justice informelle dans la reproduction du capitalisme : Abel, R. L., 1981.
« Conservative Conflict and the Reproduction of Capitalism: the Role of Informal Justice ». International Journal
of Sociology of Law 9, 245-267. Pour une analyse nuancée qui invite a délimiter le champ de pertinence de ’ADR :
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moyen de recours rapide, bon marché et efficace’ et, en cela, répondait point par point aux trois
« barriéres » d’accés a la justice relevées par la résolution du conseil des communautés
européennes de 1975. Les directives européennes chercherent donc, apres avoir participé a
I’hnomogénéisation de I’arsenal législatif en matiére de protection du consommateur?, a
encourager les procédures de réglement extrajudiciaire des litiges en « consolidant les voies de
recours ouvertes aux consommateurs® ».

Une des mesures phares consista en la généralisation des dispositifs de médiation sur le
modéle de I’ombudsman suédois. Originellement appliquée aux relations proprement
administratives, la mesure fut transposée a la régulation des relations commerciales par
I’instauration d’un « médiateur », selon le terme utilisé en droit francais, propre a chaque
marché, que le client peut saisir gratuitement®. On assiste ainsi, au tournant du siécle, & une
multiplication des instances de médiation®. Réalisant le programme de désengorgement des
tribunaux, « la médiation va servir a déjudiciariser en masse® ».

Mais la création d’instances de médiation ne fit pas qu’encourager les reglements
alternatifs des litiges marchands. Elle organisa I’expression du mécontentement des clients
dans son ensemble et assigna, dans cette organisation, une place a la « réclamation portée a la
connaissance de I’entreprise », lui conférant le statut de passage obligé. Les modalités actuelles
d’intervention du médiateur, quel que soit le marché considéré, prévoient en effet que les
consommateurs aient préalablement porté réclamation aupres de I’entreprise concernée par leur
plainte. Les mesures ont ainsi instauré un véritable circuit des plaintes (figure 9) dans lequel la
réclamation trouve une place définie : elle est une condition nécessaire a I’acces au médiateur
(ombudsman) ; une forme élémentaire du litige commercial. C’est par cette production
préalable que se signe I’ouverture d’un différend.

Edwards, H. T., 1986. « Alternative Dispute Resolution: Panacea or Anathema? ». Harvard Law Review 99 (3),
668-684.

! Carnevale, D. G., 1993. « Root Dynamics of Alternative Dispute Resolution: An Illustrative Case in the U.S.
Postal Service ». Public Administration Review 53 (5), 455-461 ; Senger, J. M., 2004. Federal Dispute Resolution:
Using ADR with the United States Government. Jossey-Bass, San Francisco.

2 « Directive 2009/22/CE du Parlement Européen et du Conseil du 23 avril 2009 relative aux actions en cessation
en matiere de protection des intéréts du consommateur », Journal Officiel de I’'Union Européenne, 1% mai 2009,
L110, p. 30-36. Dans I’esprit de ’article 153 du traité¢ d’Amsterdam enjoignant tous les états membres d’assurer
« un niveau élevé de protection des consommateurs ».

3 « Proposition de Directive du Parlement Européen et du Conseil relative au réglement extrajudiciaire des litiges
de consommation et portant modification du reglement (CE) n° 2006/2004 et de la directive 2009/22/CE (directive
relative au RELC) », Bruxelles, 29 novembre 2011.

4 Le médiateur est indépendant. 11 est cependant nommé par les entreprises du secteur considéré et son activité est
contrdlée par la commission d’évaluation et de contréle de la médiation de la consommation (CECM) composée
de « hauts magistrats », de « personnes qualifiées d’horizons différents », de « représentants d’associations de
consommateurs agréés », ainsi que de « représentants de fédérations professionnelles ».

® Le principe de la médiation, i.e. de I’intervention d’un tiers dans les relations sociales, n’est pas nouveau. En
France, on trouve des formes de médiation antérieures aux années 1990, en matiére de consommation, mais elles
ne rencontrérent pas I’effet escompté. On songe notamment a 1’instauration de la « Boite Postale 5 000 » que
Michele Guillaume-Hofnung décrit cependant comme un « échec » (Guillaume-Hofnung, M., 2015. La médiation.
Puf, Paris, p. 39).

6 Guillaume-Hofnung, M., 2015. Op. cit., p. 40.
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Figure 9. Une représentation graphique du « circuit des plaintes ».

La mesure, par incitation économique, impliquait une orientation massive des litiges
vers les entreprises. Sur le schéma, les fleches représentent les chemins possibles pour une
plainte. La distance géodésique pour atteindre le médiateur est de 2 : elle implique toujours de
passer par I’entreprise. Le tribunal peut étre saisi a tout moment mais son codt rend souvent
cette solution moins attractive. Dans ce circuit des plaintes, le client est I’opérateur unique : il
est le seul a décider de I’arrét ou nom de la « montée en instance ». Si I’hypothése de
I’augmentation du nombre de réclamations a un fondement, il est fort a parier que cette
organisation politique de I’expression du mécontentement en Europe y participa.

1.3. Un enjeu d’économie politique : enrdler I« empowered consumer ».

Ces différentes mesures, directives et reglementations, concourent, avec des degrés de
coercition variables propres a leurs natures, a « I’empowerment! » du consommateur européen
sur le marché. Elles souhaitent contribuer a I’avénement d’un consommateur « capable » et
« responsable » (an empowered consumer) défini comme un consommateur disposant de « vrais
choix, d’une information fiable, de marchés transparents et de la confiance provenant d’une
vraie protection et de droits bien établis? ». L’essentiel du travail institutionnel va alors consister
a rééquilibrer les rapports de pouvoirs sur le marché.

Ce programme d’action politique procéde d’une redéfinition de la problématique
consumériste. Les premieres versions de la problématique considéraient le « consommateur
défavorisé » comme cible des politiques publiques. Caractérisé par la faiblesse de ses revenus,
son &ge avancé, son appartenance a un groupe minoritaire ou stigmatisé, son moindre niveau
d’éducation, il s’agissait de le faire accéder au marché dans de bonnes conditions en agissant
sur ses attributs. Apres les années 2000, le probleme s’est posé en termes de « consommateur

! Terme relativement intraduisible renvoyant a la « responsabilisation » mais aussi a « I’habilitation », a
« I’autonomisation », au « renforcement des capacités ».

2 Cf. « UE Consumer Policy Strategy », cité par Special Eurobarometer 342, Consumer Empowerment, TNS
Opinion & Social, 2011, p. 5 (je traduis).
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vulnérable », victime des « déséquilibres dans les relations marchandes® », passant d’une
problématique formulée en termes d’attributs a une problématique formulée en termes de
situation. Alors que le consommateur defavorisé est objectivement distinct du reste de la
clientéle, tout un chacun peut se trouver en situation de vulnérabilité. Pour lutter contre cette
vulnérabilité, il convient donc de mieux informer le consommateur sur la qualité des biens et
services et sur les recours dont il dispose, de lui apprendre a lire des étiquettes, de le rassurer.
Ces politiques signent une reconnaissance de la subjectivité du consommateur? et, sous
I’influence du programme de recherche de I’économie comportementale (behavioral
economics®), redéfinissent leurs objectifs et leurs leviers d’action.

Il s’agit de (re)donner confiance aux consommateurs achetant sur le marché intérieur
donc, notamment lors des transactions transfrontaliéres*, mais pas seulement. L’idée est aussi
de mettre au travail les compétences et les capacités dormantes des clients, susceptibles de jouer
une part active dans le soutien de I’activité économique européenne : « Clearly, consumers’
skills and capacities represent an intangible stock of capital, as empowered consumers
contribute to boosting market competition and innovation, by forcing businesses to strive to
deliver value, thus strongly influencing economic growth and sustainability® ».

L’évocation de ces « compétences de consommateurs » est lourde de sous-entendus
économiques. Elle suggere que les clients ne seraient pas uniquement les composantes
individuelles d’une demande solvable mais aussi une force de travail politique et marchande :
qu’ils auraient, dans une sorte de « démocratie de marché », un réle actif a jouer dans
I’amélioration des conditions économiques du marché unique. Par I’incitation ou, a tout le
moins, la levée des obstacles pour faire valoir leur droit, les institutions européennes
souhaiteraient mobiliser une armée de « consommateurs responsables et capables »
susceptibles, notamment par leurs récompenses et leurs sanctions, de faconner « par le bas » un
marché unifié, sir, fonctionnel et dynamique. Les institutions européennes congoivent, d’une
maniere trés orthodoxe, « les marchés de consommation [comme] des systemes complexes au
sein desquels I’offre et la demande se rencontrent et le comportement des producteurs,
prestataires de services, détaillant et consommateurs change constamment par un processus de
retour d’information® ». Par ces retours d’information et I’inscription systématique dans des
procédures de reglement extrajudiciaire des litiges, les clients deviendraient de véritables
opérateurs de marché, garants par leur action de I’effectivité d’un ordre économique vertueux :

! Baker, S. M., Gentry, J. W., Rittenburg, T. L., 2005. « Building Understanding of the Domain of Consumer
Vulnerability », Journal of Macromarketing 25 (2), 128-139.

2 Eurobarometer 342, op. cit., p. 6-7.

3 Commission Européenne, Consumer Affairs Conference, « Behavioural Economics, so What: Should Policy-
Makers Care? » Bruxelles, novembre 2010.

4 C’est ’une des deux grandes fonctions de la politique d’unification du marché intérieur européen. La seconde
est de supprimer la concurrence économique déloyale entre Etats naissant des différences de Iégislation en matiere
de protection du consommateur et de l’application inégale des directives économiques européennes. Cf.
« reglement 2006/2004 » alinéa 2 et « directive 2009/22/CE ».

5 Special Eurobarometer, Consumer Empowerment, TNS Opinion & Social, 2011 p. 6.

® Com(2008)31, p. 3.
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« des marchés de consommation efficaces et réactifs dans I’ensemble de I’économie sont des
facteurs essentiels pour la compétitivité et le bien-étre des citoyens. lls nécessitent des
consommateurs responsabilisés, capables de choisir en connaissance de cause et de
récompenser rapidement les opérateurs efficaces! . »

Ainsi, ’UE tente d’aménager des conditions dans lesquelles les vertus du marché
pourraient effectivement se réaliser par I’intermédiaire de I’action du client. Elle élabore ainsi
une politique sur la base d’un « modéle de consommateur? », imaginaire et désirable, qu’elle
annonce tout en cherchant a le susciter puis le mobiliser. Les themes du prosumer, de
I’empowered customer, témoignent du renouvellement du profil du « profane imaginaire® » qui,
aprés I’homo oeconomicus standard, sert a la fois d’objectif et de postulat a la politique des
consommateurs. En tentant de convertir les effets d’une attitude égoiste en bénéfices sociaux,
elle ne s’éloigne pas de I’esprit libéral qui teinte traditionnellement les réformes européennes
mais, a travers la figure du réclamant, leur donne un tour plus réaliste.

Intégrer les réclamations dans un instrument daction publique.

Les instances européennes incitent en effet les Etats a intégrer les réclamations dans
I’instrumentation de I’action publique, dans les outils utilisés pour gouverner le marche. A
condition d’étre comptabilisées correctement, ces réclamations pourraient constituer une source
d’information quant au fonctionnement du marché. Ces dispositions font écho, avec un peu de
retard, a I’insistance des juristes proches du mouvement consumériste américain pour faire des
réclamations un indicateur du bon fonctionnement du marché ayant une incidence sur
I’orientation des politiques publiques®.

Une telle quantification suppose cependant de fixer une définition. Une
recommandation® de la Commission Européenne, « relative & I’utilisation d’une méthode
harmonisée pour classer les réclamations et demandes des consommateurs et communiquer les
données y afférentes », publiée en 2010, en propose une : est considérée comme une réclamation
toute « déclaration actant auprés d’un organisme de traitement des réclamations le
mécontentement exprimeé par un consommateur envers un professionnel, en particulier dans le
cadre de la promotion, de la vente ou de la fourniture d’un bien ou d’un service, dans le cadre

1 Com(2008)31, p. 3.

2 Barl6sius, E., 2013. « “Consommateurs imaginaires” — modeles de la politique des consommateurs. Une approche
sociologique ». Actes de la recherche en sciences sociales 199 (4), 68-77.

3 Gisler, P., Guggenheim, M., Maranta, A., Nowotny, H., Pohl, C., 2004. Imaginierte Laien. Die Macht der
Vorstellung in wissenschaftlichen Expertisen. Velbriick, Weilerswist.

4 Andreasen, A., 1977. « Consumer Dissatisfaction as a Measure of Market Performance », Journal of Consumer
Policy 1 (4), 311-322 ; Nader, L., 1981. No Access to Law: Alternatives to the American Judicial System. Academic
Press, New York.

5 Rappelons que la recommandation désigne en droit européen un acte sans obligation légale et n’a pas, a la
différence de la directive, force de loi.
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de I’utilisation d’un bien ou d’un service, ou d’un service aprés-vente! ». Cette définition assez
consensuelle, qui fait du mécontentement le plus petit dénominateur commun des réclamations,
témoigne surtout de la reconnaissance institutionnelle de la pratique et de I’existence d’une
forme organisationnelle associée (« organisme de traitement des réclamations »). Elle a
essentiellement pour objectif de permettre une harmonisation des méthodes de recueil et de
comptage. Ainsi, elle laisse entrevoir la possibilité de transformer le suivi des réclamations en
instrument d’action publique, permettant la surveillance des entités nationales censees
composer un marché unique.

Dans leur promotion des formes alternatives de reglement des litiges, ces incitations
politiques ont conféré une existence et un statut a une pratique qui, de clandestine, est devenue
alternative. En I’inscrivant dans un circuit normal et normé de formulation progressive de la
plainte et de résolution du litige, elles ont contribué a ouvrir et a baliser un espace d’échange
entre le client réclamant et la firme. Elles ont investi cet espace comme un lieu de production
politique d’un marché juste et dynamique. Enfin, les institutions politiques ont cherché a faire
de cet espace un point privilégié d’observation de I’état du marché.

2. La construction d’un objet économique intéressant : le réle du marketing

scientifique.
« Complaints, like death and taxes, are inevitable? »

Peut-on lire dans ce détournement d’un célébre aphorisme de Benjamin Franklin, outre
son contenu propositionnel, la volonté de s’inscrire dans les traces de celui qui incarna I’esprit
du capitalisme® ? Non seulement que les réclamations sont inévitables, mais aussi qu’elles
concernent directement les firmes ? Son auteur se nomme John A. Goodman. Formé a la
Harvard Business School, Goodman est un pionnier du management des réclamations aux
Etats-Unis. Le cabinet dont il est cofondateur fut a la téte de I’une des premieres enquétes
statistiques sur le sujet dans les années 1970. Elle avait été commandée en 1975, par le Bureau
des Affaires de Consommation rattaché a la Maison Blanche, et donna lieu aux premiers papiers
du marketing scientifique sur le phénoméne. Goodman fut un « entrepreneur institutionnel* »
d’envergure : il se fit, par la suite, le chantre d’une certaine orthodoxie en matiere de traitement
des réclamations en publiant les résultats de ses enquétes.

Certes, I’idée que les réclamations sont une contrainte inévitable de I’activité
économique circulait de longue date. Dés 1917, William Henry Leffingwell la posait déja

! « Recommandation de la commission du 12 mai 2010 relative a utilisation d’une méthode harmonisée pour
classer les réclamations et demandes des consommateurs et communiquer les données y afférentes », Journal
Officiel de I’'Union Européenne, 2 juin 2010, L136, p. 2.

2 Goodman, J., 2006. « Manage Complaints to Enhance Loyalty ». Quality Progress 39 (2), 28-34, p. 28.

3 Weber, M., 2002 [1904-1905]. Op. cit.

4 DiMaggio, P., 1988. « Interest and Agency in Institutional Theory ». In: Zucker, L. (dir). Institutional Patterns
and Organizations: Culture and Environments. Ballinger, Cambridge, 3-21.
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comme une contrainte de gestion propre a toute activité commerciale : « No business can
operate without complaints » peut-on lire dans son Scientific Office Management. Cependant,
elle s’impose avec une force renouvelée lorsque les politiques publiques aménagent les
conditions d’un afflux massifs de réclamations. Du méme coup, la seconde proposition de
Leffingwell, selon laquelle « the shrewd office manager aims to handle them promptly,
satisfactorily and economically® », reprenait elle aussi toute sa pertinence. Mais en quoi consiste
cette gestion rapide, satisfaisante et économique des reclamations que les politiques appelaient
déja de leurs veeux ?

En se saisissant du phénomene, a partir des années 1970, le marketing scientifique va
formaliser quelque chose comme une « bonne maniere » de traiter les réclamations et militer
pour un recentrement de ces pratiques dans I’organisation. Cette formalisation va mobiliser
directement les ressources du marketing-discipline et recourir a la démonstration scientifique
afin de présenter les réclamations comme un objet économique intéressant pour la firme. Il
s’agit, pour le marketeur, de montrer comment la réclamation peut s’articuler au projet général
gue le marketing confere aux organisations productives et marchandes (satisfaire leur clientéle).
Par I’action du marketing-discipline, la réclamation devient, dans un méme mouvement, un
objet d’étude 1égitime et un objet de gestion recherché.

L apport des sciences mercatiques dans le développement des pratiques de traitement
est ambigu, notamment parce que les premieres études portent sur des dispositifs existants, ce
qui prouve que la pratique de traitement des réclamations précede sa théorisation : pour une
grande part, « I’universitaire est le parasite du savoir privé, qu’il recueille, inventorie, codifie,
mais dont il n’est pas I’inventeur? ». Néanmoins, la formalisation et la publicité par la littérature
mercatique de ces formes organisationnelles et de leur objet a certainement contribué a les
diffuser et les systématiser. En la matiere, I’apport du marketing scientifique se fera sur deux
versants. Un travail symbolique d’imposition de définition de la réclamation comme
« opportunité économique » ; le développement et la diffusion d’outils ad hoc destiné au
traitement des réclamations®. En définitive, I’apport du marketing va consister a constituer ce
défi que les instances politiques langaient aux entreprises en orientant les plaintes des
consommateurs vers elles en opportunité commerciale.

2.1. Le marketing relationnel et le magistére intellectuel de John Goodman.

1 On notera que Leffingwell utilise, lui aussi, le triptyque « temps, efficacité, cot ».

2 Cochoy, F., 1999. Op. cit., p. 95.

3 Ce programme rejoint celui de la « performativité des sciences économiques ». Notre derniére distinction entre
les idées et les outils recoupe celle, opérée par Michel Callon et Fabian Muniesa, entre « performation
psychogene » et « performation matérielle » : Callon, M., Muniesa, F., 2013 [2009]. « La performativité des
sciences économiques ». In : Steiner, P., Vatin, F. (dir.). Traité de sociologie économique. PUF, Paris, 281-315, p.
290-291.

178



Avant d’étre une discipline, le marketing est une pratique. Les services de vente
apparaissent aux Etats-Unis a partir de 1890'. Mais les réclamations ne leur reviennent pas
immédiatement. A la fin du XIX® siecle, les pratiques de traitement des réclamations sont
considérées comme des travaux administratifs plutdt que commerciaux. Cette division du
travail est enregistrée par les écrits des continuateurs de Taylor : les réclamations sont I’objet
d’une pratique de rationalisation chez William Leffingwell ou Lee Galloway, spécialistes des
travaux administratifs, mais Charles Hoyt, adaptateur des méthodes de Taylor pour les pratiques
de vente, semble les ignorer?. Il faut attendre I’élargissement du marketing concept, et sa
prétention a ordonner I’ensemble de I’appareil productif pour que les réclamations soient
rattachés, dans les travaux pionniers de Percival White, aux services commerciaux®.

Le marketing scientifique, qui prend forme apres la seconde guerre mondiale, n’accorde
pas immédiatement une place a cet objet. Le premier moment fut méme celui de son exclusion
méthodique du domaine économique. La réclamation ne saurait étre un objet de I’expertise des
sciences de la relation marchande puisque, contrairement a I’ « exit » qui est un phénomeéne
économique, « voice » est un phénomene politique*. Réclamer ne rime économiquement a rien
quand le meilleur moyen de sanctionner une entreprise génératrice de mécontentement est d’en
changer. Le comportement du consommateur connait dés lors deux modalités économiquement
Iégitimes : le changement d’offreur (exit) ou la reconduite d’une transaction aupres du méme
fournisseur (loyalty). En situation de concurrence pure et parfaite, celle décrite par les modéles
microéconomiques standards, la réclamation n’a donc aucune raison d’étre : elle est au mieux
« politique », comme une facon de la renvoyer a un ailleurs analytique.

La « petite transformation » ou le réencastrement de la relation marchande en marketing.

La « voix du consommateur » va voir son existence reconnue dans les années 1970 a la
faveur de re-conceptualisation de la notion d’échange dans les sciences mercatiques. En 1975
parait « Marketing as Exchange », un article dans lequel un doctorant de la Northwestern
University, du nom de Richard P. Bagozzi, se propose « d’élargir » (to broaden) le concept
d’échange, central depuis la fin des années 1950 dans la compréhension scientifique des

L Chandler, A., 1989 [1962]. Stratégies et structures de [’entreprise. Editions d’organisation, Paris, p. 531.

2 Ainsi, on ne trouve aucune évocation de la fonction de traitement (« handling », « adjustment »), pas plus que de
simple occurrence du mot « complaint » (et de ses variations : « complaints », « to complain », « complaining »,
etc.) ou « claim » dans Hoyt, C. W., 1913. Scientific Sales Management. A Pratical Application of the Principles
of Scientific Management to Selling. George B. Woolson & Co, New-Haven.

3 White inscrira durablement les pratiques de traitement parmi les travaux commerciaux (White, P., 1927. Scientific
Marketing Management. Its Principles and Methods. Harper & Brothers, New-York). Méme s’il ne le cite pas, le
francais Maurice Ponthiére range, en 1935, le « contrdle des réclamations » parmi les fonctions commerciales (cf.
Ponthiére, M., 1935. Le bureau moteur. Fonction et organisation des bureaux. Delmas, Paris, p. 43 et 107).

4 Cette conception perdure méme apres la prise en compte des réclamations par les auteurs : « whereas exit is an
economic action, voice is more a political phenomenon » (Fornell, C., Wernerfelt, B., 1987. « Defensive Marketing
Strategy by Customer Complaint Management: A Theoretical Analysis ». Journal of Marketing Research 24 (4),
337-346, p. 339).
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relations commerciales®. Jusque-1a largement influencé par I’économie classique et néo-
classique, le marketing entendait I’échange commercial en un sens restreint, comme une
transaction de biens tangibles entre deux acteurs rationnels. « En realité, écrit Bagozzi, les
échanges marchands sont souvent indirects, ils peuvent impliquer des aspects immatériels et
symboliques et plus de deux protagonistes peuvent y participer?. »

Le texte va connaitre un grand succés® et consacrer le déplacement de I’objet méme du
marketing : il ne s’agit plus pour les offreurs d’organiser un transfert de propriété par la vente
mais de construire une relation commerciale ; il ne suffit plus de générer des profits par des
ventes ponctuelles : il faut maintenir un stock de relations avec la clientele relativement constant
et susceptible de produire des revenus pérennes. Le succes du texte ne tient évidemment pas
gu’au talent de Bagozzi, pas plus qu’aux évolutions propres au champ scientifique : il peut étre
directement rattaché aux évolutions des structures de I’économie américaine des années 1960-
1970 qui connaissent, comme ailleurs dans le monde, un phénomene de tertiarisation.
L’ importance des services renforce I’intérét porté aux dimensions relationnelles des échanges
commerciaux dans le champ scientifique.

Ce glissement a nombre d’implications stratégiques pour les firmes. Les rapports
entreprise-clientéle peuvent dorénavant étre entendus comme un « systéme de contact », au
sens de Luhmann, marqué par la répétition des interactions et, dans un environnement
changeant ou incertain, par la variabilité du degré de dépendance mutuelle. Des lors,

« Il ne serait pas tres rationnel de la part des participants, étant donné cette
interdépendance variable, de planifier tactiguement leur comportement en ne
considérant qu’une seule procédure sans tenir compte du fait que le pouvoir peut se
distribuer différemment lors des procédures ultérieures. 1ls sont soumis a une loi : celle
de devoir se rencontrer a nouveau, et cette loi les contraint a une généralisation des
perspectives. Celui qui est en position de faiblesse en un moment précis peut, s’il n’est
pas traité de facon loyale (unfair), tenter de se venger lors d’autres procédures ; du
moins, a I’avenir, se montrera-t-il rigide, campé sur son droit et d’un abord difficile.
Celui qui a, a I’instant, le haut du pavé doit d’abord réfléchir a cette possibilité de
généralisation du conflit et cette réflexion peut lui suggérer d’étre modéré dans I’usage
des possibilités qui s’offrent momentanément a lui®. »

L Et la parution des travaux de Wroe Alderson (Alderson, W., 1857. Marketing Behavior and Executive Action. A
Functionalist Approach to Marketing Theory. Richard D. Irwin, Homewood) qui consacraient le « paradigme de
I’échange » comme mode d’appréhension classique des comportements marchands.

2 « In reality, marketing exchanges often are indirect, they may involve intangible and symbolic aspects, and more
than two parties may participate. » Bagozzi, R. P., 1975. « Marketing as Exchange ». Journal of Marketing 39 (4),
32-39, p. 32.

8 A défaut d’un indicateur plus fiable, signalons que 2 026 citations de « Marketing as Exchange » étaient
référencée dans Google Scholar en ao(t 2016.

4 Luhman, N., 2001 [1969]. La légitimation par la procédure. Presses de 1’Université Laval, Laval, p. 67 sq., je
souligne.
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La généralisation des perspectives évoquée par Luhmann, dans ce passage inspiré de la
théorie des jeux repétés, a pu porter des noms différents : les organisateurs la nomment
volontiers « orientation client » ou « sens du service ». Elle est progressivement devenue un
axiome pour les marketeurs et les agents chargés d’entretenir les relations avec la clientéle.

Parce qu’elle se propose de « se mettre a la place d’autrui », qu’elle convoque la
« mémoire des interactions », elle est une question fondamentalement morale. Cette posture du
marketing comme garant moral des pratiques de vente est assez classique, pour ne pas dire
constitutive de la discipline. La rupture avec la tradition marketing n’est donc que partielle. Les
ventes forcées, les pratiques « contraires a I’éthique » et les « divers abus commerciaux » étaient
déja dénoncées par Percival White a la fin des années 1920*. Mais au-dela, White conférait au
marketing une fonction d’éthique générale censée préserver I’activité économique de
I’entreprise de I’hybris des ingénieurs de la production grace a la pondération du marché :

« Le marketing est centré dans tous les cas autour des besoins du consommateur. Cela
représente un départ absolu de I’ancienne pratique consistant a faire du producteur le
foyer de toutes les relations d’affaires. 1l fournit un objectif défini fondé sur la logique
des faits durs plutdt que sur les souhaits subjectifs de I’autocrate industriel?. »

Cette conception s’intégrait dans un projet de contréle de la firme par les services des
ventes®. La recherche d’une connaissance fine des « agents de faibles envergure », les clients
individuels, justifiait I’expertise du marketing aupres des « grandes » entreprises :

« La concurrence par la taille avait fini par produire des géants. Les doigts d’un géant
sont puissants mais ils sont maladroits ; ils sont trop gros pour appréhender de toutes
petites choses. La main de la grande entreprise pouvait bien empoigner le marché, elle
restait malhabile lorsqu’il s’agissait de saisir individuellement les atomes constitutifs de
celui-ci — les consommateurs — la connaissance individuelle des consommateurs, au
tournant du siecle, restait encore le privilege des médiateurs marchands de petite taille
qui, proches de leur marche, étaient mieux placés pour répondre aux attentes précises
de la clientele. [...] Comment concilier la puissance de la grande taille et la finesse de

1 White, P., 1927. Op. cit., p. 5. Pour une analyse plus compléte de la pensée de White et son apport au
développement du marketing, voir Cochoy, F., 1999. Op. cit., p. 111 sqq.

2 White, P., 1927. Op. cit., p. 97-98, traduit et cité par Cochoy, F., 1999. Op. cit., p. 113, je souligne. Un phénomene
analogue s’observe dans I’industrie automobile, ou la mobilisation du marché permet de tempérer les ardeurs
prométhéennes des ingénieurs. Cf. Cousin, O., 2015. « L’économie organise-t-elle, structure-t-elle, limite-t-elle le
travail ? ». Prendre position, atelier du Centre Emile Durkheim, 12 mars 2015.

3 Fligstein, N., 1990. The Transformation of Corporate Control. Harvard University Press, Cambridge, p. 117 ; p.
123 sqq.
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la petite dimension ? Tel était le dilemme que I’entreprise devait résoudre pour prendre
définitivement la mesure des agents de faible envergure® ».

En France, les milieux organisateurs francais avaient préparé le déploiement de ce
programme des les années 1930 en procédant a la critique des méthodes empiriques qui avaient
alors cours dans les entreprises, comme le « flair commercial » : si celui-ci pouvait fonctionner
a petite échelle et durant un court laps de temps, « ces prédispositions non accompagnées
d’esprit scientifique ne peuvent plus conduire au succes les hommes qui ont actuellement a
assumer la responsabilité d’un Service Commercial? ». Le marketing se proposait de trier, parmi
les méthodes générées par I’empirisme des vendeurs, celles auxquelles il était possible d’offrir
le soutien de la science. En matiére de réclamations, il s’agit de prolonger le tour de force des
marketeurs qui consistait, ainsi que I’écrit Franck Cochoy, a se faire « consuméristes a la place
des consuméristes » en prétendant détenir, a travers la paire conceptuelle « satisfaction/bien-
étre », le monopole du sens du mécontentement du client®. C’est en ce sens que les réclamations
pouvaient participer des « faits durs » évoques par White, sur lesquels la connaissance
commerciale devait s’appuyer.

Au cours du temps, I’intérét du marketing pour les réclamations va étre variable. Il est
notable a partir du milieu des années 1970 au début des années 1980. En 1988, Alan Andreasen
note déja « a declining interest in the topic despite the existence of major unanswered questions
of interest to business people, public policy makers and consumer interest specialists* ». Il
revient ensuite, au milieu des années 2000, par I’intermédiaire du théme adjacent du service
failure/service recovery, dans lequel la réclamation trouve une place.

Le premier moment est celui d’une « découverte » de la « voix du consommateur »,
d’une évaluation de I’ampleur du phénomeéne et de sa compréhension. Les premiers articles
concernent des études de cas examinant le phénoméne a une échelle modeste, dans le secteur
automobile ou des assurances et, jusqu’en 1976, la littérature sur la question est encore
« relativement éparse et couvre [...] seulement un petit nombre de situations particuliéres® ». Il
faut dire que les pratiques n’ont alors rien de stabilisé. Enquétant auprés de cing entreprises
vendant un produit identique au méme prix, Kendall et Russ identifient, en 1975, cing maniéres
différentes de traiter les réclamations®.

! Cochoy, F., 1999. Op. cit., p. 58.

2 Fayol, H. J., 1942. Applications des principes d’OST aux opérations commerciales. Ecole d’organisation
scientifique du travail, Comité national de I’organisation francaise (legon n°® 16). Il s’agit d’Henri Joseph Fayol
(1899-1982), fils d’Henri Fayol (1841-1925).

3 Cochoy, F., 1999. Op. cit., La découverte, Paris, p. 244 sqq.

4 Andreasen, A. R., 1988. « Consumer Complaints and Redress: What We Know and What We Don’t Know ». In:
Maynes, E. S., (dir.). The Frontier of Research in the Consumer Interest. American Council on Consumer Interest,
Columbia, 675-722, p. 675.

5 « Yet, the literature on this mechanism in the consumer area is relatively sparse and until recently covered only
a few special situations ». Ross, H. L., Littlefield, N. O., 1978. Op. cit., p. 199, je traduis.

6 Kendall, C. L., Russ, F. A., 1975. Op. cit., p. 39.
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Le magistére intellectuel de Goodman.

Nous I’avons vu : a I’époque, les associations consumeéristes dénoncent bruyamment les
abus des entreprises a I’égard des consommateurs. Mais les pouvoirs publics manquent d’ordre
de grandeur. Pour pallier cela, le bureau des affaires de consommation de la Maison Blanche
(« White House Office of Consumer Affairs » ou « OCA ») lance, en 1975, un appel d’offre
pour une enquéte statistique d’ampleur nationale sur la question des réclamations et des
pratiques de traitement qui y sont associees. Sans doute est-il partiellement declenché en
réaction a I’enquéte du « Center for Study of Responsive Law » (« CSRL ») de Ralph Nader,
lancée la méme année. Dans tous les cas, le contrat de I’OCA est décroché par un institut de
recherche privé basé a Washington D.C. : le « Technical Assistance Research Program »
(TARP).

Le TARP avait été fondé quelques années auparavant, en 1971, par John Goodman et
Marc Grainer. Ces deux diplémés du MBA d’Harvard cherchaient initialement a glaner des
contrats gouvernementaux pour travailler a I’évaluation des politiques publiques sur la
pauvreté. Lorsqu’ils décrochent le contrat de I’OCA, Goodman et Grainer réorientent leurs axes
de travail : ils s’attachent les services d’un statisticien, Donald W. King et d’une juriste,
Kathleen McEvoy et se rapprochent de « Market Facts Inc. », institut de recherche auprés
duquel ils sous-traiteront la passation des questionnaires.

Les travaux menés a partir de 1975 donneront lieu a deux livraisons principales. En
décembre 1976, un rapport intermeédiaire, rédigé par King et McEvoy, intitulé « A National
Survey of the Complaint Handling Procedures Used by Consumers », est remis a I’OCAL. En
1979, parait « Consumer Complaint Handling in America », le rapport final?. Durant la décennie
suivante, TARP reproduira la recherche au niveau national (en 1986) et international, devenant
le cabinet le plus en vue sur la question. L’institut travaille a I’époque pour diverses grandes
entreprises américaines (American Express, AT&T, General Motors, Marriott, etc.) et emploie
12 personnes a temps plein.

« Consumer Complaint Handling in America » est rapidement loué pour son sérieux :
aux yeux des commentateurs, comme Ross et Littlefield, les 2 513 répondants sélectionnés
aléatoirement sur la base d’un échantillonnage national par « Market Facts Inc. » font meilleure
figure que les 2 419 répondants recrutés dans 34 villes par des activistes de « Call For Action »
briévement formés a I’enquéte statistique qui fournissent la matiére de recherche du CSRL3.

L TARP, 1976. « A National Survey of the Complaint-Handling Procedures Used By Consumers ». White House
Office of Consumer Affairs, Washington, D.C.

2 TARP, 1979. « Consumer Complaint Handling in America ». White House Office of Consumer Affairs,
Washington, D.C.

3 L’enquéte du CSRL est réalisée sous la direction d’Arthur Best, un juriste, et d’un marketeur du nom d’Alan
Andreasen. Elle donne lieu a plusieurs articles d’Andreasen et a Best, A., 1981. When Consumers Complain.
Columbia University Press, New-York (on trouvera une présentation de I’enquéte quantitative du CSRL, p. 101
sqq.). Les résultats de I’enquéte leur assureront une certaine reconnaissance scientifique. Mais la réception de Ross
et Littlefield est relativement fraiche : ils condamnent la coloration idéologique de I’enquéte et I’amateurisme dont
les équipes de recherche ont fait preuve. Ross, H. L., Littlefield, N. O., 1978. Op. cit., p. 199.
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Les scholars et praticiens vont aussitot se réclamer de la recherche de I’institut, au point que de
nombreux résultats, plus ou moins farfelus, vont lui étre attribués pour étayer des
démonstrations diverses sur le mode du « research has shown! ». A la fin des années 1990,
Goodman synthétise ce qu’il lui semble constituer I’essentiel des enseignements des recherches
de son institut :

1. Tous les clients insatisfaits ne réclament pas. En réalite, seule une minorité de clients le
font. La part de réclamants dans le total des insatisfaits varie en fonction de divers
facteurs comme le type de produit ou I’existence d’un préjudice financier.

2. La plupart des réclamants se plaignent auprés du personnel de contact. Seule une
minorité se plaint auprés des managers ou des dirigeants. Ceci est susceptible de fournir
aux managers une représentation tronquee de I’état de la conflictualité avec la clientele.

3. Les gens parlent plus volontiers et & un plus grand nombre de personnes de leurs
mauvaises expériences marchandes que des bonnes. Un client va parler d’une mauvaise
expérience a 2 fois plus de personnes que s’il s’agissait d’une bonne.

4. Les pratiques de traitement des réclamations ont une incidence directe et importante sur
la probabilité de ré-achat d’un client suite a la rencontre d’un probléme.

5. 1l est 2 a 20 fois plus cher de conquérir un nouveau client que d’en retenir un ancien.

Le magistére intellectuel de Goodman va consister dans I’imposition de ces idées que
les marketeurs se réciteront comme des mantras. Moins cité qu’Andreasen, il se cacha
longtemps derriere le nom collectif de son institut. Mais Goodman, bien plus que Grainer,
veillera aux usages fait des travaux du TARP. Ils ouvrent alors un champ d’étude nouveau pour
le marketing scientifique.

2.2.Ce que raler veut dire.

« Le classique en marketing, c¢’est Hirschman : “Exit, Voice, Loyalty”, en 1970. [...]
Personne ne peut se vanter de parler de réclamation sans citer Hirschman. Voila : c’est
séminal. » (Charles, professeur de marketing). Si la filiation est attestée, la consultation du
corpus invite a la nuance. La référence a Hirschman est bien présente mais, avec 7 textes sur
29 citant EVL, elle n’a rien d’une référence obligatoire. La terminologie privilégiée par ces
études — dont I’analyse lexicométrique fourni une premiere approximation (tableau 14) — est,
contrairement au lexique généralisant d’Hirschman, centrée sur la relation marchande. A voice
(531 occurrences), les auteurs préferent complaint (2297) fréqguemment associé a customer
(2158) ou consumer (1186). Parmi les 633 occurrences de response, quelques-unes seulement

! Ce que regrette explicitement Goodman dans Goodman, J., 1999. « Basic Facts on Customer Complaint Behavior
and the Impact of Service on the Bottom Line ». Competitive Advantage, 1-5.
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font référence a un comportement économique : la plupart renvoient aux réponses aux lettres
des clients ou aux réponses données par les enquétées aux questionnaires des chercheurs.

Encadreé 12. Un corpus de textes de marketing.

Le corpus a été constitué sur la base d’une sélection d’articles scientifiques. La revue
devait, pour étre retenue, étre de rang 1 ou 2 dans le classement CNRS établi en 2011. Au final,
7 titres sont représentés (Journal of Marketing, Journal of Marketing Research, Marketing
Science, Journal of Consumer Research, Journal of the Academy of Marketing Science,
International Journal of Research in Marketing, Industrial Marketing Management). En leur
sein, nous n’avons retenu que les articles dont le titre contenait une variation du substantif
« complaint », du verbe « to complain » ou faisait mention de « voice » en référence a I’ouvrage
d’Hirschman. Ce choix laisse de c6té certains articles qui auraient pu légitimement trouver leur
place dans notre corpus® mais il permet tout de méme de couvrir une large part des publications
les plus scientifiquement Iégitimes sur le phénomeéne. A I’inverse, nous avons écarteé les articles
qui respectaient ces critéres mais traitaient d’un sujet différent. Le corpus final est composé de
29 articles?.

L’¢elaboration d’un lexique particulier participe de I’autonomisation du marketing en
tant que discipline scientifique. En son sein, I’intérét pour le concept de satisfaction est un enjeu
paradigmatique®. Le marketing scientifique met en scéne un agent cherchant a obtenir
satisfaction. Cette anthropologie utilitariste sert a la fois de fondement et d’objectif a I’ensemble
des raisonnements de la littérature : il s’agit de satisfaire un client qui cherche satisfaction.

Les textes s’ intéressant aux réclamations semblent néanmoins opérer une inflexion dans
le programme scientifiqgue dominant du marketing : justice (791) y est plus courant que
satisfaction (680). Bien sdr, cette donnée est a prendre avec prudence : I’importance d’un
concept dans un corpus n’est pas, ou pas uniquement, fonction de son nombre d’occurrence.
Mais la forte présence de justice permet de souligner une spécificité des textes sur les
réclamations ; ils associent explicitement justice et échange marchand.

Une autre spécificité, plus attendue celle-ci, est liee a I’importance du champ lexical du
probléme : Problem, Negative, Failure révelent I’importance du theme de I’échec qui sous-tend

! Des textes fondateurs parus dans des ouvrages ou des revues moins cotées n’ont ainsi pas été introduits dans le
corpus. On songe notamment aux travaux Ralph Day. Pour autant, ils ont fait 1’objet d’une lecture.

2 Pour ne pas fausser les analyses, nous avons systématiquement enlevé les bibliographies placées en fin d’article
qui faisaient artificiellement augmenter certaines occurrences. La liste des articles retenus se trouvent en
bibliographie, rubrique « corpus de textes de marketing scientifique ».

3 Cochoy, F., 1999. Op. cit. Pour soutenir cette histoire conceptuelle du marketing, il faudrait peut-étre revenir sur
le concept de satisfaction et ses rapports avec celui d’utilité en économie.
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cette littérature. Dissatisfaction (370) signale quant a lui I’échec du proceés de production, au
regard des objectifs que lui préte traditionnellement le marketing.

Forme Occurrence | Forme Occurrence
Complaint | 2297 Problem 527
Customer 2158 Research 492
Consumer 1186 Perceive 490
Firm 1073 Recovery 481
Service 835 Negative 474
Study 822 Market 456
Justice 791 Support 450
Satisfaction | 680 Datum 445
Result 641 Failure 441
Behavior 637 Experience 438
Response 633 Level 437
Company 601 Employee 429
Handle 592 Variable 412
Complain 586 Construct 393
Model 584 Management | 388
Relationship | 578 Dissatisfaction | 370
Effect 559 Role 355
Value 552 Measure 354
High 534 Manager 349
Voice 531 Find 334

Tableau 14. Les 40 formes actives les plus fréquentes au sein du corpus.

L’usage d’un algorithme de classification permet d’apprécier la distribution de ces
formes dans le corpus en les replagant dans les « mondes lexicaux » qu’elles composent?. La
méthode de classification hiérarchique descendante donne les 5 classes suivantes (figure 10). A
un premier niveau de troncature, la classe 5 se distingue de toutes les autres. Elle renvoie aux
énoncés propres a la démonstration scientifique (termes mathématiques, administration de la
preuve, nom des modéles etc.) : il y est affaire de tests?, d’estimation, de résidus, de mesures,
d’éléments élevés au carré (square).

! Sur le fonctionnement de I’algorithme de classification d’Iramuteq, inspiré du fonctionnement d’ALCESTE, et
I’identification des mondes lexicaux, on consultera : Reinert, M., 1983. « Une méthode de classification
descendante hiérarchique : application a ’analyse lexicale par contexte ». Les cahiers de I’analyse des données
VIII, (2), 187-198.

2 Les acronymes PLS et LISREL renvoient a des méthodes statistiques d’analyse de données. PLS : « Partial Least
Square » (méthode des moindres carrés) ; LISREL : « LInear Structural RELationships » (méthode d’analyse de
relation entre des facteurs par la modélisation d’un systéme d’équations structurelles).
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Tout en gardant en téte le registre scientifique sur lequel se déploie I’argumentaire des
marketeurs, nous nous pencherons plus particulierement sur les 4 autres classes qui, comme le
confirme la lecture de la projection factorielle, se distinguent sur un autre axe. La classe 4
contient principalement les segments de textes insistant sur les enjeux économiques pour la
firme (le retour sur investissement, les prix, le capital, le marché). La classe 3 renvoie aux efforts
de compréhension (notamment théorique) du comportement du client réclamant?. La classe 2
insiste sur le rdle que doivent jouer les personnels au contact chargés de traiter les reclamations.
Enfin, la classe 1 regroupe les énoncés liés a la forme concrete du rapport social de réclamation,
les agents qu’il mobilise et les objets qui lui sont liés. Ces classes nous serviront & organiser
notre présentation des enjeux discutés par la littérature mercatique.
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Figure 10. Dendrogramme de la classification hiérarchique descendante opérée sur les formes actives du corpus

Classe 3 : penser le comportement du client réclamant.

« C’est trées compliqué de trouver une bonne définition en
marketing du concept de réclamation. Cherchez : vous verrez.
C’est un exercice que je fais faire a mes étudiants et souvent, ils
me disent : “on a pas trouvé grand-chose.” C’est curieux, hein ?

! Ces deux classes permettent d’illustrer a elles seules la division, observable au sein du corpus, entre consumer
research et marketing science. Sur la distinction entre les deux : Cochoy, F., 1999. Op. cit., p. 251 et suivantes.
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[...] Alors Nicolas en a proposé une, dans un de ses articles en
francais. En anglais, on trouve aussi des choses. Mais c’est pas
courant et c’est jamais trés clair. Autant “satisfaction”, tout le
monde y va de son truc, mais “réclamation”, je ne sais pas
pourquoi, C’est pas trés sexy de trouver une définition... Mais
en tout cas, ce qu’il y a de certain, c’est qu’on est tous d’accord
pour dire que la réclamation, grossiérement, c’est I’expression
d’une insatisfaction. C’est-a-dire que réclamation et
insatisfaction sont intrinséquement liés » (Charles, professeur de
marketing).

Les définitions sont rares et elles ne sont jamais neutres. Elles s’emploient, a I’instar de
celle proposée par Janelle Barlow et Claus Mgller, a réinvestir symboliquement I’objet pour le
libérer de sa mauvaise réputation. Dans A Complaint is a Gift, on lit :

« In simplest terms, complaints are statements about expectations that have not been
met. They are also, and perhaps more importantly, opportunities for an organization to
reconnect with customers by fixing a service or product breakdown. In this way,
complaints are gifts customers give to businesses. Everyone will benefit from carefully
opening these packages and seeing what is inside. »

Ces textes tentent ainsi de requalifier ce « mal nécessaire » (« necessary evil ») en
« opportunité! ». Cette conception n’est pas uniquement celle qui prévaut dans les ouvrages de
vulgarisation a destination du monde des affaires. Elle trouve un écho dans les textes les plus
pointus du marketing scientifique. Van Oest et Knox définissent ainsi ce qu’ils désignent
comme une réalité quotidienne du monde des affaires (everyday reality of business?) :

« Complaints are customer-initiated interactions that are driven by dissatisfaction, but
they provide the firm with an opportunity to recover. While most dissatisfied customers
do not complain and these customers may be even less likely to purchase again in the
future, we postulate that complaints contain useful information on customer defection
beyond that already provided in the customer’s purchasing history® ».

Par leurs definitions, les marketeurs se livrent & une véritable axiomatisation des
préférences du réclamant : s’il réclame, c’est que celui-ci préfere rester. En définissant les
réclamations comme des « recherches de réparation » (redress seeking®), ils indiquent aussi un

! Barlow, J., Mgller, C., 2008 [1996]. Op. cit., p. 32.

2 Van Oest, R., Knox, G., 2011. « Extending the BG/NBD: A Simple Model of Purchases and Complaints ».
International Journal of Research in Marketing 28, 30-37, p. 34.

3 Van Oest, R., Knox, G., 2011. Op. cit., p. 30.

4 Bearden, W. O., Teel, J. E., 1983. « Selected Determinants of Consumer Satisfaction and Complaint Reports »,
Journal of Marketing Research 20 (1), 21-28, p. 24
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mode de réaction : le réclamant ne se contente pas d’exprimer son mécontentement, il ouvre un
cycle d’échange qui devra se conclure par la réparation du préjudice qu’il a ressenti. Mais d’ou
vient ce comportement ?

Avec le développement d’études statistiques de grande ampleur a partir de 1975, le
terrain semble propice & une conceptualisation de la réclamation. Au tournant des années 1980,
la littérature mercatique semble s’orienter « vers une théorie du comportement de
mécontentement du consommateur® ». Le besoin se fait sentir : il est notamment exprimé par
les juristes intéressés par les processus de dispute resolution qui laissent au marketing
scientifique le soin d’élaborer une telle théorie, reconnaissant, au passage, le droit a la discipline
d’orienter les pratiques de traitement?. Les années 1980 sont ainsi celles d’un intense
bouillonnement scientifique et conceptuel sur la question porté par des chercheurs
s’interrogeant sur le « Consumer Complaining Behavior » (CCB). Le CCB deésigne, pour
emprunter un concept a Charles Tilly, le « répertoire d’action » du client. Day et Landon en
fournissent, dés 1977, une modélisation inaugurale (figure 11). Elle fera florés®.

Selon cette conception, le CCB nait de I’apparition d’une insatisfaction a I’occasion
d’une transaction ou de la consommation d’un bien ou d’un service*. 1l est donc lié a un
évenement mental (insatisfaction, perception, sentiment, émotion) qui le conditionne et le
déclenche®. C’est ce qui permet a Charles, professeur de marketing, d’affirmer que « la
réclamation est mécaniquement liée a la satisfaction, par sa définition méme », et en fait un
« objet naturel » du marketing scientifique. L’importance accordée a la subjectivité de la
clientele s’accompagne d’un glissement dans la définition de la qualité d’un bien ou d’un
service concrétise par la reconnaissance des attentes de la clientele comme un étalon de mesure.
La qualité ne se limite plus aux critéeres normés de la conformite, de la fiabilité, de la durabilité

! Day, R. L., Landon Jr., E. L., 1977. « Towards a Theory of Consumer Complaining Behavior ». In : Woodside,
A., Seth, J., Bennett, P. (dir). Consumer and Industrial Buying Behavior. North-Holland Publishing Company,
Amsterdam.

2 « we are lacking a theory of complaint behavior necessary to answer questions about the relationship between
consumer grievances, expectations, and fundamental process of social control. [...] I argue that we need to know
more about what consumers expect when they engage in market transactions in order to develop conceptions of
satisfaction, grievance, remedy, and right for a theory of complaint behavior. Consumer expectations develop
within and emerge out of buying and selling and the use practices that organize our commercial and private lives.
Without this context, it is not possible to assess the responsiveness or adequacy of existing mechanisms of
redress. » Silbey, S. S., 1984. Op. cit., p. 433.

3 On la retrouve, par exemple, chez Bearden et Teel en 1983 et Singh en 1988.

4 Ainsi entendu, la réclamation existerait « depuis la nuit des temps. L’homme de Néandertal qui disait : “Tiens je
t’échange mon lapin contre ta salade”, si la salade est pourrie, il gueule : “Eh oh enfoiré, tu m’as arnaqué !” Je suis
désolé d’étre aussi trivial, mais c’est ¢a. [C est consubstantiel aux rapports marchands.] Exactement. Et moi j’irai
méme plus loin que les rapports marchands : les rapports humains. Je ne sais pas si vous étes marié ou pas, si vous
avez une copine ou quoi, mais si c’est le cas : ne me dites pas qu’il n’y a pas de réclamation... Forcément. Ou
alors, on ne vit pas dans le méme monde. C’est inhérent & tout rapport social. Dés qu’il y a un rapport entre n-
étres, je ne vois pas comment on peut échapper, un jour ou ’autre a la réclamation. » (Charles, professeur de
marketing). Cet élargissement n’est d’ailleurs qu’une radicalisation de 1’élargissement déja proposé par Hirschman
du concept de voice. Mais il souligne le procédé de naturalisation du répertoire d’action du client.

> « First, the CCB phenomenon is believed to be triggered by some feelings or emotions of perceived
dissatisfaction. Without perceptions of dissatisfaction, consumers’ responses cannot qualify as CCB. », Jagdip
Singh, op. cit., p. 94.

189



ou de la performance ; ils doivent passer I’épreuve de la comparaison opérée par un profane
entre ses attentes et la prestation tel qu’il la percoit. La déception® signe I’échec de cette
épreuve ; la satisfaction, sa réussite. Cette conception d’une qualité, tendant, sous une forme
limite, vers une situation d’individualisation radicale des préférences, quot capita tot sensus, a
de grandes incidences : elle rend fondamentalement incertaine (puisque potentiellement
strictement individuelle) la raison de I’insatisfaction mais elle la lie fermement a la production
de I’entreprise.

Dissatisfaction

Ocours

Take Soma Taka No
Action Action

Public \ Private
Action / Action

Sook Redress Complain i Boycott Wam Friends
Directly Legal Action Fublic or Sellar or and RAelatives
from Business Private Agen- Manufacturer

cies

Figure 11. « Classification of Consumer Complaint Behavior » par Day et Landon?.

Cette déception peut engager le client dans une action. Il peut alors décliner son CCB
sur différents modes compatibles entre eux (les « consumer complaint responses » ou « CCR »).
Ces modes sont répartis par Day et Landon en deux espéces : ceux relevant de I’action publique
(traiter directement avec I’entreprise, ester en justice ou se plaindre aupres d’une agence
publique ou privée type association de consommateur ou médiateur) et ceux participant de
I’action privée (boycotter le vendeur ou le fabriquant, avertir ses amis et ses connaissances). Le
comportement de meécontentement tel que le concoit la littérature marketing peut donc
impliquer un nombre d’acteurs supérieur a deux et convoquer des tiers a priori étrangers a la
relation commerciale comme les « amis et connaissances » ou les « agences privées ou

1 En raison de conditions sociohistoriques propres a nos sociétés, Hirschman considérait la déception « un élément
central de I’expérience humaine » et une « force motrice des affaires humaines ». Hirschman, A. O., 1983. Bonheur
privé, action publique. Fayard, Paris.

2 Reproduit d’aprés Day, R. L., Landon Jr., E. L., 1977. Op. cit.
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publiques ». Il ne se résume pas aux « réclamations » recues par I’entreprise, qui ne constituent
qu’un cas particulier du CCB, au coin gauche en bas du schéma de Day et Landon®.

Dans les années 1980, des auteurs cherchent a montrer que ces alternatives ne sont pas
exclusives et peuvent se hiérarchiser entre elles. C’est ce que s’emploient notamment a faire
William O. Bearden et Jesse E. Teel par la construction d’une échelle de Guttman : I’idée est
de classer les actions possibles de fagon a ce qu’un choix d’action implique nécessairement les
précédents. Le CCB n’est alors plus mis en ligne, comme chez Day et Landon, mais composé
de cing étapes, rangées par ordre « d’intensité réclamative » (complaining intensity?) :
« prévenir sa famille et ses amis », « retourner le produit et/ou se plaindre a la direction »,
« contacter le fabricant », « contacter un organisme de médiation », « saisir la justice® ». Le
CCB est alors concu de facon séquentielle, selon une logique d’actions progressives®. Ce
classement fournit une justification scientifique au circuit des plaintes en I’inscrivant dans
I’ordre des choses. Comme lui, il invite a accorder la primauté du traitement aux entreprises
elles-mémes, leur fournissant I’occasion de maitriser une part des effets de la conflictualité de
marché.

La typologie d’action évoluera par la suite, pour se stabiliser, chez Jagdip Singh, sous
cette forme schématique (figure 12). Cette réélaboration, qui nait du constat de la faible
opérationnalité de la typologie précédemment en usage permettra, dans les travaux de Singh,
de déterminer les mécanismes qui ménent les clients a tel ou tel mode d’action.

! « In fact, conceptualizing CCB as complaints received by the seller is viewed as overly restrictive », Jagdip
Singh, op. cit., p. 94.

2 Cette « complaining intensity » semble une fonction de la publicisation et de I’importance des acteurs impliqués :
plus I’action implique de tiers et plus ceux-ci sont susceptibles de prendre des décisions importantes (i.e. qui
s’imposent aux autres protagonistes), plus I’action est intense. D’une maniére générale, les actions privées sont
moins intenses que les actions publiques.

3 « The items included, in order of increasing complaining intensity, were: (1) warned family and friends, (2)
returned vehicle for rework and/or complained to management, (3) contacted manufacturer, (4) contacted Better
Business Bureau, state office of consumer affairs, or private consumer agency, and (5) took some legal action. »
Bearden, W. O., Teel, J. E., 1983. Op. cit., p. 24.

4Singh, J., Wilkes, R. E., 1996. “When Consumer Complain: A Path Analysis of the Key Antecedents of Consumer
Complaint Response Estimates”. Journal of the Academy of Marketing Science 24 (4), 350-365, p. 353.
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Figure 12. « CCB Responses » par J. Singh.

Car ces différentes alternatives comportementales ne sont pas également désirables pour
le manager. Parmi elles, la réclamation est rapidement définie comme la plus opportune pour
I’entreprise. Elle permet d’isoler le réclamant d’un contexte social dans lequel il serait
susceptible de générer des dégats, eu égard au « théoréeme du bouche a oreille négatif » (negative
word-of-mouth), établit par la recherche TARP et réaffirmé par les travaux de Marsha Richins,
selon lequel un client insatisfait d’un bien ou d’un service en parlera beaucoup plus a ses
connaissances qu’un client satisfait'. Quant au proces et a la médiation, ils impliquent des co(its
trop importants et des risques de mauvaise publicité. Les réclamations permettent donc de
maintenir le conflit dans les limites de la relation qu’entretiennent le réclamant et I’entreprise.
La fermeture des pratiques de traitement est d’ailleurs un enjeu de lutte politique : a la méme
époque, les chercheurs proches du mouvement consumériste militent, au contraire, pour que les
réclamations soient considérées comme des affaires publiques plutét que privées. Selon cette
perspective, elles devraient idéalement étre traitées, tant sur le plan de I’analyse des
réclamations que de la résolution des affaires, par une agence publique indépendante,
spécialisée et professionnalisée?.

Mais le client est le seul a faire le choix de son mode d’action. Dés lors, se pose la
question de savoir ce qui le pousse a faire le choix de la réclamation, a I’exclusion des autres
modes d’action. Les clivages partageant les sciences sociales se retrouvent dans les réponses :
Singh et Wilkes développent un modele dans lequel le client fait son choix en fonction du retour
qu’il est possible d’attendre de chaque mode d’action®. Warland et al. montrent que la

I Richins, M., 1983. « Negative Word-of-Mouth by Dissatisfied Consumers: A Pilot Study ». Journal of Marketing
47 (1), 68-78. Le principe du bouche a oreille négatif nuance aussi ’idée que I’importance du traitement varierait
en fonction de I’importance économique de la reproduction des relations marchandes : une mauvaise expérience
marchande circule. Ce faisant, il rend théoriquement nécessaire de porter attention a toutes les réclamations,
indépendamment de I’importance économique du client, du caractére courant ou idiosyncrasique de son probleme.
2 Nader, L., 1981. Op. cit.

3 Singh, J., Wilkes, R. E., 1996. Op. cit.
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propension a réclamer est fonction du statut social de I’individu®. Dans les travaux de Jagdip
Singh, I’examen de ces déterminants prend des formes sophistiquées destinees a prédire, avec
un degreé de certitude donné par la probabilité, le choix des clients parmi les modes d’action du
CCB (figure 13).

Figure 13. Schéma synoptique du modéle de Singh.

Dans I’un de ses articles?, Singh élabore en effet un modeéle prédictif, fondé sur la
mesure du niveau de compétence du consommateur (consumer sophistication), le caractéere
rentable de la réclamation (worthwhileness of complaint) et la probabilité qu’elle soit suivie
d’effet (probability of successful complaint). Le modéle de Singh expligue entre 36 et 50 % de
la variance, selon les jeux de données utilisés®. Il montre notamment que les comportements

! Warland, R. H., Hermann, R. O., Willits, J., 1975. « Dissatisfied Consumers: Who Gets Upset and Who Takes
Action ». Journal of Consumer Affairs 9 (1), 148-163.

2 Singh, J., 1990. « Voice, Exit, and Negative Word-of-Mouth Behaviors: An Investigation Across Three Service
Categories ». Journal of the Academy of Marketing Science 18 (1), 1-15.

3 Singh utilise trois jeux de données différents correspondant a trois secteurs différents : réparation automobile (N
= 155), soins médicaux (N = 166) et grande distribution (N = 176). Singh, J., 1990. Op. cit., p. 7.
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d’exit et de bouche-a-oreille négatifs sont moins probables lorsque les entreprises sont percues
comme réceptives aux réclamations, i.e. lorsque la worthwhileness of complaint et la
probability of successful complaint sont élevées, bref : lorsque la valeur accordée aux
réclamations est importante!. Conformément au canon hirschmanien, c’est donc la valeur
accordée a la réclamation par I’entreprise qui détermine le comportement du client. Singh
conclue d’ailleurs a la fécondité des enseignements du professeur d’Harvard en matiere de
recherche sur le CCB2.

S’il entérine I’inévitabilité des réclamations et les requalifie en opportunité
commerciale, le marketing scientifique ne nie pas leur caractére problématique. L’existence de
telles « insatisfactions » rentre en compléte contradiction avec le programme du marketing qui
se propose précisément de contribuer a ce que les entreprises satisfassent leur clientéle. Cette
« capacité des systemes économiques a produire de la satisfaction » est généralement percue
« comme leur attribut le plus important ». Ainsi que le note Alan Resnik et Robert Harmon, il
en va de la stabilité du systéme dans son entier®. Dés, lors, il convient de s’employer & contenir
les effets les plus négatifs des insatisfactions qui, du fait de technologies de production
imparfaites* ou de I’existence d’un décalage entre les « attentes » du client et I’évaluation, a
I’'usage, du produit fini par le consommateur®, ne manquent pas d’apparaitre.

Classe 2 : L ’humanité, la morale et la justice.

Il faut d’ailleurs mesurer ce que ces propositions scientifiques comportent de relance
normative. Les énonceés releves dans le corpus semblent parfois directement extraits de manuel
de savoir-vivre : « if someone takes the time to write a complaint, some response from the target
of that complaint is expected », lit-on chez Alan Resnik et Robert Harmon®. De fagon
significative, le caractere adapté de la réponse des firmes va rapidement étre évalué en termes
de justice. La justice permettrait, en posant un bien commun, d’accéder a une forme d’accord
entre le réclamant et I’entreprise.

Si I’on en croit la littérature mercatique, cette justice commerciale en matiere de
traitement des réclamations se décline selon trois principes : une justice distributive, une justice

1 Singh, J., 1990. Op. cit., p. 10 (tableau 5).

2 Singh, J., 1990. Op. cit., p. 14. Jagdip Singh est sans doute, avec Claes Fornell, un des plus fidéles continuateurs
du projet scientifique d’Hirschman parmi les auteurs du corpus. Le premier s’inspire directement de son mod¢le
et de son mode de raisonnement pour développer son modéle. Le second reprend, par exemple, sa distinction entre
les clients sensibles a la qualité et ceux sensibles au prix, qu’il intégre dans ses modéles analytiques (Fornell, C.,
Wernerfelt, B., 1988. Op. cit., p. 291). Notons enfin que c’est dans cette classe lexicale, centrée sur 1’explication
du comportement du réclamant, que Hirschman est crédité (cf. figure 10).

3 « The ability of our economic system to provide a high level of consumer satisfaction is perhaps its most important
attribute. » Resnik, A. J., Harmon, R. R., 1983. « Consumer Complaints and Managerial Response: A Holistic
Approach ». Journal of Marketing 47 (1), 86-97, p. 86.

4 Fornell, C., Wernerfelt, B., 1988. Op. cit.

5 Bearden, W. O., Teel, J. E., 1983. Op. cit.

® Resnik, A. J., Harmon, R. R., 1983. Op. cit., p. 93.
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procédurale et une justice interactionnellel. Les clients statuent sur le caractére juste ou non du
résultat et de la procédure de traitement de réclamation en elle-méme en puisant dans ces trois
registres. La justice distributive renvoie a I’évaluation de la réparation par rapport a ce que
I’individu pense mériter ; la justice procédurale, a I’adéquation des méthodes utilisées par
I’entreprise pour recevoir et traiter les réclamations ; la justice interactionnelle, au déroulement
de la rencontre et aux efforts déployés par le représentant de I’entreprise au cours de
I’interaction de traitement (présentation d’excuses, respect, attention, efforts pour solutionner
le probléme, etc.).

Ces trois types de justice doivent tous entrer en ligne de compte dans le processus de
traitement mais James Maxham Il1 et Richard Netemeyer considerent que la justice distributive
est, dans le processus de satisfaction de la clientéle, la plus importante des trois?. Dans son
effort de réparation, elle cherche a rééquilibrer I’échange que I’incident de service avait
contribué a déséquilibrer. Cette justice distributive fait appel a la rationalité du réclamant : il
doit pouvoir évaluer le montant du préjudice et le comparer a la compensation recue, selon la
procédure d’évaluation de la satisfaction tacitement retenue par la littérature. Dans cette
opération, I’usage d’un équivalent général est essentiel. D’une maniére générale, les pratiques
de traitement que le marketing scientifique appelle de ses veeux proposent de monétiser la
réparation des problémes rencontrés par les clients. Elles mobilisent massivement I’usage de
mesures financiéres et invitent progressivement a faire de la réparation une négociation
commerciale.

Mais un tel systeme ne risque-t-il pas d’encourager la fraude a la réclamation factice,
viciant son mode de fonctionnement ? Cette question de la triche du client (customer cheating),
qui fait écho a I'objection d’Akerlof3, est prise en charge trés tot par le marketing scientifique
et est rapidement considérée comme ayant des effets suffisamment négligeables* ou
contrdlables pour que les organisateurs n’en tiennent pas compte ou s’en prémunissent en
établissant des contre-mesures minimales®. Pour Claes Fornell et Birger Wernerfelt, les firmes
ont toujours intérét a faciliter I’expression des réclamations (voicing complaint) et a
« compenser généreusement » les réclamants pour leur préjudice®.

! Tax, S. S., Brown, S. W., Chandrashekaran, M., 1998. « Consumer Evaluations of Service Complaint
Experiences: Implications for Relationship Marketing ». Journal of Marketing 62 (2), 60-76 ; Maxham IlI, J. G.,
Netemeyer, R. G., 2003. « Firms Reap What They Sow: The Effects of Shared Values and Perceived
Organizational Justice on Customers’ Evaluations of Complaint Handling ». Journal of Marketing 67 (1), 46-62.
2 Maxham 111, J. G., Netemeyer, R. G., 2003. Op. cit.

3 Cf. chapitre 1.

4 Janelle Barlow et Claus Maller, s’appuyant sur un travail de Jeff Weinstein, estiment entre 1 et 4 % la proportion
de réclamants tricheurs. Barlow, J., Mgller, C., 2008. Op. cit., p. 28 (voir aussi p. 92 et suivantes).

5 L’hypothése de la triche, qui réactive le théme de la parole trompeuse, est, pour ainsi dire, intégrée au systéme
de traitement. Les considérations des auteurs sur la triche du consommateur s’inspirent de 1’approche économique
du crime de Gary Becker (Fornell, C., Wernerfelt, B., 1988. Op. cit., p. 296).

® « Our results suggest that firms would be well advised to encourage dissatisfied customers to complain. The firm
should invest to facilitate complaints and should compensate generously. » (Fornell, C., Wernerfelt, B., 1988. Op.
cit., p. 296).
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La justice procédurale est une sorte de tribunal de I’organisation du travail de
traitement. Elle prévoie la possibilité pour le client d’exprimer son point de vue et la possibilité
que ce point de vue soit pris en compte. Cette justice des procédures renvoie aux dimensions
techniques de communication de la réclamation (donc aux canaux) et aux processus de
traitement de la demande, ainsi qu’aux modalités de réponse (individualisées vs collectives). Il
renvoie aussi a la question du statut de I’employé traitant la réclamation. D’apres Orsingher et
al., la satisfaction du réclamant quant au traitement de sa réclamation est directement fonction
de sa perception du niveau hiérarchique de I’employeé qui la traite : plus ce niveau est haut, plus
le réclamant est satisfait!,

Enfin, la justice interactionnelle s’adresse au client en tant qu’il représente un acteur
social pris dans une interaction : elle renvoie a toutes les démonstrations de déférence et de
politesse (les explications, les excuses, les justifications, I’empathie, la bienveillance...) que
I’employé en charge du traitement est susceptible de manifester. Elle insiste sur les dimensions
humaines de la relation de réclamation. En ce sens, les pratiques de traitement doivent étre
orientées par les termes réglant les rapports humains. Les appels au bon sens, a I’empathie ou
a la sympathie, ponctuent les textes phares dans des eévocations de cas stylisés ressemblant a
des paraboles : on songe par exemple a J. Barlow et C. Magller évoquant le sort privilégié réservé
a une cliente commandant des chaussures pour sa mére malade en phase terminale?. Le
traitement de la réclamation est construite comme une occasion organisationnelle d’intégrer
une logique humaine dans un systéme construit pour exécuter des schémas productifs sine ira
et studio : il est le véhicule par lequel une philosophie renouvelée de la vente s’introduit dans
les schémas productifs.

L’exécution de cette fonction implique cependant quelques difficultés managériales. En
matiére de justice interactionnelle, les auteurs, comme Maxham Il1 et Netemeyer, insistent sur
ce gu’ils nomment « extra-role behavior », le « dépassement de fonction », « I’au-dela de ce
que requiert le réle », que les employés doivent atteindre pour mener a bien le traitement d’une
réclamation®. C’est au prix de ce dépassement de fonction que les employés peuvent composer
avec I’indétermination consubstantielle a la définition des réclamations comme insatisfaction :
si les employés s’en tiennent a ce prévoit leur fiche de poste, s’ils ne manifestent pas un certain
zéle dans le traitement des réclamations, il est fort a parier que de nombreux problemes, parce
qu’ils concerneront a la fois tout le monde et personne, ne soient pas pris en charge. Quoiqu’elle
concerne surtout les aspects formels du traitement, cette justice interactionnelle n’en demeure
pas moins centrale. Tax et al. considerent méme ce principe de justice comme étant le plus
mobilisé par les clients pour juger du processus de traitement en lui-méme*.

1 Orsingher, C., Valentini, S., de Angelis, M., 2010. « A Meta-Analysis of Satisfaction with Complaint Handling
in Services ». Journal of the Academy of Marketing Science 38, 169-186.

2 Barlow, J., Mgller, C., 2008. Op. cit., p. 34-35.

3 Maxham 111, J. G., Netemeyer, R. G., 2003. Op. cit., p. 47.

4Tax, S. S., Brown, S. W., Chandrashekaran, M., 1998. Op. cit.
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Cette distinction entre les différents types de justice est classique et reprend les trois
dimensions de la « justice organisationnelle » telle qu’elle a été progressivement élaborée par
les sciences de gestion®. Reprise par les thuriféraires du traitement des réclamations, elle
contribue a définir les termes d’un bon travail de traitement. Si elles parlent le langage de la
justice, ces considérations morales n’ont cependant rien d’impératifs catégoriques kantiens :
elles ne sont mobilisées que pour leur rendement commercial. Ces principes de justice ne valent
que dans la mesure ou leur respect entraine un retour sur investissement perceptible. Pour
Charles (professeur de marketing), seuls les intéréts économiques bien compris sont
susceptibles d’engager les organisateurs dans I’élaboration de telles pratiques :

« [On ne pourrait pas penser que les managers ont le souci de créer un marché plus
juste ?] Qu’est-ce que vous voulez entendre de ma part : le politiguement correct ou le
réel ? [Pourquoi pas les deux ?] Le réel c’est : je n’en crois pas un mot. Je ne peux pas
étre plus clair. La c’est I’ethnologue qui parle : quand quelgu’un vous tient un beau
discours et qu’ensuite il fait le contraire de ce qu’il a dit juste avant... [...] Je pourrais
vous réciter la messe mais, sauf le respect que je dois aux gens [qui font la promotion
de ces modeles], qui sont des gens bien et sinceres, dans les conditions dans lesquelles
sont les entreprises actuellement, je ne vois pas comment des considérations morales de
ce type-la pourraient prendre le pas sur des considérations économiques. »

Pour I’organisateur des pratiques de traitement, la justice commerciale n’est qu’un
moyen et ses principes s’évaluent a I’aune de leur rendement économique. Les managers se
servent des principes de justice ; ils ne les servent pas. D’une facon générale, les pratiques de
traitement des réclamations doivent avant tout étre rentables.

Classe 4 : la question de la rentabilité des systémes de traitement.

« Vous avez un champ de littérature qui traite aujourd’hui du
complaint management. C’est un champ a part entiére. Petit, pas
trés intéressant — au sens ou C’est pas trés valorisant [...] — mais
en tout cas vous pouvez vous situer dans le champ de la
réclamation et vous ne parlez que de réclamation. [...] il y a une
question préalable qui consiste & se demander : “Au fait, la
réclamation, est-ce que c’est quelque chose qui colte ou est-ce
que c’est quelque chose qui rapporte ?” Sinon, les managers, ¢a

111 est difficile de faire la généalogie de ces catégories. Le concept de justice distributive est déja présent chez
Aristote mais il fait I’objet d’une analyse fréquemment citée chez Adams, J. S., 1965. « Inequity in social
exchange ». In : Berkowitz, L. (dir.). Advances in experimental social psychology 2. Academic Press, New York,
267-299. Le concept de justice procédurale a été travaillé par Thibaut, J., Walker, L., 1975. Procedural Justice: A
Psychological Analysis. Erlbaum, Hillsdale. Le concept de justice interactionnelle, plus tardif, serait d0i a Bies, R.
J., Moag, J. F., 1986. « Interactional Justice: Communication Criteria of Fairness ». In : Lewicki, R. J., Sheppard, B.
H., Bazerman, M. H., (dir). Research on negotiations in organizations 1. JAI Press, Greenwich, 43-55.
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les intéressent pas. Donc il a fallu montrer I’impact de la
réclamation sur la rentabilité, sur la profitabilité de
I’entreprise. » (Charles, professeur de marketing).

On pourrait certainement distinguer des degrés de normativité (et, a I’inverse, de
positivité) entre les textes. lls participent néanmoins d’un corpus commun dans la mesure ou,
fondés sur la matrice conceptuelle des sciences économiques, ils évaluent tous leurs objets a
I’aune de leur rentabilité. Les textes concernant la réclamation, malgré le formalisme
mathématique affiché en gage de scientificité et en référence aux canons de la science
économique, conservent une « saveur normative » (normative flavor), selon le mot de Fornell
et Wernerfelt. Il s’agit bien, en effet, de démontrer I’efficacité des dispositifs de traitements de
réclamation de la clientéle et, par-1a, de faire la promotion, par I’exemple, de systémes efficaces
mais encore assez peu diffusés ou incorrectement exploités.

Avant méme de rapporter éventuellement de I’argent, le « complaint handling » permet
d’éviter des dépenses. Parce qu’il offre une alternative au recours judiciaire, en ce qu’il
constitue un mode de réglement alternatif des litiges commerciaux, il permettrait de faire des
économies substantielles. C’est une généralité qui tient a I’absence d’éventuels intermédiaires
a rémunérer : « two party negotiation is generally simpler, quicker, and less costly than any
third party institution? ». Mais cette forme de justification, par mise en concurrence des formes
de réparation, est plutot le fait de juristes. Aux yeux des marketeurs, cette logique du moindre
co(t ne constitue pas une preuve de la rentabilité des pratiques de traitement.

La littérature marketing cherche plus précisément a justifier un « acte de gestion »
consistant a mettre en rapport les dépenses en matiére de pratiques de traitement des
réclamations et un gain qui lui serait imputable. Sur un plan comptable, elle cherche a justifier
I’établissement d’un ratio. Or, ceux-ci « ne peuvent étre élaborés sans procéder a un découpage
du monde incorporant des normes de valeur sur ce qui “cotite” et ce qui “profite®” ». L’opération
suppose donc d’établir des « chaines de rentabilité », c’est-a-dire un ensemble de relations
causales permettant de rattacher Iégitimement le traitement des réclamations a un bénéfice.

Dans la littérature, la chaine de rentabilité du traitement des réclamations peut étre
schématiquement de deux ordres. La premiére, sans doute la plus étudiée, peut se résumer ainsi :

Traitement des Satisfaction Fidelite Rentabilite
Réclamations

Le traitement des réclamations génere de la satisfaction qui produit de la fidélité (donc
une reconduite de la relation marchande) qui genére des bénefices. C’est en cela que la prise en

! Fornell, C., Wernerfelt, B., 1998. Op. cit., p. 288. Les marketeurs congoivent leur role comme une entreprise
normative assumée. Tous les articles du corpus signés par Christian Homburg et Andreas Fiirst s’ouvrent sur le
décalage entre I’importance scientifiquement établie des pratiques de traitement et leur déploiement réel au sein
des firmes qui justifie une telle attitude.

2 Ross, H. L., Littlefield, N. O., 1978. Op. cit., p. 215.

3 Vatin, F., 2013 [2009]. Op. cit., p. 28.
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compte des réclamations participe d’une stratégie de « marketing défensif! » permettant de
maintenir un stock de clientele relativement constant. L’établissement de cette chaine est
directement permis par les découvertes de la recherche TARP. C’est en effet I’observation, chez
les réclamants, d’un niveau de « réachat » (repurchase) supérieur a toutes les autres catégories
de client qui autorise la mise en rapport du colt de traitement et du bénéfice permis par ces
ventes :

« Specifically, we focus on the problem that occurs when the firm fails to provide
customer satisfaction (for whatever reason). Are the dissatisfied customers lost to the
firm or (at what cost) can they be retained? Surprisingly enough, a large-scale recent
study (by the Office of the Special Advisor to the President for Consumer Affairs and
members of the U.S. Consumer Affairs Council) reports a very strong relationship
between complaints from dissatisfied customers and these customers ’ subsequent brand
loyalty (especially, but not necessarily when the complaint was satisfactorily
resolved). A basic finding was that dissatisfied complainants had higher levels of brand
loyalty than noncomplainants. In view of findings such as these, many firms showed
extremely high returns on their investment in complaint management. For example,
some banks had a return of 170 percent, some firms in the packaged goods industry area
75 percent, while some retailing firms reported a return on investment as high as 400
percent?. »

Dans un article paru en 1988, Claes Fornell et Birger Wernerfelt tentent de montrer que
cette chaine fonctionne y compris lorsque les conditions classiquement identifiées comme
opportunes pour le traitement des réclamations (forte élasticité de la demande, signalement de
la qualité, risque de bouche-a-oreille négatif impactant les ventes) ne sont pas remplies : dans
tous les cas, les entreprises ont intérét a traiter les réclamations®.

Le lien établi entre satisfaction et réclamation renverse celui des études du CCB,
centrées sur le lien entre insatisfaction et réclamation. Pour Charles (professeur de marketing),
« c’est 1a ou sont nées les recherches : “s’il réclame, est-ce que je peux le rendre satisfait ?” ».
Le lien entre satisfaction et bénéfice serait, lui, évident : c’est un « basique de chez basique en
marketing, personne ne le remet en cause, encore moins que les réclamations : il est largement
accepté que la satisfaction et le profit sont trés liés » (Charles, professeur de marketing).

Cette démonstration ne pouvait cependant se déployer que sur un plan scientifique, sans
quoi elle eut de grandes chances de rester lettre morte. Elle demandait aussi I’élaboration
d’outils comptables qui permettent de confirmer en pratique les enseignements du marketing

! Fornell, C., Wernerfelt, B., 1987. Op. cit.

2 Fornell, C., Wernerfelt, B., 1988. « A Model for Consumer Complaint Management ». Marketing science 7 (3),
287-298, p. 288.

3 Fornell, C., Wernerfelt, B., 1988. Op. cit.

199



scientifique. La littérature offre d’ailleurs les outils nécessaires a la reproduction du calcul dans
les entreprises. Van Oest et Knox développent ainsi un modele fondé sur I’utilisation d’une loi
béta-binomiale négative, aisément implémentable dans un tableur, qui permet, sur la base d’une
prise en compte des commandes et des réclamations passées d’un client, d’anticiper un possible
ré-achat de sa part en I’assortissant d’une probabilité!. Ils mettent ainsi a disposition du praticien
les ressources nécessaires pour évaluer I’efficacité des pratiques de traitement en les comparant
a un modele théorique.

Une seconde chaine de rentabilité propose de lier I’activité de traitement des
réclamations a I’intelligence économique? qui permet, par des décisions stratégiques,
d’aménager un avantage concurrentiel, lui-méme synonyme de rentabilité :

Traitement des Intelligence Avantage Rentabilité
Réclamations "| Economique "| Concurrentiel

Elle révéle une autre fonction du traitement des réclamations : elles possedent une valeur
informationnelle pour I’entreprise en tant qu’elles sont un retour (feedback) que la clientéle
fournit sur la qualité de la production. Simon Bell, Billent Mengg et Sara Stefani définissent
ainsi la réclamation comme « a negative customer feedback® ». Tax et al. reconnaissent aussi
I’importance de la réclamation comme donnée : « Complaint data are key in quality
management efforts because they can be used to correct problems with service design and
delivery, which makes it more likely that performance will be done right the first time* ».

L’intelligence économique, synonyme sous sa forme canonique d’investissement
colteux et d’une profitabilité incertaine, pourrait ainsi se déployer par une amélioration de
I’existant, en s’appuyant sur des « pratiques commerciales quotidiennes » et « banales » : celles
des vendeurs ou celles des services de traitement des réclamations®. Elles peuvent aussi, selon
le méme principe, s’intégrer a une logique d’amélioration continue® ou, en lieu et place du
commissaire-priseur walrasien, faire office de mécanisme de formation et d’ajustement des

1 L’essentiel de leur apport réside dans la prise en compte des réclamations dans le modéle. Cette prise en compte
permet de pondérer les prédictions trop optimistes des modeles antérieurs mais implique d’expliciter, en les
paramétrant, les effets des réclamations sur le comportement futur du consommateur. Van Oest, R., Knox, G.,
2011. Op. cit., p. 33.

2 Donnons une premiére définition générale de la notion d’intelligence économique : « I’ensemble des actions
coordonnées de recherche, de traitement et de distribution en vue de son exploitation, de I’information utile aux
acteurs économiques. L’information utile est celle dont ont besoin les différents niveaux de décision pour élaborer
et mettre en ceuvre de fagon cohérente la stratégie et les tactiques nécessaire a I’atteinte des objectifs définis dans
le but d’améliorer la position de I’entreprise dans I’environnement concurrentiel. » Le Bon, J., 2006. « La force de
vente et les activités d’intelligence économique ». Revue Francaise de Gestion 163 (4), 15-30.

3 Bell, S. J., Mengig, B., Stefani, S. L., 2004. « When Customers Disappoint: A Model of Relational Internal
Marketing and Customer Complaints ». Journal of the Academy of Marketing Science 32 (2), 112-126, p. 116.
4Tax, S. S., Brown, S. W., Chandrashekaran, M., 1998. Op. cit., p. 61.

5 C’est en substance le point de vue défendu par Joél le Bon, op. cit., 2006 et Larivet, S., Brouard, F., 2007. « Faire
de lintelligence économique au quotidien : application a la gestion des réclamations ». Market Management 7 (4),
5-25.

® Larticle de Ross et Littlefield se termine par une ouverture de questionnement sur I’opportunité économique de
traiter une information produite gratuitement par le client « performant le réle d’inspecteur qualité ». Ross, H. L.,
Littlefield, N. O., 1978. Op. cit., p. 216.
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prix!. L’avantage concurrentiel que peut en retirer la firme peut ainsi étre de diverse nature :
nouvelles orientations stratégiques, innovations, amélioration de la qualité, ajustement plus
efficace de ses prix.

Il s’agit plus largement pour la littérature de comprendre en quoi les réclamations
peuvent étre un indicateur des performances de I’entreprise et de discuter de leur intégration
aux autres indicateurs encadrant déja les processus de traitement de I’information de marche.
La réponse a cette question ne va pas de soi : trés tot, le marketing s’est apercu de la complexité
des rapports entre I’insatisfaction et I’expression de I’insatisfaction. Une insatisfaction ne
s’exprime que sous certaines conditions?. L’absence de réclamation, loin d’étre le gage d’une
production de qualité, est méme percue comme inquiétante®. Aussi, il est difficile de conclure
a un quelcongue état du marché a partir de la simple considération des réclamations. Cette
seconde fonction du travail de traitement des réclamations pose donc la question de la place des
plaintes dans I’économie informationnelle de I’entreprise et, par extension, dans les processus
de gouvernance.

La rentabilité des pratiques, si problématique hier, a aujourd’hui, dans le champ
scientifique, la force d’un fait établi. En 2007, il était possible d’écrire dans le Journal of the
Academy of Marketing Science : « It is well known that complaint management offers many
potential benefits to companies* ». Ce point est confirmé par Charles (professeur de marketing) :

« Aujourd’hui, quand vous lisez les derniers articles de Homburg, il commence toujours
par : “c’est largement prouvé que...”, “It is largely proved that... blablabla.” Ca veut
dire quoi ? Ca veut dire qu’il n’y a méme plus a écrire deux pages dans la revue de
littérature pour dire que les réclamations ¢a peut rapporter. Aujourd’hui je pense que
plus personne ne remet ¢a en cause, ce n’est plus débattu. C’est une question réglée.
[...]Nous on est en train d’essayer de publier un article et on s’est dit : “est-ce qu’on a
besoin d’y passer deux pages ?” Et globalement, méme si on essaie de publier au plus
haut niveau, Nicolas, David et moi on est d’accord pour dire : “Non, la c’est plus la
peine d’avoir a reprouver n-fois que la réclamation ca vaut peut-étre la peine de s’en
occuper.” Non, ¢a y est : en une phrase on peut expédier le probléme en disant : “Tout
le monde sait déja que...” C’est largement accepté. En tout cas en marketing, je pense
que personne ne me contredira : il existe un lien entre les réclamations et la rentabilité
de I’entreprise » (Charles, professeur de marketing).

1 Reichheld et Sasser signalent que Staples, enseigne multinationale de vente de fournitures de bureau, se sert des
réclamations de ses clients pour identifier les produits trop chers afin d’en ajuster le prix de maniére ciblée. Cf.
Reichheld, F.F., Sasser, W. E., 1990. « Zero Defections: Quality Comes to Service », Harvard Business Review,
105-111.

2 Cf. « Classe 3 : Penser le comportement du client réclamant »

3 Reichheld, F.F., Sasser, W. E., 1990. Op. cit.

4Homburg, C., Furst, A., 2007. « See No Evil, Hear No Evil, Speak No Evil: A Study of Defensive Organizational
Behavior Towards Customer Complaints ». Journal of the Academy of Marketing Science 35, 523-536.
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Classe 1 : Division du travail de traitement : résoudre et apprendre.

Ces deux chaines de rentabilite font écho aux deux fonctions du travail de traitement tel
qu’il est congu dans le cadre goodmanien. Dés les années 1970, deux impératifs semblent en
effet soutenir I’impératif de traitement : la prise en charge du probléme du client d’une part et
I’analyse des données agrégées de I’ensemble des problémes rencontrés par les clients d’autre
part. On retrouve ces deux dimensions dans les conseils prodigués en 1975 par Kendall et Russ :

« Response to a complaint should be quick (seven days or less) and personal (with
automatically typed "form™ letters for common complaints). Likewise, it should be
appropriate to the complaint. [...]. Complaint data should not be thrown away. Weighted
properly they can supplement marketing research data as an aid in executive decisions,
and the cost is low compared to most marketing research studies?. »

Plus tardivement, Tax et al. identifient explicitement deux fonctions aux pratiques de
traitement des réclamations : « Complaint handling refers to the strategies firms use to resolve
and learn from service failures in order to (re)establish the organization’s reliability in the eye
of customer? ». « Resolve and learn », résoudre et apprendre. Le complaint management
consiste ainsi en une articulation de deux travaux, le travail de résolution et le travail d’analyse :
« A firm’s complaint management entails two basic functions [...] : (1) individual complaint
handling, and (2) aggregate complaint data analysis » écrivent C. Fornell et R. Westbrook. Ils
poursuivent :

« The significance of the first is determined by the long-term value of the future
purchases of an individual complainant and that individual’s word-of-mouth impact
upon other consumers. A customer’s long-term value to the firm is usually higher than
the value of the purchase complained about. The significance of aggregate complaint
analysis lies in identifying and resolving common consumer problems, thus avoiding
their recurrence in the future. The resolution of common consumer problems typically
calls for a change in the firm’s marketing mix. This is not something that a consumer
affairs department can accomplish without the involvement of marketing management.
Thus, the consumer affairs department needs to communicate its findings on consumer
dissatisfaction to management?. »

1 Kendall, C. L., Russ, F. A., 1975. Op. cit., p. 43.

2Tax, S. S., Brown, S. W., Chandrashekaran, M., 1998. Op. cit., p. 61, je souligne.

3 Fornell, C., Westbrook, R. A., 1984. « The Vicious Circle of Consumer Complaints ». Journal of Marketing 48
(3), 68-78, p. 69. Plus loin : « Thus, the tasks of the consumer affairs unit are twofold: addressing consumer
dissatisfaction at a disaggregate level by compensating and advising individual complainants, and addressing
consumer dissatisfaction at an aggregate level by finding, and, together with management, removing the origins
of collective consumer discontent. » (Ibidem, p. 77).
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En un état donné des attributions organisationnelles, ces deux fonctions impliquent donc
le concours de deux services : au « consumer affairs department », le travail de résolution ; au
« marketing management », le travail d’analyse. La question organisationnelle, non
problématisée, est laissée hors-champ. L’évacuation de cette question contribue a naturaliser
une division que rien ne vient justifier sur un plan scientifique. Elle semble, au contraire,
renforcer les barriéres identifiées par Fornell et alimenter, selon son expression, le « cercle
vicieux des réclamations » qui empéche les protestations de la clientele d’étre considerées a
leur juste valeur gestionnaire. Dés lors, pourquoi la conserver ?

Les rares évocations de la fonction de résolution tendent a la définir comme un sale
boulot. L’exposition a la critique n’en fait pas une position enviable. Ainsi que le remarquent
Bell et al., le contact avec les réclamations aurait un « effet démoralisant » : « The demoralizing
effect of negative feedback and criticism is well documented [...]. Customer complaints [...]
can have damaging implications for frontline salespeople and their attitudes toward their role®. »
Un peu plus loin, ils précisent les effets déléteres que les réclamations sont susceptibles de
générer sur les travailleurs :

« When organizations receive unanticipated complaints, employees’ future comfort
levels within the organization are likely to be affected [...]. The complaining customer
"disappoints"” the employee whose expectations, built up by organizational cheerleading
and support, are frustrated. Salespeople are likely to become skeptical, perceiving
organizational support as hollow and misdirected. Furthermore, employees’ sense of
meaningfulness in their roles will diminish as customers convey a lack of respect and
appreciation for their work [...]. Complaints convey to the employees that their work is
not valued or appreciated. Salespeople will personally disengage from their work,
demonstrating a lack of motivation. In observing the ineffectiveness of organizational
support, salespeople will be less convinced that a commitment to customer service is
the best way to reciprocate organizational support?. »

Outre son caractere peu enviable, le contact répété avec la critique de la clientéle
génererait donc un probléeme de motivation et d’engagement que les organisateurs se doivent
d’intégrer dans leur €laboration des pratiques de traitement. D’autant que, dans le méme temps,
Singh et Wilkes suggérent que la réclamation serait plutét adressée au responsable hiérarchique
lorsqu’il remarque que la pratique d’attribution (une des composante du jugement de
responsabilité) a une incidence sur la forme que prend le CCB : lorsque les clients attribuent
leur insatisfaction aux salariés d’execution, ils auraient plutét tendance a faire défection et a
produire du bouche-a-oreille négatif ; lorsqu’ils I’attribuent au responsable, ils auraient plutét

! Bell, S. J., Mengiic, B., Stefani, S. L., 2004. Op. cit., p. 113.
2 lbidem, p. 116.

203



tendance a réclamer?. Par ailleurs, les travaux sur la justice procédurale ont montré I’importance
du niveau hiérarchique auquel la réclamation était traitée.

Le marketing scientifigue ne propose aucune solution a cette contradiction. Il
I’enregistre plus qu’il ne la promeut. Dans tous les cas, il convient de souligner que, dans la
plupart des textes, I’unité organisationnelle du travail de traitement ne semble pas la régle et le
corpus porte la marque de la division fondamentale du travail de traitement entre travail de
résolution et travail d’analyse.

Par une boucle singuliére, les protestations de la clientéle, en partie produites par le
développement du marketing?, se sont trouvées prises en charge par la science mercatique.
Celle-ci encourage et propose une formalisation des pratiques de traitement des reclamations
en justifiant leur existence par un renouvellement de I’approche du client (CCB), un
dévoilement de la chaine de rentabilité dans laquelle elle s’inscrit et en mettant & jour les
fondements des jugements commerciaux. Elle nous fournit une image du comportement du
consommateur mécontent, des fonctions économiques du travail de traitement des réclamations
pour I’entreprise et des bonnes manieres de conduire ce travail. Elle nous présente un
mécontentement normal, résultant des insatisfactions inévitables dans les relations
commerciales ; mécontentement dont il convient d’encourager I’expression. Elle nous présente
enfin une conflictualité de marché que I’entreprise doit moins chercher a annihiler qu’a
administrer : la réduction du nombre de réclamations ne saurait étre un objectif Iégitime, il
convient de les prendre en compte afin de les tourner a I’avantage des deux parties.

La réclamation est une mise a I’épreuve de la relation commerciale mais elle offre
I’occasion, a la maniére du conflit chez Simmel, de rétablir « I’unité de ce qui a été rompu?® ».
Les titres des ouvrages de vulgarisation chargés de traduire ces connaissances a destination des
milieux d’affaires sont évocateurs « Complaint is a Gift », « Friendly Complaining Behavior »,
« Making Complaints a Management Tool » : pour les sciences mercatiques, I’enjeu est de
transformer ce qui pourrait étre percu comme un constat d’échec de la relation commerciale en
démarche positive pour I’entreprise. Il faut faire de nécessité vertu ; il faut faire de la
conflictualité de marché, contrainte empirique, une aubaine économique.

Il s’agit la de justifications académiques des pratiques de traitement. Elles constituent
un stock important de justifications dans lequel les praticiens viennent régulierement puiser. On
ne saurait cependant s’en tenir aux avancées du marketing de la chaire pour comprendre le
développement des pratiques de traitement. Il faut, pour cela, consentir a un détour par le champ
organisationnel.

! Singh, J., Wilkes, R. E., 1996. Op. cit.

2 C’est en tout cas le point de vue de Chessel, M.-E., 2012. Histoire de la consommation. La découverte, Paris.

% Simmel ajoute, dans une formule que n’auraient pas renié les marketeurs : « le degré d’intensité de la relation
réconciliée dépasse celui de la relation qui n’a jamais été rompue ». Simmel, G., 1995 [1908]. Le conflit. Circé,
Paris, p. 149.
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3. Les trois modes de diffusion du cadre goodmanien : le champ
organisationnel.

« Il 'y a une chose qui m’a interpellée & un moment donné, dans
les échanges qu’avaient nos adhérents et dans les retours de leurs
clients qui leur disaient : “mais c’est pas possible, vous nous
répondez de la méme maniere ! Je prends une réponse aux
réclamations de Canal +, une réponse aux réclamations de Leroy
Merlin, j’ai la méme chose ! Vous étes tous sur le méme
moule.” » (Carolina, consultante).

L’impression de diversité qui frappait Kendall et Russ au milieu des années 1970 semble
avoir laissé la place a une grande standardisation des pratiques. Aussi, a contempler le visage
contemporain des grandes organisations productives, I’observateur pourrait se demander, a la
maniére de Paul DiMaggio et Walter Powell : « what makes organizations so similar?® »
Pourquoi les entreprises se dotent-elles toutes, passées une certaine taille, d’un service
consommateur? ? Pourquoi, dans un méme élan, développent-elles toutes, a quelques nuances
pres, les mémes pratiques de traitement des réclamations ? Comment expliquer la domination
du cadre goodmanien ? Peut-on expliquer ces convergences par la seule autorité de la science
mercatique ou les seules incitations politiques ?

Au moment ou nombre de sociologues des organisations s’interrogeaient sur les
différences observables entre organisations®, le spectacle d’isomorphismes semblables avait
conduit DiMaggio et Powell a reposer & nouveaux frais la problématique wébérienne de la
rationalisation des organisations. Chez Weber, la forme bureaucratique est la cristallisation d’un
processus général de rationalisation des activités humaines en Occident : les organisations
suivant un schéma d’évolution, il est logique qu’elles tendent toutes a se ressembler. Comme
Weber, DiMaggio et Powell partent du postulat d’irréversibilité de la bureaucratisation mais
considerent que le processus de rationalisation ne procéde plus des mémes « causes » ou ne se
déploie plus selon les mémes « voies » :

« We suggest that the engine of organizational rationalization has shifted. For Weber,
bureaucratization resulted from three related causes: competition among capitalist firms

! DiMaggio, P. J., Powell, W. W., 1983. « lron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective
Rationality in Organizational Fields ». American Sociological Review 48 (2), 147-160, p. 147.

2 Camous, E., 2004. « Des services consommateurs victimes de leur succés », Revue Frangaise de Gestion 150
(3), 9-28. Dans sa thése, Géraldine Pflieger note « 1’étonnante similitude » avec laquelle des entreprises aussi
différentes qu’Energie et Télécom se saisissent de la question des relations avec les consommateurs (Pflieger, G.,
2003. Consommateur, client, citoyen : I'usager dans les nouvelles régulations des services de réseaux. Thése de
doctorat, Ecole des Ponts ParisTech, p. 472).

3 En 1977, Michael T. Hannan et John H. Freeman se posent la question exactement inverse : « Why are there so
many kinds of organizations? ». Cf. Hannan, M. T., Freeman, J. H., 1977. « The Population Ecology of
Organizations ». American Journal of Sociology 82 (5), 929-964, p. 936. On retrouve aussi cette interrogation sur
la diversité organisationnelle chez les auteurs de 1’école de la contingence comme Woodward.
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in the marketplace; competition among states, increasing rulers’ need to control their
staff and citizenry; and bourgeois demands for equal protection under the law. [...]
Organizations are still becoming more homogeneous, and bureaucracy remains the
common organizational form. Today, however, structural change in organizations seems
less and less driven by competition or by the need for efficiency. [...] Bureaucratization
and other forms of homogenization emerge, we argue, out of the structuration [...] of
organizational fields®. »

La tendance a I’homogénéisation des organisations serait donc le produit de la
« structuration des champs organisationnels ». Mais qu’est-ce qu’un champ organisationnel ?
La définition fournie par DiMaggio et Powell est laconique : « By organizational field, we mean
those organizations that, in the aggregate, constitute a recognized area of institutional life? ».
Le champ organisationnel désigne I’espace ouvert par les interactions entre les membres
d’organisations participant d’une activité similaire, formant progressivement un secteur
particulier de la vie sociale. Les auteurs soulignent I’importance de la connexité
(connectedness) et des positions structurales respectives des participants. Outre les membres
des organisations elles-mémes, des acteurs supplémentaires viennent généralement se greffer
sur ces interactions pour les encadrer ou les orienter®.

Si I’on suit le modeéle proposé par DiMaggio et Powell, la structuration d’un champ
s’effectue en 4 temps : dans un premier temps, les interactions entre organisations augmentent ;
dans un second temps, des structures inter-organisationnelles orientées vers la domination ou
le partenariat apparaissent ; dans un troisieme temps, le niveau d’information a traiter augmente
obligeant les acteurs a se doter de structures idoines ; enfin, dans un quatrieme temps, les
participants prennent conscience de participer a un projet commun. Le champ connait des
formes d’inscription typiques — les auteurs évoquent notamment les associations
professionnelles — et constitue un creuset dans lequel se forment les mécanismes qui conduisent
les organisations a se ressembler, selon un processus que les auteurs nomment
« isomorphisme* ».

DiMaggio et Powell en identifient deux types. Le premier, les isomorphismes
compétitifs, renvoie aux effets de convergence involontaires produits par la poursuite
indépendante et concurrentielle d’un objectif identique. Le second type, les isomorphismes
institutionnels, renvoie aux effets de convergence produits en référence a des regles et des
stratégies politiques. Parmi les seconds, DiMaggio et Powell en distinguent trois différents :
I”’isomorphisme coercitif qui résulte des pressions formelles et informelles exercées par d’autres

! DiMaggio, P. J., Powell, W. W., 1983. Op. cit., p. 147.

2 DiMaggio, P. J., Powell, W. W, 1983. Op. cit., p. 148.

3 Pour une présentation synthétique, voir Fligstein, N., 1990. Op. cit., p. 5 sqq.

4 Le terme présente la difficulté de désigner a la fois les formes identiques et le processus au terme duquel ces
formes deviennent identiques. Si I’usage retenu par DiMaggio et Powell penche plut6t pour la seconde acception,
la premiére n’est pas totalement absente (DiMaggio, P. J., Powell, W. W., 1983. Op. cit., p. 150)
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organisations ou des attentes culturelles formulées & I’encontre des organisations® ;
I’isomorphisme mimétique, lié a I’incertitude qui encourage I’imitation? ; et I’isomorphisme
normatif, principalement engendré par un processus de professionnalisation et lié une
formalisation de régles de I’art et de normes s’imposant aux membres d’une méme
communauté®. La pression, I’imitation et la norme constitue ainsi les trois forces a I’origine des
similitudes organisationnelles observees par Powell et DiMaggio.

Existe-t-il quelque chose comme un champ organisationnel qui permettrait d’expliquer
la diffusion du cadre goodmanien, des formes organisationnelles et des pratiques qui lui sont
associées ? Y observe-t-on I’effet de la pression, de I’imitation et de la norme* ? Aprés avoir
présenté cette région particuliere du champ organisationnel qui s’est constitué autour de la
question des réclamations et de leur traitement, nous reviendrons donc sur la fagcon dont ces
trois isomorphismes ont pu participer a I’imposition du cadre goodmanien.

3.1. Une région du champ organisationnel.

En France, le champ organisationnel est une reéalité de longue date. 1l s’est largement
traduit par la création d’associations professionnelles, centrées sur des enjeux corporatistes,
sectoriels ou transversaux, qui participent a des degres divers a I’animation du champ. A la fin
des années 1970, une région de ce champ s’est progressivement organisée autour de la question
du traitement des réclamations. En 1977, quelques responsables de services consommateurs
créent le Groupe de Recherche et d’Etude sur les Services Consommateur (GRESC®). Si leur
activité n’est pas exclusivement centrée sur la question des réclamations, ils se pencheront tout
de méme sur le sujet en 1992, a I’occasion d’un rapport portant sur le « traitement des
insatisfactions® », avant que le groupe ne cesse d’étre actif vers la fin des années 1990.

Mais c’est en 2004 qu’est fondée une « Association pour le MAnagement de la
Réclamation-Client » (AMARC) a [Pinitiative de Philippe Détrie. Diplémé de I’Ecole
Supérieure de Commerce de Paris, P. Détrie dirige alors un cabinet de consultant. Pour stabiliser
un réseau d’entreprises autour du cabinet, il a I’idée de fonder des associations professionnelles,

1 « Coercive isomorphism results from both formal and informal pressures exerted on organizations by other
organizations upon which they are dependent and by cultural expectations in the society within which
organizations function. » DiMaggio, P. J., Powell, W. W, 1983. Op. cit., p. 150.

2 « Uncertainty is also a powerful force that encourage imitation. When organizational technologies are poorly
undestood [...], when goals are ambiguous, or when the environment creates symbolic uncertainty, organizations
may model themselves on other organizations. » DiMaggio, P. J., Powell, W. W., 1983. Op. cit., p. 151.

3 « A third source of isomorphic organizational change is normative and stems primarily from professionalization.
[...] we interpret professionalization as the collective struggle of members of an occupation to define the conditions
and methods of their work, to control “the production of producers” [...], and to establish a cognitive base and
legitimation for their occupational autonomy. » DiMaggio, P. J., Powell, W. W., 1983. Op. cit., p. 152.

4 Ainsi que I’indique DiMaggio et Powell, leur typologie est largement « analytique ». Dans la réalité, ces
isomorphismes se rencontrent rarement a 1’état pur. Néanmoins, en respectant leur caractere analytique, il est
possible de les utiliser pour organiser notre matériau empirique.

5 Géraldine Pflieger date sa création a 1977. G., 2003. Op. cit., p. 291. D’autres sources indiquent 1976.

® GRESC, 1992. « Traitement des insatisfactions ». Les cahiers du GRESC, archives Télécom, FP.
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gérées par le cabinet et organisées autour de themes correspondant a ses axes de travail.
L’AMARC est I’une d’ellest.

A I’épogue, un cadre dirigeant d’une société immobiliére, responsable de la qualite,
sollicite le cabinet de P. Détrie pour réaliser un « benchmark » sur les pratiques de traitement
des réclamations des grandes entreprises en France. D’aprés Carolina, consultante et déléguée
générale de ’AMARC, les responsables de la dizaine d’entreprises sondées a cette occasion se
montrent enthousiastes : « A partir de la, ils se sont dit : “le sujet est tellement croustillant,
nouveau ! C’est une niche, il y a quelque chose a faire sur cette profession-1a.” Et ¢’est la ou
[P. Détrie] va leur proposer d’étre les membres fondateurs d’une association ». Les membres
fondateurs de I’AMARC ne représentent initialement qu’une dizaine d’entreprises. Mais le
sujet semble porteur. Au fil du temps, les événements rassemblent de plus en plus de membres.
L’association réunit aujourd’hui des responsables de plus de 260 entreprises? au cours de
conventions payantes organisées tous les 4 mois et de groupes de travail. Depuis 2006,
« I’Université AMARC » propose aussi douze modules de formation.

L’objectif des conventions est, selon la formule consacrée, de « partager les bonnes
pratiques » : les responsables y viennent présenter le fonctionnement du dispositif de traitement
mis en place dans leur entreprise, restitue les résultats d’une expérience organisationnelle
novatrice, viennent écouter des intervenants sur le sujets des réclamations. Progressivement,
ce partage permet au groupe de prendre conscience de lui-méme :

« Au départ ca a €été aussi leur permettre de sortir de presque du trou noir. C’était leur
montrer qu’ils n’étaient pas tout seuls et qu’il y avait d’autres gens comme eux dans
d’autres entreprises qui portaient les réclamations & bout de bras. On leur dit : “II faut
arréter les réclamations !” Eux, ils sont 1a, ils s’en prennent plein la téte et ils ont pas
toujours les moyens derriére, et ils sont pas forcément reconnus dans I’entreprise comme
étant des gens qui ont des leviers. Pour les autres, c’est un centre de co(t et pas un centre
de profit et ¢ca n’est qu’un centre de colt, la réclamation. Donc tout I’enjeu est de les
aider & montrer qu’il peut y avoir un retour sur investissement quand on traite les
réclamations et quand on les analyse et qu’on les exploite bien. » (Carolina,
consultante).

1 Ces associations ont le statut loi 1901. Trés impliqué dans les débuts de 1’Association Frangaise de
Communication Interne (AFCI), Philippe Détrie est aussi a I’origine d’Innov’Acteurs (créée en 2002), Entreprise
& convivialité (en 2007). Toutes ces associations (y compris I’ AFCI) sont gérées par le cabinet.

2 11 s’agit exclusivement de grands groupes. Environ la moitié des entreprises du CAC 40 y était représentées en
2016 (19/40).
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Outre I’organisation de conventions et de formations, I’AMARC gere les entrées dans
le champ. De fagon a ne pas politiser ses enjeux, elle se tient, par exemple, a bonne distance
des organisations patronales! et des associations de consommateurs?.

Les entreprises sont inégalement représentées dans les conventions, mais chacune
envoie généralement une délégation de plusieurs cadres, la plupart responsables de la « Relation
Client » ou de la « Qualité ». Par ailleurs, tous les acteurs ne sont pas égaux dans le champ. En
son sein, Energie et Télecom ont plutdt un role d’initiation et d’imposition qu’une position de
soumission. S’ils sont relativement moins innovants que d’autres (I’innovation étant
généralement le fait des acteurs plus marginaux dans le champ?), ils disposent, eu égard a leur
position dominante, d’une capacité d’orientation des enjeux relativement importante. Les
cadres des deux entreprises étaient représentés dans les instances du GRESC. lls le sont encore
dans celles de ’AMARC. lls accueillent les événements de I’association, sont convies a la
tribune, emménent des délégations importantes®.

Champ scientifique et champ organisationnel.

Les analyses en termes de champ institutionnel n’impliquent pas I’abandon de
I’hypothese de rationalisation des activités. Mais elles suggerent que cette rationalisation ne
s’applique pas de son propre chef, comme une force agissante dans I’Histoire. Ses avancées
sont dépendantes des avancées des savoirs et ces savoirs doivent recevoir des appuis sociaux
pour étre suivis d’effets. Pas plus qu’il n’y a de force intrinséque de I’idée vraie, il n’y a de
force intrinséque du principe rationnel. Ceux élaborés dans le champ scientifique ne peuvent
pas s’importer en I’état dans le champ organisationnel : ils doivent subir des distorsions liés a
I’importation dans un espace tenus par des praticiens et orientés par des enjeux pratiques.

! Le MEDEF, qui définit la « voix du client » et la « gestion des réclamations » comme des « sources de richesse »,
parait trés favorable aux modes alternatifs de traitement des litiges en général et a la réaction de Goodman en
particulier. Cf. MEDEF, 2010. « La satisfaction clients : six bonnes pratiques d’entreprises pour un résultat
gagnant / gagnant ». MEDEF, commission consommation.

2 « On a dialogué un peu avec I’UFC a un moment donné, mais [...] ¢’est compliqué en tant qu’institutionnels qui
représentent des entreprises de dialoguer avec I’UFC bien qu’ils aient été quand méme relativement ouverts. C’est
compliqué, on avait pensé a un moment donné travailler avec eux, ¢a s’est pas fait, et on n’a pas eu d’espace. [...]
on a travaillé avec le Medef. Bon c¢’est trés “touchy”, en fait. L’association ne veut pas étre trop connotée “Medef”,
on essaie de faire attention et en méme temps on a besoin de travailler avec différentes institutions. La ¢a a été
I’AFNOR sur la norme qui cherche a se mettre en place sur les avis de consommateurs, bon voila : on est présents.
L’UFC je pense qu’elle a vraiment besoin de garder son indépendance, donc a la marge. Ca reste quand méme
pour eux, un sujet : le client réclamant est quand méme leur premier client a eux, quoi, et puis y a eu derriére les
enjeux de “class actions” donc portés par les associations de consommateurs, donc |a on touche a des enjeux hyper
politiques. » (Carolina, consultante).

3 Fligstein, N., 1990. Op. cit., Cambridge, p. 7.

4 C’est surtout vrai pour Télécom qui accueille réguliérement les conventions en raison de la proximité de Béatrice
avec ’association (cf. infra) et envoie des délégations importantes (47 personnes lors de la 31¢ convention, 21 lors
de la 32°). Lors de mes observations, Energie y était tout de méme régulierement représentés par plusieurs cadres
(au moins 2 lors de la 31 convention, 4 lors de la 32¢, ce qui les place dans la moyenne des autres délégations).
Les conventions se déroulent sur une demi-journée et cing ou six interventions sont programmeées. Lors des deux
conventions observées, Claude (RNP 1° niveau, E) et Nadine (RNP 1* niveau, T) ont pris la parole une fois
chacun. Concernant le GRESC, Energie en est un membre actif dans les années 1990 mais Télécom s’y est
vraisemblablement impliqué (on retrouve de la documentation du GRESC dans les archives de 1’entreprise).
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Cette importation implique un travail & part entiere ; la fortune des idées dépend de
I’investissement d’« entrepreneurs institutionnels » qui s’occupent d’animer le champ. Certains
sont directement issus du monde académique. Deux professeurs de marketing, Nicolas et
Charles, spécialistes reconnus de la question des réclamations en France, sont ainsi
réguliérement invités a I’AMARC! et dans les entreprises pour venir parler « réclamation ». 1ls
mettent & jour les connaissances des praticiens?. Leurs efforts sont prolongés par des rapports
(ceux du GRESC ou de ’AMARC) et des ouvrages de vulgarisation qui synthétisent, sous une
forme abordable, les résultats de prés de quarante années de recherche®. En France, aprés le
travail fondateur de Roger Moiroud, P. Détrie signe lui-méme un des rares ouvrages
francophones sur le sujet®.

De fait, on retrouve dans la bouche de nombreux acteurs rencontrés au cours de
I’enquéte, les mots et les raisonnements développés par le marketing scientifique. Les
conventions de ’AMARC ressemblent a des rites et ces rites ont leur liturgie. Elle semble
directement inspirée des enseignements de la recherche TARP : on y psalmodie qu’ « un client
satisfait en parle a 2 personnes, un client insatisfait en parle a 10 personnes », qu’ « un client
réclamant est plus fidéle qu’un client non-réclamant », que les « services-réclamations sont un
centre de profit ». Les savoirs prennent ici des formes simplifiées, comme des slogans. Celui
de ’”AMARC, maintes fois répété au cours des entretiens, fait lui-méme directement référence
au projet du marketing scientifique en matiere de réclamation : I’association souhaite, en effet,
« transformer le pépin en pépite ».

Au cours des conventions, dans les textes circulant dans le champ, la méme conception
psychologisante et centrée sur I’insatisfaction, déja rencontrée dans le champ scientifique, se
décline. La réclamation est le signe d’une « insatisfaction », elle manifeste une « émotion », un
« ressenti »®. Pour le GRESC elle désigne « tout contact [...] par lequel un client exprime une
insatisfaction” ». On rappelle que si la réclamation peut étre liée a un « défaut », un
« dysfonctionnement » ou une « défaillance », « elle peut étre aussi la simple expression d’une

L Invités a s’exprimer lors de la 32° convention de I’association, en 2014, ils sont introduits ainsi : « Nos complices :
ils sont venus en 2005, 2007, 2008, 2011 ». Nicolas sera de nouveau invité a parler lors de la 33® convention, en
2015.

2 Néanmoins, les échanges entre les deux champs se font dans les deux sens : les représentants du champ
scientifique viennent largement puiser dans I’ensemble des pratiques circulant dans le champ. Ils viennent aussi y
identifier les « demandes du terrain » : Nicolas (professeur de marketing) reléve ainsi que les entreprises de
I’AMARC les ont sollicité pour développer un indicateur qui permettrait de mesurer I’intensité de I’effort du client
pour voir sa réclamation résolue.

3 Barlow, J., Mgller, C., 2008. Op. cit.

4 Moiroud, R., 1993. Le cri du client ou comment mieux faire la prochaine fois. Editions d’Organisation, Paris.

5 Détrie, P., 2001. Les réclamations clients. Un nouvel outil de différenciation et de fidélisation. Editions
d’Organisation, Paris.

® Pour Caroline, consultante au sein du cabinet de P. Détrie et secrétaire général de ’AMARC, « la valeur de la
réclamation, elle est intrinsequement dans sa nature relationnelle et sa nature émotionnelle » : Dans la réclamation,
au-dela de la relation, il y a I’émotion qui s’ajoute, ¢’est-a-dire qu’on a un volet émotionnel qui se surajoute quand
y a des clients qui expriment une insatisfaction. Ils peuvent I’exprimer de 1 000 fagons, mais en tout cas, réclamer
c’est exprimer une insatisfaction, la manifester, que ce soit par différents médias, c’est manifester déja une
émotion, un ressenti. » (Caroline, consultante AMARC)

" GRESC, 1992. Op. cit., p. 2.
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attente non exprimée jusque-lal ». Elle est donc la manifestation d’un « point de vue » sur la
production. Celui-ci pourrait étre déprécié, au nom de son caractere subjectif, s’il ne s’agissait
de celui du seul sujet qui compte. Percu comme I’instance unique de validation sociale de la
valeur de la production, I’avis du client est tout a la fois relatif et indiscutable : « évidemment
c’est subjectif. Mais quelle autre subjectivité compte plus que celle de vos clients ? » demande
ainsi, dans une question oratoire, un consultant face a I’assemblée des membres de I’ AMARC.

Comme dans le champ scientifique, les pratiques de traitement promues dans le champ
organisationnel insistent sur le dédommagement et la réponse au client. De facon orthodoxe,
elles distinguent les pratiques de résolution et d’analyse qui, dans les représentations
schématiques de I’activité distinguent les deux fonctions comme des circuits séparés?. Pour le
GRESC, la premiére « se décompose en quatre parties : la recherche de renseignements et
d’éléments de réponse ; I’examen du bien-fonde de la réclamation ; le dédommagement
éventuel ; la réponse » ; la seconde consiste a « collectionner I’information », produire
« I’analyse qualitative de ces contacts (nature des réclamations et des produits et services
concernés » et assurer le « suivi quantitatif et I’évolution des [volumes de] réclamations ».
Concernant les pratiques de résolution, le rapport insiste pour que la réponse soit rapide et que
les formes de réparation soient homogenes, grace au développement d’une « jurisprudence
interne ». Il invite a mettre en place des mesures pour « détecter les exces », a faire rédiger les
réponses par des rédacteurs spécialisés et conseille de faire signer la lettre par « le Responsable
du Service Consommateurs [...] ou, éventuellement, la Direction Générale® ».

Les conventions sont aussi I’occasion de rappeler I’écart existant entre les pratiques
idéales et les pratiques réelles des firmes. C’est précisément en référence a cet écart que les
représentants du champ scientifique investissent le champ organisationnel pour tenter d’y
importer leurs enseignements. Considérant les indicateurs actuellement en usage dans les
services-réclamations des entreprises de I’AMARC, largement centrés sur la gestion du travail
de résolution, Nicolas (professeur de marketing) constate qu’ « aujourd’hui, il y a une vision
qui est dominante, qui désigne le service-réclamation comme la voiture-balai de I’entreprise, la
pour essayer de régler les dysfonctionnements au moindre co(t ». Il encourage alors la
production d’indicateurs orientés vers le travail d’analyse, qui permettrait de faire de la
« réclamation, une force pour innover ».

Alors que les observateurs extérieurs témoignent de I’homogénéité apparente des
pratiques, il est fréquent que les entrepreneurs institutionnels déplorent la grande dispersion du
matériel de gestion disponible pour gérer cette fonction. Lors d’une convention AMARC,
Nicolas (professeur de management) disait avoir fait émerger prés de 180 indicateurs potentiels

1 GRESC, 1992. Op. cit., p. 5.
2 Pour une illustration d’une représentation schématique de 1’activité de traitement par le GRESC, cf. Annexes.
3 Pour tout le paragraphe : GRESC, 1992. Op. cit., p. 7 ; p. 13 ; p. 10-11.
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de gestion de la réclamation en réunissant 13 experts dans le cadre de la méthode DELPHI?. Il
y voyait une mesure du chemin qu’il restait a parcourir.

Encadré 13. Intervention de Nicolas lors de la 33¢ convention.

L’intervention de Nicolas (professeur de marketing), au cours de la 33° convention
AMARC, ressemble a un sermon?. Méme s’il préche des convertis, le ton est moralisateur. Le
propos est ponctué d’exempla moraux destinés a illustrer le propos et emporter I’adhésion. La
mise en scéne de la validation scientifique des enseignements est marquée par des formules
rappelant le contexte d’élaboration des connaissances (« ce qu’on sait », « bonnes revues
marketing », « nous, chercheurs », « validé scientifiquement », « les études ont prouvé », « ¢a
fait quelques années que I’on travaille la-dessus », « résultats présentés au congres de
I’association frangaise de marketing », etc.).

Le théme du jour porte sur les compensations financiéres. La littérature marketing y est
plutét favorable. Mais la distribution de monnaie a la clientele pose d’importants problémes
pratiques qui ont conduit les tenants du champ organisationnel a développer des alternatives.
C’est a I’évaluation scientifique de ces alternatives qu’est destinée I’intervention de Nicolas.
Avant de poser sa problématique, il commence par rappeler les évidences du champ :

« On sait tous aujourd’hui, en tout cas on en est convaincus, que la gestion des
réclamations, ¢ca amene, ou ¢a devrait amener, plus de satisfaction, plus de fidélité, plus
de performance, voire éviter des actes de vengeance comme du bouche-a-oreille négatif.
Donc ¢a c’est un acquis dans les faits méme si dans les entreprises on a besoin de le
démontrer encore, de prouver le ROI3, donc le sujet aujourd’hui c’est [...] quelles sont
les compensations qui aménent le plus de ROl ? Donc la on peut étre plus démunis et
pour préparer cette présentation, je me suis attaché a regarder qu’est-ce qu’aujourd’hui
on savait, qu’est-ce qui a été publié dans de bonnes revues marketing ? »

Une telle question implique un détour par le (ou un rappel du) sens de la démarche du
réclamant. La réclamation est le signe d’une insatisfaction, d’un espoir décu mais aussi d’une
mise a I’épreuve morale de I’autorité aupreés de laquelle le réclamant réclame. Derriere la voice,
rappelle Nicolas, rode aussi le spectre de I’exit :

1 11 ne s’agit donc pas d’une recension positive des indicateurs existant et effectivement en usage. La méthode
DELPHI consiste, dans les grandes lignes, a réunir des « experts » et a faire émerger par brainstorming, un
consensus sur un sujet. En ’occurrence, il consistait vraisemblablement en un « focus group », unigquement
constitué « d’experts », sur le sujet des réclamations.

2 Nous livrons ici une retranscription partielle.

% Return On Investment : « retour sur investissement ».
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« Déja, premier élément, le client qui vient vous voir il est en situation de déficit. Il est
venu acheter quelque chose chez vous, il vous a choisi, donc il a placé sa confiance en
vous, il vous a comparé eéventuellement a des concurrents et il estime ne pas avoir eu ce
pourquoi il a payé. Il est en situation de déséquilibre. [...] Donc déja, il y a un déficit.
Deuxiéme élément : non seulement il y a un déficit mais il vous confie le bébé. C’est-a-
dire qu’il estime que c’est a vous de gerer le probléeme. Donc non seulement il estime
potentiellement que vous en étes responsable, pour tout ou partie, mais surtout il estime
que c’est de votre responsabilité de gérer ce probleme. S’il le gére lui-méme,
éventuellement, il va partir : “je gére mon insatisfaction, je vais aller voir un
concurrent.” [...]

Troisieme constat : lui va raisonner, de fagon systématique, en colts/bénéfices :
“Qu’est-ce que j’ai payé ?”, mais pas uniquement : “je n’ai pas eu le produit”, par
exemple pour noél — ca va étre classique — le cadeau n’est pas livré : il y a un codt
psychologique. “Le cadeau que j’ai promis a mes proches, il n’est pas arrivé.” Donc il
yauncodt : “J’ai d0 appeler le service réclamations, c’était long. C’était difficile, j’avais
pas envie de le faire. Mais je I’ai fait.” C’est un colt. Et donc il raisonne de cette
maniere-1a. »

Interprete autorisé du comportement du client, Nicolas insiste a de nombreuses reprises
sur | ’'exhorte tacite contenue dans la démarche du réclamant : « Le client vous challenge [...].
Le client a eu un probléme, il vous signifie ce probléme et il vous dit clairement : “rééquilibre-
moi. Rééquilibre la relation. Il y a un déséquilibre. Qu’est-ce que tu fais ?” ». Ce
« déséquilibre », qui ne sied pas aux caractéres théoriqguement équilibré de I’échange marchand,
peut s’exprimer plus directement dans I’usage du terme comptable de déficit. 1l renforce
I’impression d’un désordre dans le monde. Nicolas revient ensuite sur les trois dimensions de
la justice commerciale, dont il est un spécialiste. Il a déja publié sur le sujet et « travaille »
dessus « depuis quelques années? » :

« Et ce qu’on sait aujourd’hui, c’est que les deux leviers principaux pour savoir si les
contributions ont été a la hauteur sont les leviers distributifs (donc financiérement, de
maniére tangible, qu’est-ce que j’ai obtenu ?) et le levier interactionnel (est-ce qu’ils ont
passé assez de temps avec moi, est-ce qu’ils m’ont considéré ?). Ce qu’on sait aussi,
plus intéressant encore, c’est que les leviers que vous allez actionner avec vos
compensations, les leviers par exemple procéduraux (donc les régles d’attribution, la
facilité et la vitesse a laquelle vous traitez) et les leviers interactionnels (I’écoute que
vous mettez, par exemple), sont des leviers qui permettent de minorer les efforts

! Nicolas a en effet publié plusieurs fois sur I’application des théories de la justice aux pratiques de traitement des
réclamations. Il peut étre considéré comme I’importateur et le spécialiste de ce sujet en France.
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distributifs, donc les efforts monétaires. Donc I’enjeu il est la. Et je vais vous le montrer
et bien sdr je vais le chiffrer. »

Nicolas envisage trois types de compensations : solutionner le probléme du client,
compenser financiérement ses pertes, faire preuve d’empathie. Pour chacune, il évalue leur
rendement, sur la base des informations disponibles dans la littérature. A I’aide de graphiques
et de chiffres, il montre que les compensations financieres ont un effet moindre sur le ROI
lorsqu’elles ne sont pas accompagnées d’ « efforts interactionnels » permettant de personnaliser
la relation. 1l montre aussi que la surcompensation financiére, consistant & donner plus que le
montant des pertes, ne permet pas de ROI supplémentaire. Il invite les organisateurs a adapter
les compensations en fonction des types de clients et des types de problémes rencontrés. Au
terme de sa présentation, Nicolas est applaudi.

De quelques traits distinctifs du management des réclamations retenus par le champ.

Nous avons vu la réforme de la qualité, devenue une grandeur subjective, a rebours de
I’effort d’objectivation dont elle avait été I’objet, dont le management des réclamations est
porteur. Mais d’autres aspects font du complaint handling une doctrine spéciale dans le champ
organisationnel.

Contrairement aux principes de la qualité totale, le management des réclamations est
porteur d’une logique d’organisation qui privilégierait certaines épreuves marchandes, au nom
de leur caractére stratégique. Ainsi de la réclamation, congue comme un « moment de vérité! » :

« On part dans I’idée que, dans nos différentes interactions avec nos clients, I’objectif
c’est pas d’étre bon partout. Si on veut étre bon partout, on va a étre a 7 ou 8 sur 10, et
in fine ¢ca ne déclenche rien dans I’esprit des gens. Ce qu’on imagine, c’est qu’il y a
certains moments qui sont clés pour le client — on appelle ¢a aussi des “moments de
vérité” ou 1a il faut pas étre bon, il faut étre excellent : c’est pas le 8 qu’il faut viser,
c’est le 10, et on peut se dégrader a d’autres. Ca veut dire que plutdt que d’étre bon
partout, d’étre moyen, a 7 ou 8, on va essayer d’attraper des 10 quand ca vaut le coup et
peut-étre de descendre & 6 ou 5, a d’autres quand c’est pas grave [...]. Voila, on essaie
d’aller attraper ces moments-la qui font la différence. » (Simon, RNP services
technique, T).

Cette adaptation de la doctrine de la qualité pourrait bien étre un effet du champ
organisationnel et avoir eté adoptée sous I’effet des contraintes budgeétaires pesant sur les

! L’expression est trés courante. Elle a notamment été prononcée par le responsable de la qualité d’une grande
entreprise membre lors de la 35¢ convention AMARC.
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firmes. En rel&chant I’exigence de qualité, le principe des « moments de veérités » fournit
I’occasion d’une réduction substantielle des codts de surveillance, partiellement externalisés
sur la clientéle. La spécificité du management des réclamations tient aussi dans son « pas de
coté » a I’égard des théories de la satisfaction et des politiques traditionnelles de I’orientation-
client :

« Parfois, la culture client, I’orientation client peut-étre contre-productive en matiére de
traitement des réclamations. A trop se centrer sur une formulation positive des enjeux,
en termes de satisfaction de la clientéle, vous tendez a évacuer la question de
I’insatisfaction. On va cacher I’insatisfaction, puisqu’on n’y a pas droit : nous, on vise
la satisfaction, I’excellence. On va créer des mécanismes de refus de I’insatisfaction »
(Nicolas, professeur de marketing).

L’objectif des thuriféraires du management des réclamations est de conduire les
entreprises sur une voie spécifique, celle de « I’orientation-réclamation ». Il s’agit, ni plus ni
moins, de faire la promotion d’une entreprise « pilotée par les réclamations ». A cette fin, les
entrepreneurs institutionnels font la promotion de pratique valorisant les réclamations comme
un matériau gestionnaire et lors des conventions AMARC, ils exhortent les responsables a
devenir, a leur tour, des entrepreneurs institutionnels :

« L’orientation-client sans orientation-réclamation ne fonctionne pas. [...] Il faut donc
orienter vos entreprises vers les réclamations. Modifier la culture interne, faire
comprendre que le pépin est une pépite. Et je vous pose la question de facon
volontairement provocante : qui d’autre que vous, a votre avis, va S’atteleracela? Il y
a une opportunité unique, la question c’est : la prenez-vous cette opportunité ? Parce
gue personne d’autre que vous ne va la prendre. » (Charles, professeur de marketing)

Béatrice ou la trajectoire dune entrepreneure institutionnelle chez Télécom.

Car ces « entrepreneurs institutionnels » doivent aussi trouver des relais dans les
entreprises. Cette conception de la réclamation comme opportunité économique ne pourrait
infuser dans les organisations sans le lobbysme actif de quelques-uns de leurs membres,
convertis précoces, qui défendent les idées circulant dans le champ avec le zéle du prosélyte.
Chez Télécom, Béatrice, diplomée d’HEC, chef de projet dans une direction de « la qualité et
de I’expérience-client » au sein de Télécom-Groupe (I’entité multinationale qui dirige les
différentes entités nationales, dont Télécom-France), est une figure importante de ce
mouvement. Sa position dans I’organisation lui permet de participer directement de
I’élaboration de la doctrine de I’entreprise en matiére de relation-client. Sa conception de la
réclamation est marquée par le cadrage marketing et la requalification de I’objet réclamation :

215



« (A propos des réclamations) Il faut y étre attentif parce que c’est la justement, entre
autres qu’existent les opportunités de business. Quand vous disiez : “qu’est-ce qui peut
étre lié a la réclamation ?”” Des opportunités de business. Voila. C’est intéressant je
trouve, de se poser la question qu’est-ce qui peut étre lié a la réclamation, pour lui donner
une dimension autre et ne pas juste la cantonner dans quelque chose qui est pas sexy :
“Oh 13, la, c’est chiant parce que les gens viennent se plaindre”. On peut le voir
autrement, il y a différents regards qu’on peut apporter sur une méme chose, soit positifs,
soit négatifs et en ce qui concerne la réclamation, c’est évident qu’il y a des regards
completement différents qui existent, soit positifs, soit négatifs. Et c’est ¢ca qui est
vraiment trés intéressant avec la récla parce que ca entraine une posture tout a fait
différente : soit on cache, on veut pas voir ; soit on exploite au maximum et on en tire
tout ce qu’il y a en tirer. Pour moi la réclamation, dans son sens le plus large, ¢ ‘est-a-
dire insatisfaction, frustration, etc., expression de tout ¢a, finalement est au ceeur de la
relation client. » (Béatrice, RNP, T).

Le récit de la rencontre de Béatrice avec la réclamation remonte a I’un de ses séjours en

Angleterre, en 2009, au cours duquel elle a maille a partir avec la banque Barclays : elle fera
une réclamation et sera surprise de la qualité du traitement. A son retour elle se penche sur les
modes de traitement outre-manche qui la séduise et décide d’en faire part a la direction du
groupe en rédigeant un mémo a destination du comité exécutif intitulé « Revisiting Complaint
Management ».

Mais Béatrice se heurte a quelques résistances internes. Lorsqu’elle propose a la

direction de Télécom-Groupe de soutenir I’AMARC en sponsorisant les événements de
I’association, elle essuie un refus, la direction « ne voyant que moyennement I’intérét de
revisiter la réclamation » :

« En interne et méme au niveau de managers situés a un bon niveau hiérarchique, ils en
¢taient encore a me dire, “la réclamation c’est un process, c’est pas un ‘ticket’, c’est une
équipe et simplement cette équipe. Parlons KPIL.” Alors qu’avant de parler de KPI, il
faut parler de posture et de positionnement, parce qu’en fait, comme un produit, la
relation client peut se marketer, se positionner, se mettre en valeur. Donc la premiére
chose a faire c’est de décider quelle posture on veut avoir vis a vis de cette réclamation,
comment on va la définir et comment on va la présenter, et c’est simplement apres,
quand on s’est vraiment mis d’accord la-dessus, qu’on peut parler de process, et de KPI.
Mais d’abord il faut parler de définition de posture. »

L Pour « Key Performance Indicator » ou « Indicateur Clé de Performance ». Le KPI désigne I’indicateur privilégié
pour évaluer les performances de I’entreprise.
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En revanche, la direction Relation-Client de Télécom-France se montre immédiatement
réceptive. Elle decide de se constituer en sponsor et permet a Béatrice de recevoir les
conventions AMARC une fois par an au sein des locaux de Télécom. En rapprochant
I’entreprise et I’association, Béatrice se sert de cette derniére comme d’un porte-voix en
interne :

« Je suis tres investie dans I’association, et je I’ai fait pour essayer de changer les
mentalités du groupe, j’ai fait passer mes messages par I’association et j’ai invité les
personnes que je voulais impliquer aux conventions. Et je leur ai obtenu des adhésions
gratuites, etc. En faisant passer des messages par I’association, ¢a aide a transformer et
a changer les mentalités. VVoila ce que j’ai trouvé en gros... [Vous étiez presque obligé
de passer par | ‘extérieur pour faire passer vos messages...] C’est une fagon trés efficace
en fait. Ca donne de I’ouverture parce qu’on a besoin de cette ouverture pour se
transformer. Et s’appuyer sur les associations qui vous ouvrent a I’écoute de ce qui se
passe ailleurs, que ce soient des consultants qui viennent parler, des gens qui ont réfléchi
sur la relation client et la réclamation, ou d’autres entreprises plus en avance, c’est
stimulant, ¢ca nous permet de nous questionner et d’accepter un regard différent. »
(Béatrice, RNP, T).

Cet investissement paie : il la fait changer de statut dans les jeux organisationnels
internes a Télécom. Dans ce processus d’enrblement, Béatrice devient un personnage central,
dépositaire de la doctrine stabilisée dans le champ. Elle est régulierement évoquée dans les
entretiens réalisés avec les dirigeants! et est consultée a ce titre par les différentes entités qui
composent le groupe Télécom.

La réclamation et la « myopie des managers ».

A en croire les enquétés, ce travail symbolique s’est construit contre des résistances
internes et idéologiques liées a des conceptions pré-goodmaniennes de la réclamation. Les
entreprises n’ont pu se convertir que progressivement a cette conception nouvelle, portée par
les entrepreneurs du champ. Nadine le résume ainsi : « Ca a fait son chemin parce que c’était
pas évident au départ. Certaines entreprises étaient tres fieres de dire qu’ils n’avaient pas de
réclas. Tu vois que maintenant, certaines entreprises sont tres fiéres de dire qu’ils ont beaucoup
de réclas. » (Nadine, RNP 1°" niveau, T). Moins que de simples résistances doctrinales, la

! « [Est-ce que vous avez des liens avec les associations qui font la promotion du traitement des réclamations ?]
L’AMARC ? [Par exemple.] Je vais a leur présentation, je vais aux conventions. Béatrice G. m’invite aux
conventions de ’AMARC. [D’accord. Et ¢’est des endroits qui vous paraissent intéressants ? Parce qu’a chaque
fois je me dis le SNC il y a quand méme une dimension un peu différente, peut-étre un peu moins orientée marketing
Jj allais dire, c’est pas le sentiment que ¢a vous fait, aussi ?] Si bien sir, mais c’est quand méme extrémement
intéressant, avoir la vision d’autres entreprises ou du traitement de la réclamation, de I’évolution de la réclamation,
de I’évolution du comportement client ¢’est extrémement intéressant. On trouve quand méme dans les conventions
de ’AMARC, des choses extrémement pertinentes. » (Frangoise, Directrice 2¢ niveau, T).
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conception antérieure de la réclamation comme externalité négative était la seule possible au
sens ou elle était la seule cohérente avec la conception antérieure de I’organisation productive.
Le changement de doctrine devait aussi s’actualiser dans une transformation des modes
pratiques de gestion de la réclamation.

Cet inventaire des difficultés n’est qu’une partie de la liste des ennemis et des difficultés,
réelles ou imaginaires, que les entrepreneurs institutionnels prétendent devoir affronter. C’est
d’abord la persistance de I’identification des services-réclamations avec « un centre de colt »
qui contribue au faible investissement dans ces services. Cette identification constituerait, selon
Charles (professeur de marketing), le « cceur du probléme des réclamations® ». Le monde des
affaires est plein de ces histoires illustrant la position marginale dans lesquelles les
organisateurs placent les services de réclamations dans I’agencement des activités productives :

« Récemment vous avez une entreprise en France, pas n°1 dans son domaine mais n°2,
le domaine de la distribution spécialisée, de nombreux magasins en France. Je connais
bien le manager qui vient d’étre embauché pour devenir Monsieur Customer Centric,
“il faut se recentrer sur nos clients parce qu’on les perd, on y arrive pas”, etc., enfin le
truc habituel. Bon, ok, trés bien. Cette personne, on la paie, il est consultant, ¢a coute
plus de 100 000 euros par an, il est la deux journées par semaine pour mettre en place
toute une série de trucs dans I’entreprise, le DG lui dit : “c’est bien, c’est bien, faut y
aller”. Jusqu’au moment ou on arrive fin avril et 1a, le DG lui envoie un mail en lui
disant : “Bon, est-ce qu’a ton avis on peut supprimer le service-réclamations ?” Et donc
13, il lit le mail 3 fois, 4 fois, il se dit : “c’est pas possible, il se passe quoi la ?”” Le DG
lui dit : “écoute, il manque 40 millions dans les caisses. Si d’ici fin juin, les 40 millions
les a pas retrouvé, moi je me fais éjecter. Parce que I’actionnaire va me foutre dehors.
Alors tout le reste j’en ai rien a foutre, y a le feu, on va d’abord éteindre le feu. Et on va
faire n’importe quoi pour passer juin.” [...] Et donc évidemment les gens du service-
réclamations, c’est des gens qui nous rapportent quoi ? »

Les services de réclamation étant considérés comme des services d’appoint, de
« support », ils ne rapporteraient rien en eux-mémes et seraient structurellement déficitaires. 1ls
cadrent mal avec des schémas d’organisation du capitalisme actionnarial, orienté sur la
production de valeur pour I’actionnaire. Dans ce modeéle, le traitement passe souvent pour un
supplément d’ame organisationnel dont se dotent les entreprises vertueuses. Cette facon de
gérer I’entreprise serait le propre d’un raisonnement a court-terme. La réclamation serait, elle,

L« Le chef dit : “les gens appellent, gueulent, ¢ca me colite de I’argent. Pourquoi je ne ferme pas mon service
réclamation ?”. Et 14, le patron du service réclamation dit : “Attendez, pas du tout ! Je ne suis pas un centre de
codt : je suis un centre de profit”. Alors la tout le monde le regarde : “Attends, tu te fous de moi 1a ? Tu diriges
dix personnes, qui se font engueuler toute la journée, qui ne remontent que des mauvaises nouvelles et tu me dis
que c’est un centre de profit ? Arrétes de te foutre de moi.” La, on est au cceur du probléme de la réclamation. »
(Charles, professeur de marketing).
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porteuse d’une logique alternative, de long-terme : « Comment voulez-vous faire tenir ensemble
une economie fondée sur le court terme et la réclamation ? C’est totalement antagoniste. [...]
La réclamation c’est la quintessence, c’est I’huile essentielle du moyen ou du long terme »
releve ainsi Charles (professeur de marketing). 1l poursuit : « Le jour ou vous ne traitez plus
vos réclamations, le jour ou vous ne payez plus vos fournisseurs, le jour ou vous arnaquez tous
vos clients a leur vendre n’importe quoi, il se passe quoi demain ? Aujourd’hui vous étes safe.
Mais demain, 8 heures, vous allez mourir. Ce n’est que reculer pour mieux sauter. C’est la
myopie des managers chére a Theodore Levitt. » Ainsi, « la réclamation [synthétise] tout ce
que ne veut pas voir un manager ». Derriere la question du management de la réclamation,
campe I’antagonisme entre la shareholder value et la customer value.

Les modes de fonctionnement de cette économie court-termiste seraient inscrits dans
des structures psychologiques qui ralentiraient I’avénement des changements annoncés comme
inéluctables :

« Moi yal0ansde ca, j’ai dit : “la réclamation, ¢a va trés, tres, trés vite devenir le top,
le must, I’incontournable, etc.” Et je me suis trompé. Mais je le pense toujours
aujourd’hui : c’est inéluctable. I-né-luc-table. Et pourtant ca n’arrive pas. C’est
beaucoup plus long que prévu. Pourquoi ? Parce que vous touchez a des processus
psychologiques et donc sociologiques qui nous dépassent trés largement. Une entreprise
ne se gouverne pas de facon purement cognitive avec des méthodes de micro-
économique : c¢a c’est ce que croient tous les gens qui révent encore. » (Charles
professeur de marketing).

Pour lever les réticences, I’arme essentielle des entrepreneurs institutionnels résiderait
dans la démonstration comptable de la rentabilité des pratiques de traitement®. Charles invite
les responsables des services-réclamations réunis lors des conventions a « montrez le ROl » :
« Tout le monde croit que c’est une perte. VVous vous savez que c’est un gain. Alors
convertissez-les : montrez le ROI, montrez les gains. Et aprés... ». Mais I’ethos managérial est
tétu. Paradoxalement, la persistance de la mentalité « managériale » se lit jusque chez les mieux
intentionnés qui détournent de facon humoristique, les enseignements du marketing : « C’est
tellement bien les réclamations, qu’on ferait presque expres de s’en créer ! » plaisante ainsi
Nadine (RNP 1° niveau, T). Méme le secrétaire général de ’AMARC : « Il parait qu’il y a
certaines entreprises qui font expres de générer des petits pépins pour se créer des réclamations

L Pour Fuller et Smith, les usages du feedback du client sont liés a la capacité des managers de percevoir la relation
de service comme une source de rentabilité : « To encourage quality service work, service employers must look
for management methods that deemphasize obtrusive managerial or bureaucratic control and give greater leeway
to employees when working with customers. One such method is the utilization of consumer feedback to manage
employees. Consumer feedback has been used by companies in the past but, we argue, may become more important
as managers increasingly perceive the customer/worker interaction to be a source of profitability ». Fuller, L.,
Smith, V., 1991. « Consumers’ Reports: Management by Customers in a Changing Economy ». Work, Employment
& Society 5 (1), 1-16, p. 2.
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et réhumaniser la relation. Mais enfin, la, on n’est pas loin du masochisme ! » (Secrétaire
général, 32° convention).

3.2. Isomorphisme coercitif.

Au cours de notre enquéte, nous avons pu rencontrer deux modes de coercition. Le
premier consiste a dénoncer les mauvaises pratiques en matiére de traitement et ceux qui s’en
rendent coupables. Le procédé se donne a voir dans I’espace des conversations professionnelles
ou a la tribune, lors des conventions AMARC. Le second mode de coercition consiste a exercer
des contraintes économiques sur les organisations ne se convertissant pas, comme le chantage
au partenariat : la pratique consiste a fixer des criteres de sélection de ses sous-traitants
comportant un volet « traitement des réclamations », contraignant les organisations dominées a
se soumettre aux exigences des donneurs d’ordre en matiére de traitement des réclamations,
sous peine de se voir exclus du marché.

Mettre les mauvais éleves a | index.

Au moment d’évoquer son intervention récente dans une compagnie aérienne, Charles
ne décolere pas. Il a observé les pratiques de traitement des réclamations, au plus prés des
équipes chargées de résoudre les problemes des clients. Au cours de notre entretien, il
s’exclame :

« Au bout de 6 minutes 20 [de conversation avec un client], vous avez un machin qui
fait “bip, bip” et vous devez raccrocher sinon vous perdez votre prime. Qu’0on ne me
dise pas que ces entreprises-la veulent traiter la réclamation des clients ! Je suis
désolé ! » (Charles, professeur de marketing).

Il arrive que ces dénonciations dépassent le cadre semi-privé de I’entretien sociologique.
Au cours d’une convention dénoncant I’emprise des procédures empéchant I’autonomie
nécessaire au traitement des réclamations, Charles lance : « Chez [nom d’un industriel] le
classeur réclamation fait 700 pages. Le classeur du département qualité sur les réclamations fait
700 pages ! Je ne sais pas si vous imaginez... ».

Officiellement, I’association valorise les bons exemples : depuis 2006, elle distribue un
prix, « la pépite d’or », qui récompense les entreprises exemplaires. Quoique généralement
consacrées a la circulation des « bonnes pratiques », les réunions professionnelles sont parfois
I’occasion de dénoncer les agissements ne correspondant pas au cadre goodmanien :

« Vous pouvez, effectivement, continuer a faire comme [nom d’une Banque] et dire a

vos clients qui réclament pour des motifs que vous ne comprenez pas : “je me permets

de vous expliquer notre mode de fonctionnement”. Mais alors, comme [nom de la méme

Banque], vous vous retrouverez a perdre des parts de marché. [...] C’est cette incapacité
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a comprendre I’importance des réclamations de vos clients qui vous perdra si vous ne
vous y mettez pas. » (Consultant, 31° convention AMARC).

Ces dénonciations publiques sont rares et sont certainement souvent le fait des membres
academiques, issus du champ scientifique. Leur position leur permet de tenir une telle attitude.
IIs réutilisent le savoir coupable emmagasiné aupres des entreprises pour leur rappeler, comme
une mauvaise conscience, I’écart toujours existant entre la realité de leur vice et le caractere
tout hypothétique de leur vertu :

« Y a une donnée qui est flagrante, qui a été donnée il y a 2 ans, c’est 9 entreprises sur
10 sont convaincues d’offrir une bonne expérience a leurs clients, mais seulement 1
client sur 10 leur confirme que c’est vrai. Donc c’est I’écart entre le fait que les
entreprises elles sont convaincues de faire plein de bonnes choses, mais qu’elles sont
assez loin de la réealité » (Nicolas, professeur de marketing, 32° convention AMARC).

Les dénonciations circulent surtout au cours des conversations informelles se déroulant
entre deux sessions d’une convention. Si certaines entreprises sont citées en exemples, d’autres
sont vouées aux gémonies : « J’ai encore entendu Machin de chez [entreprise de distribution].
IIs sont nuls, faut I’avouer. [...] C’est quand méme pas possible d’en étre encore la ! » ; « Quand
tu vois leur service client : y en a qui ont honte de rien... » ; « Je me demande pourquoi on fait
parler un responsable d’un des plus mauvais service client de France ». Il est difficile d’évaluer
le caractere véritablement coercitif de telles dénonciations, qu’elles soient publiques ou privées.
Mais la dénonciation, la médisance ou la moquerie constituent des formes fondamentales du
contréle social qui agissent aussi au sein du champ organisationnel. Elles permettent aussi de
révéler, en creux, les normes qui structurent le cadre goodmanien?.

Sélectionner ses partenaires.

Les acteurs dominants dans le champ, en position de donneurs d’ordre, peuvent
sélectionner leurs sous-traitants en fonction de critéres variables. Il arrive que la politique en
matiére de traitement des réclamations soit I’un de ceux-la. A en croire un membre de
I’AMARC, on verrait méme « de plus en plus d’entreprises exiger de leurs partenaires qu’ils
aient une politique cohérente en matiére de traitement des réclamations ». Le respect des normes

! « La conscience publique contient tout acte qui offense [les régles sociales] par la surveillance qu’elle exerce sur
la conduite des citoyens et les peines spéciales dont elle dispose. Dans d’autres cas, la contrainte est moins
violente ; elle ne laisse pas d’exister. Si je ne me soumets pas aux conventions du monde, si, en m’habillant, je ne
tiens pas compte des usages suivis dans mon pays et dans ma classe, le rire que je provoque, 1’¢éloignement ou I’on
me tient, produisent quoique d’une maniére plus atténuée, les mémes effets qu’une peine propre dite. » (Durkheim,
E., [2013] 1895. Op. cit., p. 7). Comme chez Durkheim, les punitions infligées dans le champ permettent a
I’analyste de percevoir les normes structurant 1’activité du champ.
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circulant dans le champ en matiére de traitement devient ainsi une barriere a I’entrée du marché
de la sous-traitance.

Certes, cette forme de coercition peut conduire a I’élaboration de dispositifs écrans, a
un engagement de facade destiné a « donner le change » aupres des autres membres du champ.
L’établissement d’une organisation comporte toujours une dimension formelle qui s’apparente
a une mise en scene ou, pour parler comme Nils Brunsson, a une « organisation de
I’hypocrisie! ». Ils peuvent donner aux changements organisationnels un aspect factice qui peut
faire I’objet des dénonciations précédemment évoquées. Mais, ainsi que I’écrivent DiMaggio
et Powell, « the fact that these change may be largely ceremonial does not mean that they are
inconsequential? ». L’instauration de pratiques de traitement implique la mobilisation de
personnels qui, a leur tour, peuvent se prendre au jeu et faire d’un investissement de facade, un
engagement de fond.

3.3. Isomorphisme mimétique.

Divers dispositifs permettent aux entreprises de s’observer les unes les autres. L’un des
plus courants se nomme benchmark. Energie en a mené deux, en 2006 et 2009, sur le sujet des
réclamations. Mais au-dela des instruments permettant ces observations, le mimétisme suppose
deux opérations : la structuration d’une représentation du monde et I’établissement de la
comparabilité des situations des entreprises.

Si I’on suit DiMaggio et Powell, en effet, le mimétisme sera d’autant plus probable que
la situation paraitra incertaine et perturbée. Par ailleurs, les organisations imitent généralement
leurs congéneres lorsqu’elles sont persuadées d’étre placées dans des conditions identiques aux
leurs. Le traitement de la réclamation est prioritairement défini comme un enjeu de reproduction
des relations commerciales. Celui-ci sera d’autant plus percu comme stratégique que la
reproduction de ces relations se fait plus incertaine, comme dans les situations de surproduction
relative ou & mesure que les marchés se rapprochent d’une structure monopsonistique®.

Structurer une représentation du monde.

1 Brunsson, N., 1989. The Organization of Hypocrisy. Talk, Decisions, and Actions in Organizations. Wiley, New-
York.

2 DiMaggio, P. J., Powell, W. W., 1983. Op. cit., p. 150.

3 Ainsi, selon Brock et al., la structure réguliérement oligopsonistique du marché des entreprises (B to B) rend
I’instauration d’un bon systéme de traitement des réclamations des clients-entreprises « plus important » que dans
le cas du marché des particuliers (Brock, C., Blut, M., Evanschitzky, H., Kenning, P., 2013. « Satisfaction with
Complaint Handling: a Replication Study on its Determinant in a Business-to-Business Context ». International
Journal of Research in Marketing 30, 319-322, p. 319). Schématiquement, le traitement des réclamations serait
économiquement inutile lorsque les consommateurs sont captifs (situation de monopole, biens non-substituables,
etc.) et se justifierait progressivement a mesure que le degré de captivité de la clientéle diminue. Pour cette raison,
le traitement des réclamations a fait I’objet d une attention organisationnelle particuliere, chez Energie et Télécom,
au moment de la libéralisation des marchés des deux entreprises.
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« Le Francais est champion du monde de la critique. Etes-vous
sOr de bien utiliser tout ce potentiel ?* »

Le champ organisationnel agit comme un prisme structurant la représentation que les
agents se font du monde. C’est un travail que les intervenants du champ assument, lorsqu’ils
disent s’employer a « déplacer le regard » (Charles, professeur de marketing), « changer les
mindsets » (Béatrice, RNP, T), « bousculer les a priori » (Carolina, consultante).

Dans cette région du champ, la Weltanschauung la plus couramment répandue possede
un certain nombre de traits distinctifs. Ils concernent principalement la clientéle et le sens a
accorder aux réclamations. L’objectif général est de convaincre les autres membres du caractére
désirable ou inéluctable des changements que les entrepreneurs institutionnels appellent de
leurs veeux. L’une des premieres caractéristiques de cette représentation du monde concerne
donc la mutation de la clientele :

« C’est quoi la société francaise aujourd’hui ? 4 mots : individualisme, défiance,
appauvrissement, auto-expertise. [...] Vos clients pensent a eux plutdt qu’aux autres, ils
se méfient des politiques mais aussi des entreprises et des marques, ils ont plutét moins
d’argent et sont plutét trés sollicités, et ils pensent tout savoir mieux que tout le monde,
tout savoir mieux que vous. » (Responsable institut de sondage, 32° convention
AMARC).

Les responsables du GRESC le soulignait déja, en 1992 : « Le consommateur de 1992
est, de toute évidence, un consommateur mieux informé, mieux protégé que celui du début des
années 1970 [...]. Cette étude arrive au moment ou le consommateur a pris conscience qu’il est
un individu et non pas un numéro, un client et non pas un usager et, en tant que tel, qu’il est la
personne la plus importante de I’entreprise? ». Ce faisant, le champ organisationnel enregistre
les changements organisés par les politiques publiques, tournées vers I’empowerment du client.
Cet état de fait entraine une « versatilité radicale » de la clientéle, pour réemployer une autre
expression entendue lors d’une convention. Cette versatilité touche tous les secteurs : elle rend
les relations commerciales plus éphémeres et labiles. Certes, ces changements sont mondiaux
et peuvent étre mis en lien avec I’annonce prophétique, aprés un capitalisme managérial puis
un capitalisme actionnarial et financier, d’un age du capitalisme du consommateur (customer
capitalism®). Mais les traits qui déterminent les relations marchandes d’aujourd’hui seraient
renforcés par un contexte national propice : les Francais s’appauvrissent et se défient des
marques. Ces changements rendent les comportements du client imprévisibles. Dans ce

1 Détrie, P., 2001. Op. cit., p. 31.
2 GRESC, 1992. Op. cit., p. 2.
3 Martin, R. L., 2010. « The Age of Customer Capitalism ». Harvard Business Review 88 (1), 58-65.
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contexte d’incertitude quant au renouvellement du stock de clientele, les réclamations sont une
aubaine :

« C’est pas donné a tout le monde dans I’univers dans lequel on gravite, la plupart des
gens s’en vont en fait : quand ils ont la possibilité de changer de crémerie, ils vont se
tirer. Donc c’est quelque chose dont I’entreprise doit pouvoir se saisir. Elle a des clients
qui lui parlent, elle a des clients qui lui disent : “Ok, c’est super, je suis fan”, etc. et elle
en a d’autres qui lui disent : “Ecoutez, 1a vous avez été mauvais, 1a je suis pas d’accord
avec vous, la c’est nul, 1a vous feriez mieux de faire ceci, la je ne comprends pas ce que
vous dites”. Quoi de micux pour travailler en partenariat ? Surtout quand on veut faire
de la culture de service et quand on veut s’orienter client. Il me semble qu’il y a quelque
chose de I’ordre de la cohérence » (Carolina, consultante) ; « C’est une chance que le
client réclame. [...] La réclamation c’est une opportunité pour I’entreprise. L’étude
BVA gu’on avu la derniere fois [lors d’une convention AMARC] le démontre : un client
qui ne réclame pas, c’est qu’il va s’en aller, si c’est pas déja fait. Donc ¢a n’est qu’une
opportunité ». (Ginette, RNP 1* niveau, T).

Cette cohérence est le produit d’un certain ordre du monde. Et elle est, en quelque sorte,
imposée par le champ qui structure une représentation du monde dans lequel le traitement des
réclamations s’impose comme une évidence logique. Il s’impose d’autant plus dans le contexte
francais, tout aussi spécifique sur cet aspect :

« La réclamation c’est quand méme tres francais, je pense que ca serait intéressant de
faire des comparaisons internationales [...] mais il y a quelque chose de 1’ordre de la
critique, tres enclins a la critique en France. Donc de toute facon, les Francais sont plus
enclins a faire des réclamations. Donc on est dans une dimension ou, déja culturellement
parlant, on a un profil qui va nous amener a critiquer le produit, le service! » (Carolina,
consultante AMARC).

Tout ceci proviendrait des clients : au moment ou ils réclament, les clients exhorteraient
les firmes a résoudre leurs problemes. A en croire une intervenante d’une convention AMARC,
ils les exhorteraient aussi a analyser les données qu’ils fournissent :

« Les clients nous croient capables de beaucoup plus que ce dont nous sommes capables

réellement. lls pensent que toute cette donnée, qui parait si facilement accessible, a

1 A en croire Charles, la compréhension de ce que doit étre le traitement est lui aussi structuré par des spécificités
nationales : « J’ai été enseigner en Jordanie. J’ai commencé mon truc : “Oui la réclamation c’est le reflet de nos
erreurs, etc.” Toute la salle d’étudiant jordaniens m’ont dit : “Mais monsieur, vous rigolez ou quoi ? La réclamation
c’est le bargaining. C’est la négociation. Je ne peux pas aller chez mon barbier sans lui dire : ‘Eh ! Mais la tu m’as
loupé !” Pourquoi ? Il m’a pas loupé, personne n’est dupe. C’est juste qu’on va négocier. Ca fait partie du jeu.
C’est culturel.” » (Charles, professeur de marketing).
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laquelle ils contribuent si facilement via leur smartphone, elle est traitée comme ¢a en
temps réel. Et ils ne comprennent pas pourquoi nous ne nous en servons pas d’une
maniere qui soit plus efficace pour eux. » (Responsable institut de sondage, 32°
convention AMARC).

Par ce détour par la subjectivité du réclamant, les organisateurs justifient les formes
données au traitement des réclamations.

Aménager les conditions nécessaires a la comparaison.

L’isomorphisme mimétique implique que les organisations puissent se comparer. Il
implique donc I’identification de traits suffisamment généraux en matiére de traitement pour
qu’ils puissent s’appliquer a différentes entreprises afin qu’ils puissent constituer des points de
comparaison.

Suivant cette idée, ’AMARC produit en 2013 un référentiel établissant les grandes
lignes de ce que doit étre le traitement des réclamations. L’objectif est de placer les entreprises
sur un axe suivant leur degré d’ « orientation-réclamation », le concept développé par Nicolas
et Charles (associés a la création du référentiel), établi selon 4 critéres : I’engagement de la
direction, une définition claire du traitement des réclamations, I’existence de pratiques
d’analyse, le fait d’étre orienté-réclamation. Au degré 1, les entreprises recueillent les
réclamations et se contentent de les résoudre ; au degré 4, les réclamations font I’objet de
comptes rendus en comité de direction.

L’etablissement du référentiel a ensuite permis aux chercheurs de soumettre les
entreprises adhérentes a I’AMARC a un questionnaire et de les classer. Il est dés lors possible
aux acteurs du champ de produire des diagnostics :

« Aujourd’hui [...] les entreprises elles savent globalement bien traiter les réclamations.
Il'y en a quelques-unes qui savent faire du management de la réclamation et donc, on va
dire, bien piloter les réclamations, pouvoir diffuser en interne, etc. Il y en a encore que
quelques-unes qui sont dans la transformation du pépin en pépite, c’est-a-dire
I’exploitation, c’est I’analyse et I’exploitation des réclamations pour en faire, pour les
transformer efficacement en une source de business en fait, ou en source de satisfaction
et de fidélisation, et qui ont des mesures spécifiques, qui ont de la mesure dédiée a la
réclamation, ce qui existe tres, tres peu » (Carolina, consultante, déléguée AMARC).

Cette comparaison avec les autres entreprises, organisée en fonction des critéres établis
par le reférentiel, permet a chaque organisateur de se placer sur une échelle, de comprendre
« ou en est son entreprise » (Béatrice, RNP, T), de se considérer a I’heure, en retard ou en
avance en fonction de sa position et de celle des autres. Il autorise des jugements du type :
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« Quand on pense que les membres du COMEX ne voient pas et ne s’intéressent pas
vraiment a ce suivi de réclamations, ou ils ont pas le droit de les remonter, il y a un vrai
probleme ! Il y a plein de points sur lesquels Télécom est super en retard. Pour une
entreprise qui se veut technologique et en avance, c’est Cro-Magnon. » (Béatrice, RNP,
T).

La croyance en I’existence d’un schéma général permet ainsi d’assurer la
commensurabilité des pratiques, mais aussi d’indiquer une voie de développement pour celles-
ci. De ce point de vue, I’amélioration passe par le chemin indiqué par le « référentiel des
pratiques ».

3.4. Isomorphisme normatif.

Cette conception de la réclamation comme insatisfaction s’est aussi instillée dans les
référentiels normatifs. Elle leur sein, I’analyse des réclamations y est décrite comme un
instrument potentiel d’amélioration de la qualité. L’un des référentiels les plus célebres,
ISO 9001, publié en 2000 et révisé en 2008 et en 2015, directement inspiré par les idées
d’Edwards Deming?, opére un rapprochement direct entre les réclamations et I’amélioration
continue. 1SO 9001 insiste d’abord sur la nécessité de « déterminer et mettre en ceuvre des
dispositions efficaces pour communiquer avec les clients a propos [...] des retours
d’information des clients, y compris leurs réclamations? ». Elle prévoit aussi d* « établir une
procédure documentée afin de definir les exigences pour procéder a la revue des non-
conformités (y compris les réclamations du client)® ».

Mais c’est surtout dans les années 2000, avec I’élaboration des 1ISO 10 000, une série de
normes relatives a la « satisfaction du client », que les réclamations deviennent centrales. En
2004, une norme spéciale, 1SO 10002, proposant des « Lignes directrices pour le traitement des
réclamations dans les organismes », est méme établie. Elle définit, de facon trés orthodoxe, la
réclamation comme « toute expression de mécontentement adressée a un organisme, concernant
ses produits ou le processus méme de traitement des réclamations, duquel une réponse ou
solution est explicitement ou implicitement attendue ». Elle se donne pour objectif de :

- Fournir au réclamant un processus de traitement des réclamations ouvert et réactif,
- Augmenter la capacité de I’organisme a traiter les réclamations de maniére
cohérente, systématique et rapide pour ainsi satisfaire le réclamant et I’organisme,

1 En témoigne la présentation dans 1SO 9001 du modéle PDCA.
2§ 7.2.3. Je souligne.
%§8.5.2. Je souligne.
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- Augmenter la capacité de I’organisme a identifier les tendances et a éliminer de
nombreuses causes a l’origine des réclamations, améliorant ainsi les activités
opérationnelles de I’organisme,

- Permettre la création d’une approche orientée client et encourager le personnel a
améliorer ses compétences en travaillant proche des clients, et

- Servir de base au contr6le permanent et a I’analyse du processus de traitement des
réclamations, de la résolution des réclamations et des améliorations apportées au
processus’.

Les deux natures de la réclamation, auxquelles correspondent les deux travaux de
traitement (analyse et résolution), affleurent dans ces objectifs. D’une facon générale, les
référentiels normatifs actuels font réguliérement mention des réclamations. On les retrouve
dans ISO 10001 et ISO 10003. ISO 10004 (« Lignes directrices relatives a la surveillance et au
mesurage ») prévoit quant a elle d’intégrer les données produites sur la base de I’analyse des
réclamations a la mesure de la satisfaction. En insistant sur le lien entre réclamation et
insatisfaction, sur les vertus informationnelles des réclamations et la nécessité de satisfaire les
clients, elles contribuent & établir une définition de la normalité en matiere de traitement
directement inspirée du cadre goodmanien.

Energie et Télécom ne sont pas étrangers a I’élaboration de ces normes. En 2002, c’est
un ancien directeur général adjoint d’Energie qui devient président de I’AFNOR, organisme
chargé de I’élaboration et I’application de ces normes en France. C’est sous son mandat que
passera la norme ISO 10002 qui fixe les standards en matiere de pratiques de traitement des
réclamations et encouragent les usages gestionnaires a des fins d’amélioration de la qualité.

Béatrice aussi est impliquée dans un effort de normalisation. Elle décrit son mode
opératoire : « La justement je fais un travail sur le référentiel des réclamations qui a été validé
par SGS. J’ai participé a un workshop sur 18 mois sur le référentiel des bonnes pratiques,
quelles sont les guidelines a donner en matiére de gestion des réclamations donc il y a un
référentiel qui a été réalisé et validé par SGS donc on peut se certifier sur ce référentiel. On est
en train également de travailler sur un guide de bonnes pratiques, donc quand je suis trés
impliquée, j’ai réalisé aupres d’une dizaine d’entreprises des interviews sur les bonnes pratiques
en matiére de gestion des insatisfactions. Apres j’ai eu Claude (RNP 1° niveau, E), la SNCF,
et on les a invité a lvry pour voir comment gérer la relation et les insatisfactions » (Béatrice,
RNP, T).

Conclusion.
Le cadre goodmanien s’impose a la faveur d’un contexte historique favorable, le
« moment Hirschman », au cours duquel le traitement des réclamations de la clientele s’impose

11S0O 10002, version 2014.
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comme une question politique, scientifique et organisationnelle. Dans ce moment, une certaine
conception de ce qu’est la réclamation et de ce que doit étre son traitement se stabilise. Les
développements politiques, scientifiques et organisationnels convergent vers une définition de
la réclamation comme insatisfaction constituée tout a la fois en préjudice moral pour le client,
en question politique pour la communauté et en péril économique pour I’entreprise. La
conception du traitement qui en découle est centrée sur la question de la réparation, du
dédommagement et cherche a valoriser I’information contenue dans les réclamations, congue
comme une source de richesse politique et économique.

Mais comment ces pratiques se sont-elles imposées au sein des firmes ? Au cours de
cette période, la contrainte politiqgue change. En tant qu’entreprises publiques ou
qu’administrations, Energie et Télécom se placaient sous la tutelle de I’Etat. La production
Iégislative et réglementaire des années 1970 et 1980, centrée sur I’évolution des rapports entre
les usagers et les services publics, avait contribué a responsabiliser les administrations et a
porter attention aux réclamations du public. Mais ces évolutions n’engageaient pas les
entreprises privées ou entretenant des relations marchandes. La conversion économique
d’Energie et Télécom aurait pu impliquer une transformation du motif de prise en compte des
réclamations : la contrainte législative étant remplacée par la contrainte marchande. Pour le dire
prosaiquement : auparavant, Energie et Télécom traitaient les réclamations parce que la
Iégislation leur imposait ; aujourd’hui, ils le feraient parce qu’ils auraient peur de perdre leurs
clients. Or, la contrainte marchande n’arien d’évident : elle est méme le produit d’une politique
active de la part des institutions politiques. Les politiques européennes interviennent dans la
relation marchande qu’elle considére comme relevant de leur juridiction. Elles contribuent ainsi
a structurer la réclamation comme un « rapport social institutionnalisé » (institutionalized
relationship), pour parler comme Bernard Jullien et Andy Smith?, et a réactualiser le « droit de
créance » symbolique que le client détient sur I’entreprise auprés de laquelle il se fournit.

En fait, la domination du cadre goodmanien parait le produit d’une combinaison de
facteurs : I’institutionnalisation d’un circuit des plaintes, justifiée par les études du marketing
scientifique sur le CCB, parce qu’elle offrait la primeur de la gestion des plaintes aux entreprises
et orientait massivement les confits vers les entreprises, créait pour ces dernieres une
opportunité de maitriser la conflictualité avec la clientéle, en maitrisant ce qu’il y avait a en
déduire, plutdt que de se le voir imposer du dehors. Le marketing fournissait une représentation
validée scientifiqguement et des outils sophistiqués pour se saisir du réclamant comme un client
insatisfait. Il permettait aussi une évacuation, symbolisée par le discrédit de I’enquéte du CSRL
de Nader, la charge politique du traitement des réclamations, en la réduisant a une question
économique. In fine, le champ organisationnel synthétise les enseignements du marketing et les
conditions institutionnelles dans lesquels ils s’appliquent ; il mélange les ingrédients du

L Jullien, B., Smith, A., 2015. « Introduction: Studying the EU’s Government of Industries ». In : Jullien, B., Smith,
A. (dir). The EU’s Government of Industries. Markets, Institutions, and Politics. Routledge, London.
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contexte politique, de I’encadrement légal et des savoirs et techniques développées par les
marketeurs pour précipiter les effets observables du cadre goodmanien. Ce mélange se retrouve
dans la maniere tout a fait ambigue avec laquelle les entrepreneurs organisationnels développent
par exemple I’idée selon laquelle « la réclamation est un droit du client! ».

Ce processus n’eut évidemment jamais la forme d’un plan d’ensemble. 1l s’élabora par
petites touches puis se maintint a la faveur de la rencontre de circonstances sociohistoriques
favorables. Néanmoins, il convient de noter que nos deux entreprises, Energie et Télécom, y
prirent une part active. Persuadées d’étre sur des trajectoires historiques similaires, Energie et
Télécom s’observent et s’influencent d’abord I’une et I’autre. Les organisateurs se connaissent,
se croisent lors des conventions AMARC, conversent lors de pauses et des moments de
sociabilité professionnelle aménagés entre les interventions. Les entretiens en témoignent : dans
les deux entreprises, les organisateurs sont au courant de ce qui se passe chez I’autre en matiére
de traitement. Energie est particulierement attentive a Télécom, qui a pu constituer un
laboratoire permettant d’observer les effets de changements (privatisation, libéralisation)
promis & Energie?.

Mais ces deux entreprises contribuent aussi & donner le ton des orientations générales.
Preuve de leur position relativement dominante au sein du champ organisationnel, les
organisateurs d’Energie et de Télécom apprennent souvent peu de choses a son contact. Ginette
(RNP 1°" niveau T) avoue « ne pas découvrir grand-chose » mais y étre toujours « rassurée ».
Une proposition similaire se retrouve chez Laurent (RNP 1° niveau, E) : « c’est intéressant [de
participer aux conventions AMARC] parce que ¢a me rassure ou ¢a me conforte dans ce que je
peux penser [...]. Ca permet aussi dans une présentation de se baser sur des choses qui sont
prouvées par la recherche. Mais surtout la plupart du temps, ¢ca me conforte dans ce que je mets
en place et qui est aussi davantage lié a mon expérience professionnelle. » Mais comment
Energie et Télécom ont-elles, au juste, organisé leurs pratiques de traitement actuelles ?

1 Détrie, P., 2001. Op. cit., p. 4.
2 Les deux entreprises sont réputées avoir géré leur « conversion économigue » avec une fortune variable. Antoine
(RNP 2¢ niveau, T) synthétise ¢a en une formule humoristique : « Télécom en a révé, Energie I’a fait ».
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_4—
Organiser les pratiques de traitement des reclamations chez Energie et
Telécom

Si la généralisation du cadre goodmanien s’explique par les effets du champ
organisationnels, ceux-ci ne nous disent rien de la maniére dont les pratiques de traitement se
sont développées et appliquées dans les contextes particuliers d’Energie et de Télécom. Nous
I’avons vu : les deux entreprises ont largement participé a la généralisation du cadre, qu’ils ont
devancé. Par ailleurs, leurs organisations offraient un contexte d’application spécifique. I
importe donc d’examiner la maniére dont les pratiques de résolution et d’analyse, les deux
composantes de la réaction de Goodman, se sont développées et/ou appliquées dans ces deux
contextes. Autrement dit, la perspective historiographique externaliste, qui consistait a décrire
au chapitre 3 I’imposition du cadre par le jeu d’influences extérieures doit étre complétée par
une description internaliste des choix organisationnels réalisés chez Energie et Télécom en
matiére de fonction de réaction.

Dans le cadre goodmanien, ces choix organisationnels sont structurés par deux
contraintes : 1. Le principe d’indétermination, qui veut que les problémes que rencontre le
réclamant soient incertains (ils ne peuvent pas faire I’objet d’une recension exhaustive, ils ne
rentrent pas dans une liste finie) et que les situations dans lesquelles ils se produisent soient
incommensurables (dés lors, pour un probléme identique, une solution qui conviendrait a
Jacques ne conviendrait pas a Paul) ; 2. Le principe de délégation partielle, selon lequel il
convient de libérer le supérieur de la tche de traitement, tout en donnant I’impression aux
différents acteurs que la réclamation est résolue a un niveau hiérarchique suffisamment élevé
pour qu’elle soit suivie d’effet et en faisant « remonter » les informations pertinentes que
contient la plainte vers les organisateurs de la production.

Les choix organisationnels sont aussi, et plus prosaiqguement, délimités par des
contraintes budgétaires. A ce titre, au moment de I’enquéte, les situations des deux entreprises
n’étaient pas identiques : Télécom accusait des pertes réguliéres, a raison d’un milliard d’euros
par an de chiffre d’affaire, quand Energie, en dépit de I’augmentation constante de ses codts,
faisait montre d’une dynamique plus positive®.

Le but de ce chapitre est de décrire comment les taches de résolution et d’analyse ont
été organisées sous leur forme actuelle chez Energie et Télécom. Il conviendra au préalable,
grace a la comparaison historique, de déterminer en quoi consiste cette « forme actuelle »
(encadre 14). Sur cette base, nous tenterons de montrer comment le travail de résolution et
d’analyse ont progressivement pris forme dans le milieu de travail qu’offraient les bureaux

! Ces positions se sont récemment renversées : Télécom est aujourd’hui en meilleure posture budgétaire
qu’Energie.
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d’Energie et de Télécom (1). Nous reviendrons ensuite sur la position organisationnelle des
services-réclamations spécialisés, formes organisationnelles spécifiques qui prennent en charge
le travail de traitement a partir de la fin des années 1980 (2). Dans un troisiéme temps, nous
nous intéresserons aux composantes humaines de la fonction de réaction, aux profils des
résolveurs et analystes (3). Enfin nous nous arréterons sur la fagon dont est contrdlé et encadré
le travail de résolution (4). Tout au long du chapitre, il s’agira de comprendre comment les
taches de traitement se sont aménagées une place dans I’économie générale des activités®.

Encadré 14. Détermination de la tache de résolution sous sa forme actuelle.

Le traitement des réclamations constitue une tache typique du travail de bureau. Il est
reconnu comme tel des le début du XX°® siecle par les tayloriens du bureau, comme Lee
Galloway ou William Henry Leffingwell. Dans ces textes, il arrive que cette fonction
corresponde & une position identifiée dans I’organisation de la production. Dans les années
1930, le francais Maurice Ponthiére évoque ainsi, laconiquement, dans I’architecture générale
des services, un « bureau des réclamations et des retours, qui répare les erreurs? ».

En ce début de 20° siécle, le bureau est I’espace dédié au travail administratif. Sa matiére
premiere, I’information, fait I’objet d’une attention particuliere : le bureau est organisé, y
compris spatialement®, de facon & assurer son recueil, son traitement, sa circulation et sa
conservation®. Parce que la réclamation est elle-méme comprise comme une information, ¢’est
d’abord dans ce milieu de travail que va prioritairement s’inscrire la tache de traitement :
I’instrumentation de I’activité administrative constitue I’infrastructure technologique primitive
sur laquelle vont se déployer le travail de résolution.

Le travail de résolution dans I ’écologie du bureau parcellaire.

! Les développements de ce chapitre accorderont une part plus importante au travail de résolution, en raison de
I’attention organisationnelle plus poussée dont il a fait I’objet du fait de sa plus grande consommation de ressources
budgétaires et humaines. Alors que le travail de résolution concerne des milliers d’agents dans les deux entreprises,
le travail d’analyse proprement dit nécessite 6 personnes chez Energie et 4 chez Télécom. De plus, elles travaillent
de facon relativement autonome. La question de I’organisation de leur activité est donc moins pressante. De plus
amples précisions sur la formation de cette activité seront fournies au chapitre 6.

2 Ponthiere, M., 1935. Op. cit., p. 43, je souligne. Ponthiére, membre fondateur du Comité National de
I’Organisation Frangaise (CNOF), proche des milieux nationalistes et du patronat, est un disciple fervent de Taylor
et un promoteur important de 1’application des méthodes de I’ingénieur américain au travail administratif, idées
qu’il diffuse par I’intermédiaire de Mon bureau, la revue qu’il dirige.

3 En matiére de travail administratif, « le batiment du bureau est en soi un outil de production. » Cette idée est
réactualisée par « L’introduction dans les années soixante du “bureau paysage” en Allemagne [qui] résulte d’une
volonté de faire du batiment 1’instrument privilégié du travail administratif, de son organisation et de son contrdle,
et ceci sur le modéle cybernétique d’une gestion des flux d’informations. » Pillon, T., Vatin, F., 2007 [2003].
Traité de sociologie du travail. Octares, Toulouse, p. 214.

4 Pour une perspective historique : Gardey, D., 2008. Ecrire, calculer, classer. Comment une révolution de papier
a transformé les sociétés contemporaines (1800-1940). La découverte, Paris.
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Leffingwell cite le « complaint handling » a plusieurs reprises dans son Scientific Office
Management!. Il adjoint méme & son ceuvre maitresse un supplément, contenant des données
sur la maniéere dont une « maison reconnue » gere ses « réclamations » a I’aide d’un systéeme
de fiches et de fichiers-client?. Le but de cette technologie est prioritairement de collecter tous
les documents relatifs a la situation comptable des clients — notamment les crédits et les
procédures de recouvrement. Mais elle a aussi, écrit-il, pour vocation d’aider a « régler les
réclamations » (to adjust complaints®).

Dans le bureau pris en exemple par Leffingwell*, la réception d’une réclamation donne
lieu a une « fiche de réquisition » (« requisition slip ») rédigée par le responsable du courrier
d’un service au nom évocateur : « the adjustment department® ». Son role premier est de définir
I’objet de la réclamation. A cette fin, la fiche distingue 3 types : les réclamations relatives a une
commande (« order »), celles portant sur la correspondance entre le client et I’entreprise
(« correspondence ») et celles concernant les questions d’expédition et de réception (« shipping
receipt »). Cette typification — qui restreint considérablement le périmetre de la plainte
Iégitime — constitue une premiére forme de traduction de la réclamation et va déterminer sa
circulation dans un réseau d’acteurs impliqués dans son traitement.

Car le second objectif de la fiche est de servir de support au recueil d’informations
nécessaires au traitement. L’employé de I’adjustment department ne dispose pas des éléments
nécessaires pour traiter la plainte. Lorsque la réclamation concerne une commande par exemple,
il est contraint de les demander par I’intermédiaire de la fiche de réquisition aux agents du List
Department qui détiennent les fichiers clients :

« The letter with the requisition attached goes to the list department, where [...] there is
one card for each customer, filed in alphabetical order. This card [...] carries not only
the customer’s name and address, but also the particulars about the various orders he
has sent in from time to time. The list clerk reads the letter, notes what information is
desired, takes out the card and notes on the requisition slip the account number, the
goods ordered, and the date the subscription to the [contract] expires. Then he stamps

I Leffingwell, W. H., 1917Db. Scientific Office Management. A. W. Shaw Company, Chicago, p. 101 sqq.

2 L’outil était commercialisé et promu par Arch W. Shaw, éditeur de Leffingwell. Pour une histoire de la fiche et
de ses usages : Gardey, D., 2008. Op. cit., p. 147 sqq.

3 Leffingwell, W. H., 1917a. Data on Recording and Handling Credits, Collections, and Complaints.
Supplementary to Section XV of “Scientific Office Management” by W. H. Leffingwell. A. W. Shaw Company,
Chicago. On retrouve la présentation d’une procédure identique, qui semble empruntée a la méme compagnie,
chez Galloway, L., 1921 [1918]. Office Management. Its Principles and Practice. The Ronald Press Company,
New-York, p. 318 sqg. Les datas de Leffingwell constitue sans doute un témoignage historique ambigu, mais elles
permettent d’accéder a une des premiéres tentatives de rationalisation d’une tache longtemps laissée dans 1’ombre
des marges discrétionnaires de la hiérarchie.

11 s’agit vraisemblablement d’une maison de presse. Le choix de ce secteur n’est peut-&tre pas anodin, quand on
sait que c’est en son sein que ce sont développées les premieres tentatives d’adaptation méthodique de
I’organisation au marché (Cochoy, F., 1999. Op. cit., p. 84 et suivantes).

5 Le méme usage du verbe to adjust et du nom de service (adjustment department) se retrouve chez Galloway.
Dans les deux textes, il semble interchangeable avec (quoique plus précis que) to handle.
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the requisition with the date and his initials, thus placing the responsibility definitively
upon him?. »

Le List Department transfere ensuite les informations au chargé de correspondance qui
s’occupe de composer une réponse au réclamant, qu’il « dicte » a sa dactylographe en lui
indiquant des numéros renvoyant a des paragraphes types? ou, si la réclamation I’exige, en ayant
recours au dictaphone (dictating machine®) afin de rédiger une réponse ad hoc*,

Le traitement, tel qu’il se donne a voir par le prisme de la fiche de réquisition, est congu
comme une procédure de recueil d’informations dispersées spatialement (elles ne se trouvent
pas au méme endroit) et socialement (elles ne sont pas aux mains des mémes individus). Il
semble n’avoir pour but explicite que la rédaction d’une lettre de réponse. Ce travail semble
n’impliquer aucune compétence propre. Personne ne semble prendre de décision, chacun faisant
ce qui s’impose, sur la base des « informations » fournies par I’instance antérieure. Les
opérations des autres instances sont opaques pour le lecteur mais semblent strictement codifiées
pour les agents : conformément aux préceptes tayloriens, les rapports entre les différents
travailleurs et la définition des informations pertinentes se doivent d’étre stabilisés en amont du
traitement. Enfin, ce travail n’est pas pris en charge par des travailleurs dédiés mais, dans la
juste mesure de leurs attributions, par les travailleurs concernés par la procédure de recueil.
L’organisation de cette activité est donc largement hétéronome, au sens ou elle épouse la forme
de I’activité considérée « normale » du bureau. Sous ce régime, le traitement ne saurait se
dérouler sur un seul site ou devenir la prérogative d’un seul travailleur : en ces deux sens, le
traitement des réclamations est, chez Leffingwell, inévitablement collectif®.

Forme contemporaine de la tache de résolution chez Energie et Télécom : les petites mains de
la relation marchande.

! Leffingwell, W. H., 1917a. Op. cit., p. 7.

2 En 1914, un ouvrage intitulé The Automatic Letter Writer, que D. Gardey attribue a Arch W. Shaw (la version
que j’ai pu consulter ne comporte pas de nom d’auteur), propose, dans un de ces chapitres, de régler les
réclamations grace a des paragraphes types (« Adjusting complaints with standard paragraphs »). Le chapitre 5
contient en effet un recueil de paragraphes types qui promet de « regagner la confiance des consommateurs
insatisfaits » grace a des « paragraphes qui garantissent, pour toutes les réclamations, une réponse immédiate,
habile et convaincante » (Shaw, A. W., 1914. The Automatic Letter Writer. A. W. Shaw Company, Chicago, 54-
71; je traduis).

% Les dictaphones avaient été introduits dans les bureaux dés la fin du XIX® siécle grice a I’invention du
« Graphophone » de Charles S. Tainter. JoAnne Yates mentionne ainsi I’achat d’un Graphophone par Francis G.
Du Pont pour dicter les lettres nécessaires a 1’administration de son usine de poudre a canon en 1890 (cf. Yates,
J., 1989. Op. cit., p. 211).

4 Leffingwell, W. H., 1917a. Op. cit., p. 9.

® Leffingwell est finalement assez ambigu sur ce point mais Galloway est trés clair : « In businesses of considerable
size, the handling of adjustments is simplified by dividing the complaints into definite classes which may be based
on differences in the good handled, or on the type of complaint received. The adjustment clerk, or correspondent
who receives the complaint, pins a requisition slip to the letter and sends it to the department most likely to keep
the records bearing upon this particular complaint ». Galloway, L., 1921 [1918]. Op. cit., p. 319. Cette organisation
du traitement entraine quelques limitations. Ce systéme ne permet de traiter qu’un nombre limités de problémes
réputés résolubles par le recueil d’un petit nombre d’informations.
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Le travail réalisé, de nos jours, dans les services de réclamation d’Energie et Télécom
offre un spectacle tout autre. D’abord, il est essentiellement individuel, en ce sens qu’il est
largement produit par des travailleurs réglant seuls, dans le périmetre d’un service unique, les
problemes que les clients leur soumettent. Ensuite, il se résume rarement & une réponse écrite
ou orale mais participe de la création d’accommodements acceptables pour le client et
I’entreprise, qui prennent des formes variées et impliquent régulierement des adaptations,
fussent-elles mineures, dans le cours normé de la production et de I’échange du service!. Enfin,
cette activité est intégrée dans une forme organisationnelle qui lui est propre. Prenons, pour
exemple, I’affaire Karima_4 :

Karima_4 : Un client a recu une facture de 3 000 €, dont 1 300 de gaz. Il conteste, par
téléphone, la facture de gaz établie sur index estimés. Face a la difficulté technique et
relationnelle du probléme, le résolveur qui a recu I’appel a préféré ajourner le traitement
et a créé une « réclamation orale a traitement différé » (OTD). Karima vient de la
reprendre dans I’application dédié au stockage des OTD : « Quand on voit du gaz, on
est toujours (elle fait un signe de crispation)... déja parce qu’on a une appli GrDF qui
n’est pas trés intuitive. Et puis au moindre prétexte ils ne traitent pas, il faut que tout
soit carré. ErDF ils sont plus cools. »

La contestation de facture constitue une forme classique d’aléa auquel se confrontent
les résolveurs. Ce motif de contact est généralement immédiatement synonyme de réclamation.
Le mix énergétique du contrat du client ne vient que complexifier 1égérement un exercice
auquel les résolveurs sont rompus.

Karima vérifie les index. 1l y a eu une reléve de gaz faite apres I’émission de la facture.
Sur la demande d’un conseiller-clientele ? La faute d’un agent de la distribution de gaz
trop lent ? « Non, les infos GrDF ont mis plus de temps a “remonter” dans le SI que
celles d’ErDF [...]. Ca le fait, des fois ».

L absence de faute perceptible a ce stade de I’extraction du probleme n’invalide pas la
[égitimité de la réclamation. Le résolveur pourrait méme se passer de la présomption d’une
panne. Celle en question est d’ailleurs tellement abstraite qu’elle en devient hypothétique : des
« infos » auraient mis plus de temps a « remonter » dans le SI. L’aléa n’est pas vraiment mis en
cause, il renvoie plutdt au fonctionnement erratique d’un ensemble technique dont le résolveur
saisit mal les fondements : « ¢a le fait, des fois ». L’essentiel n’est pas la : le contact devient
une réclamation, donc un objet de travail pour le résolveur, a partir du moment ou celui-ci y

L Ainsi, lorsque ce travail est collectif, il ne 1’est pas dans le méme sens que le précédent : il consiste essentiellement
a négocier, avec les autres services, les aménagements nécessaires a la résolution.
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voit les signes d’une insatisfaction, c’est-a-dire d’un mécontentement raisonnable en tant que
celui-ci est généré par un probleme que le résolveur est susceptible de reconnaitre. A ce stade,
le probleme n’est que partiellement extrait mais son existence est établie et le travail de
résolution identifié : il faut parvenir & relancer le processus automatisé de facturation sur des
bases économiquement « saines », tenant compte des index réels. Mais la procédure est
redoutable : elle est complexe et pourrait avoir d’importantes conséquences :

Karima appelle une collegue, Marie, pour qu’elle I’aide a annuler « des docs élec’ et
gaz ». Les « docs » sont des supports intermédiaires de facturation ou sont calculés les
montants (consommation x prix du kWh ou du m® de gaz + taxes). lls offrent une prise
au resolveur sur le processus de facturation automatisé. Marie propose de passer par
easibi (application avec laquelle I’agent interagit par I’intermédiaire de codes, et
permettant I’édition de factures « manuelles ») pour régénérer une nouvelle facture
« ajustée ». D’apres I’estimation de Karima, le client devrait en réalité 1 000 € de plus
que la somme qu’il conteste. Karima : « Ok... alors Ia : soit il en a conscience, soit il va
hurler. » Karima cherche des raisons de lui imputer ces gros tarifs. Elle regarde son
abonnement d’électricité : « Je ne sais pas ce qu’il fait chez lui mais il se chauffe au gaz
etil esten 18 kvA en base ! ». Marie : « Il faudra bloquer [la facture] au prélevement et
voir avec lui s’il veut un délai de paiement... »

La réussite de la procédure n’est pas uniquement liée a la capacité des résolveurs a
redresser la facturation afin de la rendre exacte : elle est aussi soumise a I’acceptation du client.
C’est la raison pour laquelle Karima cherche a voir ce qui, dans la situation du client, pourrait
permettre d’expliquer d’aussi importantes consommations, sans que le doute soit jeté sur ses
compétences calculatoires, celles de I’entreprise ou des dispositifs techniques. En I’occurrence,
I’ampérage de [I’installation vient appuyer la vraisemblance du calcul : ce client est
probablement un gros consommateur d’énergie. Le blocage de la facturation et la proposition
du délai de paiement témoigne d’une forme de prévenance organisée destinée, elle aussi, a faire
accepter le paiement du montant redressé.

En fait la procédure ne marche pas. Marie se hasarde a une hypothese : « Tu sais ce qui
nous met dedans ? C’est la (elle désigne un code sur son écran). Ca aurait di étre un
X1! et c’est un relevé intermédiaire estimé. » Puis elle se ravise : « Ah non... je sais pas
en fait. » Karima reprend tout : annulation du calcul de facture, annulation du doc ;
annulation aussi de I’ordre de reléve : « c’est mon relevé automatique de novembre qui
nous met dedans. Je vais I’annuler... Ah non, je peux pas ! Il est archivé ! » Marie tente

! Code désignant un « relevé réel », réalisé par le distributeur.
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de régénérer une facture « en suivant la procédure EA19? ». Le systéme « ne veut pas ».
Elle réessaie. Deuxiéme échec. Elle lit le texte affiché a I’écran : « “Aucun ordre de
calcul n’existe pour facture 123456, Bon. Je vais régénérer un ordre de calcul. [...] Ok.
Au 4.11.2014, en 212, 89 049, Ia je I’enregistre. Donc maintenant le doc y est. Hop.
Donc 4 novembre y est, je vais régénérer mon doc gaz... hop, easibi. Alors... (lisant le
texte affiché a | ‘écran) “aucun ordre n’existe pour le contrat nanani...” Maintenant ¢’est
I’autre qui va nous poser probleme. Il faut que je fasse la méme chose pour le gaz, il
faut que j’annule les ordres de calcul et tout ¢a. » ; Karima releve un nouvel obstacle :
« Probléme : si t’annule I’ordre de reléve de mai 2014, il te refacture depuis 2013... »;
Marie : « Merde ! Je peux pas annuler les ordres de reléve pour le gaz... j’en ai pas !
[...] Fais chier ! C’est vraiment une plaie ! » ; (vers moi) : « Il ne faudrait peut-étre pas
utiliser ce mot mais on “bidouille” de notre c6té pour que ce soit carré pour le client. »

La « bidouille » est un assez bon synonyme, en langage vernaculaire, du travail de
résolution en tant que celui-ci compose avec des contraintes techniques (comme le fait qu’il
soit impossible de supprimer une « reléve réelle », i.e. réalisée par un agent de la distribution)
pour atteindre des fins que ne lui permettent pas d’atteindre les procédures standard. Les
résolveurs « bricolent », « bidouillent », « traficotent », usant de verbes d’action qui jurent avec
la sophistication de I’instrumentation de I’activité, largement rationalisée et automatisée, de
production des relations avec la clientéle. Elle traduit bien, cependant, le caractere partiellement
improvisé des solutions élaborées par les résolveurs. Neanmoins, cette « bidouille » est
encadrée par des normes, notamment temporelles :

La résolution prend trop de temps et Karima doit passer au téléphone pour assurer le
recueil et le traitement de nouvelles réclamations orales. Marie reprend la réclamation.
Je suis Marie a son poste. Elle tape la référence du dossier client qui s’ouvre sur son
ordinateur. Elle fait des captures d’écran des relevés de compteurs d’électricité et de gaz
et les imprime. Marie : « Apres il y a une autre méthode, mais moi j’aime pas trop, qui
est de lacher le bébé au pble expertise. Mais je considére que je suis la pour faire mon

travail de A a Z. Et puis si on veut évoluer et ne pas stagner... »

Ce transfert d’affaire d’un résolveur a un autre est vraisemblablement trés rare®. Les
transferts a des services extérieurs, quels qu’ils soient, sont plus courants. Mais ils sont souvent
mal vécus. Méme désemparée, Marie semble rétive a I’idée de « lacher le bébé au poéle
expertise ». La difficulté, pour un résolveur, de se dessaisir d’une affaire est notoire ; elle

! Code easibi permettant 1’édition « manuelle » d’une facture.

2 Code destiné a caractériser le type de releve.

3 Index du compteur d’électricité, en kWh.

4 C’est la seule occurrence d’un tel événement dans mon corpus.
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produit une résistance au partage du travail de résolution. Parfois, pourtant, le dessaisissement
s’impose. Mais en ce cas, il est négocié :

Marie n’y arrive pas. « Je vais devoir faire passer le dossier aux experts... Mais
J’aimerais bien le facturer quand méme, le monsieur, pour I’appeler et pouvoir lui
proposer un échelonnement. Parce qu’on lui fait des factures estimées depuis 3 ans en
gaz. Il y a une reléve tous les 6 mois mais on en tient pas compte... C’est pas normal.
Alors I’échelonnement, je verrais avec lui, mais s’il nous le demande sur 3 ans, ben on
le fera. »

La conservation de la mainmise de Marie sur I’affaire, malgré les limites de ses
compétences instrumentales, est justifiée par la mobilisation de ses compétences judicatoires
et relationnelles qui lui permettent de la saisir dans toute sa complexité, de la saisir
completement. La tache de résolution, que les résolveurs tiennent pour leur vrai boulot, n’est
réputée complete que lorsqu’elle engage ces trois dimensions du travail : judicatoire,
relationnelle et instrumentale. L’invalidation de I’hypothése du dysfonctionnement technique
du processus de facturation renforce la justification de la conservation du dossier par Marie :

Marie : « Le souci, a la base, ¢a vient d’un conseiller — je ne sais pas pourquoi elle a fait
ca mais elle doit avoir ses raisons — elle a di s’occuper du cas-page?, elle a fait une
estimation qu’elle a codé en 02/X12... et je ne sais pas pourquoi elle a fait ¢ca. Et du
coup, je peux plus annuler mes ordres comme je veux. »

Marie décide finalement, avec I’accord de son RE, d’envoyer la réclamation au « pole
expertise. » A ce moment-la, Marie récapitule avec moi avant de transmettre le dossier.
Une formulation claire du probléme pointe a peine : « On a I’élec’ qui est facturée sur
18 mois et le gaz sur 12 mois, alors qu’on facture normalement les 2 sur la méme
période. Chaque fois, la conso de gaz est trop forte, du coup elle génere un cas-page et
la conseillére-clientele fait systématiquement une estimation, plus commode. »

Plus basse surtout : toute I’affaire semble découler de cette erreur originelle ou, plut6t,
d’une faiblesse comportementale, d’une préférence pour la facilité, manifestée par les

L Alerte automatique de blocage de la facture apparue a la suite de la grosse régularisation. Dans les deux
entreprises, le processus automatisé d’édition de facturation est soumis, dans certain cas (généralement : un
montant de facture élevé), a un contrdle humain. Les anomalies présumées repérées par la machine donne lieu a
des « cas-pages » (Energie) ou des « alertes » (T¢élécom) qui bloquent la facturation jusqu’a intervention humaine.
Les consignes sont les suivantes : lorsque la facturation est justifiée (c’est-a-dire justifiable), elle doit étre
« débloquée » en I’état ; si la facturation n’est pas justifiée, elle doit étre « redressée » (c’est-a-dire modifiée) puis
« débloquée ». Une part du travail de vigilance est ainsi prise en charge par la machine et les opérateurs employés
a la facturation. Mais il s’agit d’une vigilance programmée selon des critéres construits par 1’organisation. Lorsque
les problémes de facturation ne sont pas soulevés par I’ensemble technique mais par le client, ils ressortissent aux
service-réclamations.

202 signifie « pas d’édition de facture », X1 « relevé réel Distributeur ».
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conseillers-clientéle en charge du traitement des « alertes » de facturation. Une conseillére, en
particulier, est revenue sur un tres gros montant. Marie a décidé de rédiger une fiche « boucle
de retour » qui lui sera adressée par voie hiérarchique afin de lui rappeler les principes de
facturation.

Le lendemain : Marie a vu son collégue du péle expertise. Elle a pu redresser la
consommation sur 4 ans. Du coup, elle a établi une facture de 6 338,67 €, soit 3 000
euros de plus que la facture initiale. En contrepartie, elle lui fait un geste commercial de
650 € : « parce qu’on est en tort, c’est de notre faute. On n’aurait jamais dd sous-estimer
a chaque fois. Tout ca pour pas s’embéter... » ; « On a fait un redressement sur 4 ans.
On tente. Légalement, le client peut demander a ce qu’on lui fasse sur 2 ans uniquement.
Mais des fois ¢a passe. ».

Eu égard a la complexité de I’affaire, Marie a rédigé un courrier qu’elle a envoyeé au
client en appui du coup de téléphone qu’elle s’appréte a lui passer. Elle y a inséré deux tableaux,
reprenant I’intégralité de I’historique de consommation depuis I’ouverture du contrat du client,
en précisant chaque fois si la facturation procéde d’une reléve ou d’une estimation et expliquant
I’origine des erreurs de facturation. Elle précise, dans le courrier qu’elle propose « d’éventuelles
facilités de paiement » : « J’ai mis “d’éventuelles” parce qu’il y a des gens qui se vexent, s’ils
peuvent payer, ils peuvent prendre mal qu’on leur propose ¢a. Ca m’est déja arrivé. » Le courrier
est signé : « Patrick M., responsable service client ».

Cette scéne est étonnante a plus d’un titre. Outre qu’elle colle assez peu avec I’image
que I’on se fait du travail d’un « chargé de satisfaction client », selon I’intitulé officiel donné a
certain résolveurs?, on s’étonnera de la licence accordée a Karima et Marie. Subordonnées de
dernier rang, elles contournent le processus automatisé de facturation en reprenant in extenso
et manuellement la facturation d’un client sur les 4 dernieres années, semblent s’émanciper du
cadre légal et des régles de facturation en opérant un redressement sur 4 ans (la ou la loi en
prévoit 2) et en retranchant 10 % du montant de la facture du client, organisent le proces
professionnel d’une collégue, se permettant de lui envoyer une fiche de conseil et de
remontrances, et rédigent un courrier au nom de leur directeur, placé 3 rangs hiérarchiques au-
dessus d’elles, sans que celui-ci ne leur ait dicté. Quelle infrastructure organisationnelle et
technique autorise une telle activité ?

1. Latache de traitement dans son milieu technique : formation d’une activite.

Entre ces deux formes du travail de traitement, le mode de production des relations avec

L C’est le cas des résolveurs du 2° niveau chez Energie.
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la clientele a changeé. La différence la plus saillante est liée a I’instrumentation : au moment ou
la tdche de traitement prend ses traits contemporains, I’activité des deux entreprises est déja
largement informatisée. Le déploiement de I’outil marque une étape dans le processus
d’automation du bureau. C’est dans ce milieu technique, qui se constitue a partir des années
1960, que la tache de traitement des réclamations, sous sa forme actuelle, apparait désirable
puis possible.

1.1. Des instruments et des humains : I’émergence d’une tdche « humaine » dans le
mouvement d’automation de la production des relations a la clientéle.

Le travail de gestion de la clientéle a trés t6t fait I’objet d’un effort mécanisation®. Dans
les entreprises, les progrés de cette mécanisation ont contribué a faconner les frontiéres
organisationnelles et les divisions du travail. Ainsi, jusque dans les années 1960, chez Energie
et Télecom, les taches d’administration de la clientéle se distribuaient schématiquement entre
les ateliers de mécanographie, ou sont produits et conservés les supports matériels de la relation
(factures, contrats, etc.), et les guichets des points d’accueil, qui constituaient les interfaces ou
les abonnés d’alors pouvaient entrer en contact avec les agents. Cette division instituait une
séparation temporelle et spatiale entre « systeme mécanico-bureautique » et « relation de
service? ». A cette premiére division, s’ajoutait la division fonctionnelle des différents métiers
qui composent la production des relations avec la clientéle (contractualisation, facturation,
migration, etc.) et impliquent chacun différentes techniques et instruments. Les relations a la
clientéle se construisaient donc, a I’époque, dans un « espace morcelé » et selon un « temps
différé® » qui ne permettaient de gérer que des demandes standardisées de raccordement au
réseau.

A partir des années 1960, les deux entreprises sont particulierement impliquées dans le
mouvement genéral d’informatisation des entreprises francaises a travers leur participation au
CIGREF*. Télécom est un acteur du secteur et, a travers le projet Hermés puis la
commercialisation, via le réseau Transpac, de systémes informatiques permettant la circulation
des données (comme le X.25), il participe au déploiement des premiers systemes d’information
au sein des entreprises francaises®. Energie, dotée d’une expertise notable en matiére de

! Gardey, D., 2008. Op. cit.

2 Ce qui ne signifie pas que la division des taches entre systéme mécanico-bureautique et relation de service soit
uniquement le produit d’un déterminisme technologique. Voir Pillon, T., Vatin, F., 2007 [2003]. Op. cit., p. 235-
236.

3 Griset, P., 2010. « Du “temps réel” aux premiers réseaux : une entreprise révée, une informatique a I’épreuve du
quotidien (des années 1960 au milieu des années 1970) ». Entreprises et histoire 60 (3), 98-121, p. 101.

4 « Club Informatique des Grandes Entreprises Frangaises ». Le CIGREF est fondé en 1970. Son premier président
est Pierre Lhermitte. Cf. infra. Les années 1960 sont aussi 1’époque du « plan Calcul » qui avait pour objectif de
mettre sur pied une industrie frangaise des ordinateurs afin d’assurer 1’indépendance informatique de la France.

5 Profit, A., Picard, P., 2002. « Du projet Hermeés a Transpac ». Entreprises et Histoire 29 (1), 41-46.
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télécommunications?, stimula I’initiative en menacant un temps, grace a I’association avec
d’autres entreprises au sein d’une branche du CIGREF (le GERCIP?), de produire son propre
réseau de transmission de données, avant d’appuyer I’innovation de Télécom en transformant
le GERCIP en un club de futurs utilisateurs de Transpac, le « GERPAC ». Energie et Télécom
informatisent leur propre activité selon des dynamiques et des chronologies largement
paralléles. Aussi, nous nous autoriserons a les méler dans le récit.

Un exemple d’automation : le « quittancement élaboré » chez Energie.

Dans les années 1960, la présidence d’Energie confie & Pierre Lhermitte, polytechnicien
du corps des Ponts et Chaussées®, la mission de trouver des applications de gestion aux outils
et méthodes de I’informatique scientifique utilisée depuis le milieu des années 1950 au
Département d’Etudes et Recherches de I’entreprise. « Pierre Lhermitte prend alors en charge
I’informatique de gestion, développée surtout au sein de la direction des services financiers et
juridiques (DSFJ) ou est mis en service un IBM 360 (premier ordinateur a circuits intégrés) en
1966 ». Chez Energie, les ateliers de mécanographie sont progressivement remplacés par les
ORGE (Ordinateurs Régionaux de Gestion) et les SITI (Services Interrégionaux de Traitement
de I’Information) qui permettent, par I’intermédiaire du réseau TIGRE (Transmission de
I’Information et Gestion Régionale), de relier des terminaux a un systéeme d’information en voie
de centralisation®.

C’est sur la base de cette nouvelle instrumentation que se développent les premiers
usages informatiques de gestion de la clientele, comme le « quittancement élaboré » (QE),
développé chez Energie a la fin des années 1960. Le procédé, qui s’appuie sur « I’utilisation de
moyens puissants de traitement automatique de I’information® », assure la collecte des
« informations de base » (caractéristiques des abonnés et des contrats, reléve des index), la
« facturation » (calcul, édition, conditionnement et envoi des factures), le « recouvrement et la
gestion des comptes clients » (réception et enregistrement des paiements, calcul des soldes,
déclenchement et exécution des relances. . .) ainsi que la « restitution d’informations elaborées »
(édition des états comptables, des statistiques et des documents de gestion). Cette méthode

! Giandou, A., Lecléere, C., Lecouturier, J., Spetebroodt, J.-M., Thibert, H., Vilatte, A., 2007. Les
télécommunications au ceeur du systéme électrique frangais, 1946-2000. Lavoisier, Paris.

2 « Groupement d’Etudes pour un Réseau Commuté Interprofessionnel de Paquets ».

3 Pierre Lhermitte sera mandaté par le Conseil économique et social, en compagnie de deux autres experts, afin
d’examiner les effets de 1’électronique de gestion sur le tissu économiques aux Etats-Unis. Il sera a I’origine de la
rédaction du « rapport Lhermitte » dont une version sera publiée en 1968 sous le titre Le pari informatique. France-
Empire, Paris, et qui est a I’origine du théme du « retard frangais » en matiére d’informatisation du travail.

4 Giandou, A., 2010. « Le CIGREF : un club de grandes entreprise acteur majeur de I’évolution des systémes
d’information en France (1970-2010) ». Entreprises et Histoire 60 (3), 62-77, p. 63.

% Le méme déploiement de I’informatisation (régional, puis intégré) se retrouve chez Télécom. Cf. Hochereau, F.,
2009. « La création d’une entreprise de service. Une informatisation révélatrice des mutations d’une grande
organisation ». Le mouvement social 228 (3), 95-116.

® « Une méthode de gestion des abonnés, le quittancement élaboré », Energie, 1968, p. 5, BNF. Le texte évoque le
développement « d’ordinateurs de deuxiéme génération » (ordinateurs a transistor ; la premiére étant des
ordinateurs & lampe) et de « troisiéme génération » dans certains centres (avec « circuits intégrés micromodulés »).
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globale de gestion des abonnés est orientée par un projet général d’automation ; I’activité de
« quittancement » semble, a I’époque, « particuliérement bien adaptée a la mécanisation en
raison de sa répétitivité, de son volume énorme et de I’existence de régles codifiables? ».

Ces taches décrivent un périmetre pratique bien délimité qui constituait déja le terrain d’élection
de la mécanographie classique : dans un premier temps, I’informatisation ne fait que reconduire
cette division®. Mais, elle libére du temps de travail et, en attribuant une part du travail
administratif & des machines, elle contribue a redéfinir les contours d’un ensemble de taches
qui résistent a la mécanisation et constituent la part dévolue au travail humain. A la fin des
années 1960, ces activites résiduelles « sont essentiellement de deux types : celles qui exigent
un contact avec la clientéle ; celle qui demandent certaines initiatives particuliéres®. »

Inquiétudes gestionnaires.

Mais les évolutions du travail de bureau préoccupent. Certains commentateurs
s’inquietent de la disparition des agents humains de la production. A certains égards, les outils
informatiques ressemblent a la « manivelle du roi d’Angleterre » qui inquiétait de Sismondi* ;
dans les milieux gestionnaires, en ces années de mutation technologique, le fantasme est
courant® et il arrive, dans les cas limites, qu’il prenne les traits dystopiques d’une production
administrative sans humains.

Chez d’autres, c’est plut6t la peur d’un travail appauvri et servile qui se manifeste. Lors
d’une conférence prononcée a I’International Office Automation Symposium de I’université de
Stanford en mars 1980, James W Driscoll, professeur a la prestigieuse Alfred P. Sloan School
of Management du MIT, met en garde ses auditeurs quant aux implications de I’automation du
bureau pour le devenir du travail humain :

« I am one of the “usual suspects” when somebody rounds up a crowd of experts to
discuss office automation. Based on this reasonably informed perspective, | detest what
I now foresee as the future of office automation. [...]. The office of the future would
maximize on machine efficiency by using the computer to gobble up the structured tasks
in any office and leave people in only two roles: bosses and garbage collectors. The

! « Une méthode de gestion des abonnés, le quittancement élaboré », op. cit., p. 4. Energie gére, a I’époque, 25
millions de contrats et émet annuellement 70 millions de factures. On retrouvera des considérations similaires pour
les PTT des années 1960 dans Rambier, P., 1962. « L’emploi des ensembles électroniques de gestion dans
I’ Administration des Postes et des Télécommunications ». La Revue Administrative 88, 441-446, p. 441.

2 Le méme point de vue est développé par Neumann, C., 2008. « La construction sociale d’une catégorie : les
“automatismes de gestion” ». Entreprises et Histoire 52, 85-95 et Griset, P., 2010. Op. cit., p. 99.

3 « Une méthode de gestion des abonnés, le quittancement élaboré », op. cit., p. 9.

4 Considérant la situation de I’ Angleterre de son temps, de Sismondi imagine, dans une note de bas de page, cette
situation dystopique ou « le roi, demeuré tout seul dans I’ile, en tournant constamment une manivelle, fasse
accomplir, par des automates, tout I’ouvrage de I’ Angleterre » (Sismondi, J.-C.-L.-S. de, 1819. Nouveaux principes
d’économie politique, ou de la richesse dans ses rapports avec la population. Delaunay-Treuttel et Wurtz, Paris,
p. 331). Cet apologue fourni une image condensée de I’ensemble des inquiétudes que devait véhiculer, dans les
siecles suivant, la mécanisation du travail.

5 Griset, P., 2010. Op. cit., p. 100.
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boss decides what tasks must be done (perhaps with the help of a decision-support
system) and asks the systems analyst to prepare the program. The rest of the workforce
picks up the garbage which is left over at the edges of the programmed tasks [...]. Such
leftovers have no internal coherence since their sole determining characteristic is that
the machine couldn’t do them. They do not form an integrated, purposeful whole which
would engage the interest and attention of a human being. The only human control in
the system resides at the top of the organization in the systems analyst or programmer
and whatever collective action the lower level people can take to sabotage the system
by letting the garbage pile upt. »

Dans le texte de sa conférence, Driscoll illustre cette tendance a la polarisation du travail
de bureau? dans un schéma que, dit-il, le lecteur appréciera diversement en fonction de sa

position actuelle, prédiction de sa position a venir dans la structure sociale du bureau du futur :

MANACE R MANAGE R PROFESSTONAL BOSSE ¢

U F E: Qi AUTOMATION

/ | \

CLERK CLERK CLERK GARBACGE
COLLECTORS

Figure 14. Représentation du travail de bureau du futur chez James W. Driscoll®,

En France, cette crainte trouve un écho dans le rapport Nora-Minc qui synthétise les
angoisses de la conscience collective de I’époque a I’endroit de I’automation du travail de
bureau. Simon Nora et Alain Minc jugent la premiére informatique d’entreprise « traumatisante

! Driscoll, J. W., 1980. « Office Automation: The Dynamics of a Technological Boondoggle ». CISR, Working
Paper 1126.80, p. 4, je souligne.

2 81l est loin de partager toutes les vues de Driscoll, Pierre Naville reléve la polarisation du travail sous 1’effet de
l’automation comme un phénomeéne possible dés 1963 : Naville, P., 2016 [1963]. Vers [’automatisme social ?
Machines, informatiques, autonomie et liberté. Syllepse, Paris, p. 112-113.

3 « Figure 1 — The future of office automation ». Driscoll, J. W., 1980. Op. cit., p. 5. (Nota bene : D.S.S. =
« Decision Support System »). Ajoutons, pour faire bonne mesure, que Driscoll ne voit rien d’inéluctable dans
cette « voie technologique », a laquelle il propose de substituer une « voie humaniste » (humanistic path) qu’il ne
cessera d’encourager dans ses livraisons ultérieures (Driscoll, J. W., 1982. « How to Humanize Office
Automation ». Office Technology and People 3 (1), 167-176).
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[...] puisqu’elle livrait un produit fini apres une opération qui avait toutes les apparences de
I’alchimie® ». La suite ne s’annonce pas plus réjouissante :

« L’informatisation des activités de bureau va peser sur les effectifs de cet énorme
secteur, diffus dans I’ensemble de I’économie, que constitue les 800 000 secreétaires [une
note de bas de page preécise : “Encore ce chiffre de 800 000 employés ne concerne-t-il
que les secrétaires stricto sensu et non I’ensemble des agents de bureau qui sont au
nombre de 2 millions™]. Le développement des réseaux, la télécopie, les possibilités
offertes par I’introduction de microprocesseurs dans les machines a écrire dessinent un
nouveau type de secrétariat dont les taches seront davantage de surveillance que
d’exécution? »

Outre ces développements sur le devenir du « travail humain », ces innovations
engendrent leur lot d’inquiétude quant au sort réservé aux abonnés : au-dela de la célébration
de la modernité technologique, les années 1960 et 1970 sont celles ou Michel Crozier
renouvelle une pensée sociale inquiéte du phénomene bureaucratique et du blocage de la
société®. Quels dangers implique I’automation du travail de bureau ? Dans un des rares passages
ou Crozier évoque I’outil informatique, il semble répondre a Driscoll :

« I believe [...] that the main danger of an indiscriminate use of computers is not so
much that it will give power to a new “rationalist” elite, but that the premature
enforcement of computing logic on traditional bureaucratic patterns will prevent the
flexibility which has made learning and change possible in the past. Present day public
and private bureaucracies have been left a legacy of archaic organizational and
management patterns from the past. This causes great strain because of the
disadvantages of these out-of-date methods and structures. Despite these inadequacies,
traditional attitudes and practices still have the advantage of allowing for adaptability

1 Nora, S., Minc, A., 1978. L informatisation de la société. La documentation francaise, Paris, p. 19.

2 Nora, S., Minc, A., 1978. Op. cit., p. 37. Le rapport annonce, dans le méme temps, une aggravation du chémage
« notamment dans le secteur des services » et « I’amélioration des rapports avec les administrés ». Nora, S., Minc,
A., 1978. Op. cit., p. 12, 35, 37, 38.

3 Héritier d’une pensée de I’organisation préoccupée par la question de la dysfonction (celle de Gouldner, Selznick
ou Merton), Crozier est crédité, par les historiens, d’une certaine responsabilité dans les changements que
connurent les administrations et les entreprises publiques en France (Cf. Bezes, P., 2009. Réinventer I’Etat. Les
réformes de ’administration francaise (1962-2008). Puf, Paris, p. 285 sqq.). Télécom en particulier : théatre des
premiéres investigations de Crozier, objet de son engagement militant dans 1’association frangaise des utilisateurs
du téléphone et de la télématique (AFUTT) qu’il fonde avec Jean-Daniel Reynaud, I’administration semble avoir
suivi les évolutions préconisées par le sociologue (Cf. Giraud, C., 1987. Op. cit., p. 20). Chez Energie aussi, la
parole de Crozier semble avoir été suivie avec attention : on retrouve, dans les archives de la direction des coupures
de presse rédigées par ses soins, comme cet article du Monde dans lequel il se félicite de la décision de généraliser
la facture téléphonique détaillée, qu’il décrit comme une victoire du consommateur en ceci qu’elle permet aux
citoyens « d’offrir aux administrations une collaboration réaliste » (Crozier, M., 1986. « Victoire des
consommateurs : les citoyens sont en mesure d’offrir aux administrations une collaboration réaliste ». Le Monde,
1¢" juillet 1986, FP).
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and variety. The benefits of human social systems are that they are imperfect and always
evolving, thus capable of learning from experience. The computer, on the other hand,
might fit too well with the exhaustive controls idolized by bureaucracies which ignore
these benefits?. »

Crozier déplace ainsi I’objet de I’inquiétude : s’il note les évolutions que I’introduction
des ordinateurs est susceptible de faire subir au travail des agents, c’est pour mieux souligner
la rigidité qu’elle implique ; pour mieux indiquer a quel point I’ordinateur peut gripper le
processus de réaction des organisations :

« Computers clearly could create over-formalized, over-structured secretarial and
clerical jobs. Similar tendencies can occur in management, professional and
surpervisory roles, with programmed rules controlling decision making and other
organizational processes. [...] In a traditional organizational structure, line managers
have a considerable degree of autonomy and freedom in running their units, provided
they meet their overall objectives. A computer can be used, however, to analyse the
manager’s behaviour in considerable detail and the manager’s mission can be more
strictly defined within preprogrammed guidelines [...]. Such impersonal management
makes it difficult to develop informal power and authority networks and to consolidate
an expertise by learning from the reactions of clients, customers and colleagues within
the organization. The streamlining of operations forces lower management to re-
orientate their strategies from a narrow, but human, local vision towards an abstract
organizational one?. »

La bureaucratie non informatisée avait ses inconvénients mais elle aménageait des zones
d’incertitudes qui offraient aux acteurs des marges de manceuvre. Dans un moment ou le
développement de I’informatisation de I’activité des monopoles publics et des administrations

1 Crozier, M., 1983. « Implications for the Organization ». In : Otway, H. J., Peltu, M., (dir). New Office
Technology: Human and Organizational Aspects. Ablex, Norwood, 86-101, p. 87. Les rapports que Crozier
entretient avec I’informatisation du travail sont plus ambigus qu’il n’y parait : dans ses textes les plus importants,
Crozier considére qu’elle peut engendrer des effets positifs a condition d’étre accompagnée d’évolutions sociales
idoines. Les dirigeants, écrit Crozier, « doivent se préoccuper beaucoup plus du développement réel des groupes
humains qu’ils dirigent que de ’application du modé¢le rationnel des techniciens. La révolution de 1’informatique
n’imposera pas le modéle rationnel de ’entreprise — il n’y a pas de modéle rationnel en soi ; elle permettra
seulement a I’entreprise de devenir plus rationnelle, si les hommes qui la composent apprennent a jouer eux-mémes
un jeu plus rationnel, et ils le deviendront d’autant mieux qu’on ne leur imposera pas un modéle a priori. » (Crozier,
M., 1994 [1970]. La société bloquée. Editions du seuil, Paris, p. 77). Cependant, 1’une des rares fois ou il prend le
processus d’informatisation pour objet, ¢’est pour souligner la logique « évidente et inévitable » (« obvious and
inescapable » ; Crozier, M., 1983. Op. cit., p. 93) que les ordinateurs imposent a 1’organisation du travail. Les
crozieriens plus tardifs seront moins nuanceés : un éléve de Friedberg prétend que « les nouvelles technologies, loin
d’assouplir I’organisation, contribuent au raidissement des rapports de pouvoir et a la bureaucratisation de
I’organisation » (Muhlmann, D., 2001. « De nouvelles technologies a 1’image des vieilles organisations ».
Sociologie du travail 43 (3), 327-347, p. 330)

2 Crozier, M., 1983. Op. cit., p. 89-90, je souligne.
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fait craindre le raidissement des regles impersonnelles de la bureaucratie — qui empéchaient
déja, a I’époque de Merton, toute influence des clients sur les organisations —, les organisateurs
commencent a envisager la nécessité technique et morale d’une prise humaine sur les processus
automatises en élaborant des pratiques susceptibles d’adapter la production a la contingence et
I’indétermination des situations dans lesquelles se trouvent les usagers. Dans un document de
la direction d’Energie, un responsable prévient : en matiere commerciale, « le recours aux
automatismes a ses limites ». 1l vise notamment « les griefs que [leur] opposent [les] abonnés »
qui révélent parfois « les problemes singuliers » qu’ils rencontrent. Le travail de résolution de
ces problémes apparait alors comme un impératif indissociablement technique et moral : les
réclamations de la clientéle, écrit le responsable, « méritent que I’on y consacre un peu du temps
de nos agents? ».

Une tache humaine.

Dans les années 1980, la définition du travail de traitement comme tache
intrinséquement humaine prend progressivement forme. Elle porte la marque de cette époque
doublement inquiéte du devenir du travail humain et de celui des usagers : elle répond a la
nécessité technique et morale d’élaborer une tche qui conférerait une prise aux employés sur
la conduite du travail et respecterait les états d’ame de la clientéle. Les organisateurs définissent
cette tdche dans le rapport particulier qu’elle entretient avec une gestion de la clientele
largement automatisée. Un tropisme qui trouve un écho contemporain dans I’omniprésence de
I’association du travail de résolution et des prédicats humains :

« Je n’aime pas le mot “traitement des réclamations”. Mais alors 1a, il faudrait faire un
glossaire. Vous avez une représentation mentale du “traitement des réclamations” ? Moi
je vois un truc (elle fait un signe de rotation avec son bras, comme si elle actionnait une
manivelle). On ne traite pas des réclamations, on prend en compte des réclamations... »
(Bérénice, directrice stratégie, T?) ; « Les réclamations, c’est pas “outils”. C’est
“bonhommes”. Ca j’en suis convaincu. Tu peux automatiser quoi ? Rien. La
réclamation, c’est de I’inattendu. Par définition. [...] C’est particulier si tu veux, parce
que ce n’est pas un processus dans le méme sens que les autres. Une mise en service, ¢a
se passe toujours de la méme maniére ; les réclamations, tu sais jamais sur quoi ¢a va
porter, ce que tu vas devoir faire. » (Claude, RNP 1° niveau, E).

Dans un premier temps, le rapport de la tache de traitement a ce milieu technique est
celui de la distinction. Décalé par rapport a I’espace traditionnellement dévolu aux activités
humaines dans les schémas d’automation, dans lesquels le travailleur « répare », « suppléee »,

! « L’usage des outils de la bureautique », Energie, note interne, mars 1983, FP, je souligne.
2 Revue nationale du processus réclamation, juin 2014.
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« maintien », « compense » I’activité productive prise en charge par la machine, le travail de
résolution n’est pas porteur d’une attitude servile a I’égard des processus automatisés de
production. Il est méme parfois vecu comme une célébration de I’utilité irréductible des facultés
humaines d’adaptation dans un ensemble productif dépeint, a titre plus ou moins métaphorique,
comme une machine :

« Le consommateur a besoin de se sentir écouté. [...] il a besoin de personnes qui lui
garantissent une écoute particuliere et ou il sente que sa demande est véritablement prise
en compte, et de facon humanisée. [...] [L]es serveurs vocaux automatises, la
déshumanisation des rapports entre les entreprises et les consommateurs : c’est vrai
que quand on a affaire a un robot qui vous dit : “tapez 17, “tapez 2”, quand on est dans
un processus de réclamation, quand on est réclamant, c’est pas supportable. On a envie
d’avoir quelqu‘un dont on sent qu’il a pris en main votre probléme et qu’il va le suivre
jusqu’au bout. La [résolution] est une réponse a cette demande-la » (Catherine, RNP 3°
niveau, E) ; « On a replacé I’humain en fait au cceur de la relation et non pas le numéro
de client ou le numéro de compte... on a un peu replacé cet humain, cette émotion dans
le discours et dans la téte de tous les conseillers. [...] Le cceur du traitement des
réclamations, il est vraiment 14, dans I’humain, c’est un humain avec un humain, c’est
2 humains qui se rencontrent et qui vivent une relation particuliere » (Laurent, RNP
réclamation 1° niveau, E).

« On est 13, avec nos petites mains, a résoudre quelque chose que la grande machine a
raté. [...] Comme quoi : I’humain ¢a sert encore a quelque chose ! » abonde Mélissa (1°" niveau,
T). Cette distance établie avec une définition strictement mécanique du métier ne signifie pas
que la tache de traitement puisse se réaliser indépendamment de toute interaction avec des
instruments : elle est au contraire permise par I’existence de ces instruments qui permettent aux
agents d’interagir avec I’infrastructure technique. Les outils doivent donc offrir au résolveur
une prise sur un spectre élargi de problémes afin qu’il puisse réaliser les adaptations nécessaires
au travail de résolution. Ce sont encore eux qui permettent la production des données
nécessaires au travail d’analyse.

1.2. Donner une prise au résolveur : les réclamations et le bureau intégré.

A partir des années 1970, les ressources informatiques des deux entreprises vont
progressivement étre orientées vers des applications en matiére de traitement des réclamations.
Chez Energie, grace aux informations prodiguées par « les ordinateurs de deuxieme et de
troisiéme génération », I’agent de contact peut, dés le début des années 1970, « renseigner
I’abonne, régler les litiges et prendre, en connaissance de cause, toute décision sur la gestion
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de chaque comptel. » Dans le méme sens, Télécom inaugure, le 9 septembre 1980, un centre
informatique a Meudon dont le premier usage est explicitement rattaché au traitement des
réclamations :

« Doté d’un puissant ordinateur C.I.1.-Honeywell-Bull, ce centre permettra plusieurs
applications informatiques. L’une des premieres sera la gestion des réclamations des
abonnés (qui est également la premiére expérience) d’Tle-de-France, réclamations
concernant les versements du bimestre en cours. Les agences commerciales pourront,
en temps réel, a partir de terminaux, interroger directement I’ordinateur et avoir
immédiatement la situation du compte du client?. »

D’abord limité a la consultation, les interactions avec les ordinateurs vont rapidement
permettre I’intervention des agents de contact dans la production administrative par
I’enregistrement et la modification des informations grace aux outils de saisie : « par un simple
code, I’agent peut redresser la facturation d’un abonné. Ainsi, le travail du personnel de gestion
se trouve grandement simplifié » se réjouit un article d’une revue interne au début des années
1980. En définitive, « I’utilisation des terminaux & écran, en autorisant la saisie directe des
informations supprime le goulot d’étranglement que constituent la codification et la
perforation® », ces taches traditionnelles de la mécanographie classique qui imposaient aux
travaux de gestion de la clientele un « espace segmenté » et un « temps différé » qui diluaient
les capacités des agents.

L’idéal de I’organisateur du travail administratif prend, a I’époque, la forme du « bureau
intégré ». Produit en réaction aux inquiétudes gestionnaires, cet espace, libéré des contraintes
techniques pesant sur les postes non informatiseés, est rendu possible par I’existence de « réseaux
connectant des milliers de terminaux capables de dialoguer entre eux et [d’] ordinateurs ayant
des capacités de mémoire considérables ». Grace au bureau intégré, « la manipulation de
I’information et le contact entre les micro-ordinateurs et les opératrices et opérateurs sont
directs et ne necessitent plus I’intervention d’intermédiaires comme les informaticiens, par
exemple. Les rapports entre les usagers et les machines ne reposent plus sur la médiation des
langages informatiques ni sur leur connaissance obligée. Les machines et les logiciels sont
congus de maniére a permettre la saisie directe de I’information, son traitement et sa

1 « Une méthode de gestion des abonnés, le quittancement élaboré », op. cit., p. 42.

2 « La voix des régions. Meudon : premiére expérience ». Messages, n° 297, 1980, p. 36-37. En la matiére, la
facture détaillée constitue une innovation particulierement illustrative. Un arrété « portant création d’un traitement
informatisé de facturation détaillée » est promulgué par le ministére des PTT le 9 février 1983. L’intérét pour le
traitement des réclamations est rapidement cerné : « Les informations enregistrées concernent 1’identité, 1’adresse
et le numéro de téléphone du destinataire de la facture, la date et I’heure de 1’appel, le numéro composé, la durée
de la communication et la taxation. [...] En cas de réclamation, les services des PTT peuvent porter a la
connaissance du destinataire de la facture la totalité des informations enregistrées ». Frayssinet, J., 1983.
« Actualité de I’informatique administrative ». La Revue administrative 212, 190-193, p. 192.

3 Verdier, E., 1985. La bureautique. Puf, Paris, p. 66.
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transmission instantanée. Ces outils sont souples et peuvent s’adapter aux besoins des divers
postes de travail et de I’entreprise dans son ensemble®. » Les applications du bureau intégré
sont rapidement percues. Des industriels, comme Paul Strassman, considerent que les bureaux
intégrés « augmentent la capacité des employés a la frontiére de I’entreprise de répondre avec
souplesse et rapidité aux besoins des clients et des consommateurs? ». Des professeurs de
management, comme Driscoll, rappellent que I’outil ne fait pas tout : pour servir ses objectifs,
il devra se mettre au service d’un assouplissement des regles, participer d’une forme de
régulation frontaliére qui déploie ses effets jusqu’a « I’intérieur » (within) de I’organisation.
Mais le « design organisationnel implicite® » porté par les outils informatiques se dessine
progressivement.

Certes, ce poste « total », ce « bureau de I’avenir » selon I’expression de Rob Kling et
Suzanne lacono?, ne sera jamais véritablement réalisé en I’état. Mais I’informatisation des
postes engendrera des effets patents. En participant du déploiement du « temps réel »,
I’informatique autorise le rapprochement des taches de gestion et d’accueil. Le bureau intégré
réduit considérablement les délais d’accés aux informations et son association avec le guichet
ou le téléphone (dont les organisateurs font la promotion a partir des années 1970), permet de
rapprocher les taches administratives de I’agent en contact avec le client. D’ou le satisfecit, lors
de I’expérimentation du logiciel d’Aide a la Gestion des Abonnements Téléphoniques
(AGATE) :

« Les emplois administratifs économisés grace & AGATE sont immédiatement
redéployés vers I’accueil et la promotion des nouveaux services auprés des abonneés
professionnels. On constate, de plus, une accélération des procédures de la gestion des
abonnements, ainsi que I’accessibilité, a distance et en temps réel, des différents fichiers
correspondant au dossier d’un abonné® ».

Ainsi, la micro-informatique va estomper la frontiére établie a I’époque de la
mécanographie que I’informatique lourde n’avait fait que reconduire. La fin de la distinction
entre mécanographie et relation de service, qui se traduisait par la séparation spatiale entre

! Pour tout ce paragraphe : Saint-Pierre, C., 1985. « Enjeux et défis du virage technologique en milieux de travail ».
Cahiers de recherche sociologique 2 (3), 9-23, p. 17.

2 « Electronic work station according to Strassman (1978) increase the ability of white collar workers at the
boundary of organizations to respond flexibly and directly to the needs of clients and customers. » Driscoll, J. W.,
1979. « Office Automation: The Organizational Redesign of Office Work ». CISR 45, Sloan Working Paper 1064-
79, p. 3. Il fait reference a Strassman, P. A., 1978. « Office of the Future ». Non publié. Paul Strassman est alors
un haut responsable de Xerox, entreprise pionnicre en matiére d’informatique appliquée aux usages professionnels.
3 L’expression est d’Eric Alséne. Cf. Alséne, E., 1990. « Les impacts de la technologie sur ’organisation ».
Sociologie du Travail 90 (3), 321-337, p. 328.

4 Kling, R., lacono, S., 1988. « L’informatisation du travail de bureau et I’organisation du travail ». Technologie
de l'information et société 1 (1), 57-90, p. 60 sqqg. L’expression est courante a 1’époque : Strassman, P. A., 1978.
Op. cit. ; Uhlig, R. P., Farber, D. J., Bair, J. H., 1979. The Office of the Future. Communication and Computers.
North-Holland, New York.

5 « Le point sur I’expérimentation d’AGATE a I’agence d’Evry », Télécom, note interne, décembre 1983, FP.
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I’atelier et le guichet, va donner lieu au centre d’appel. Fruit de I’association des ressources de
la téléphonie et de I’informatique, ce nouveau site va, au cours des années 1990, devenir le lieu
privilégié de la production des relations avec la clientéle, autant chez Energie que Télécom?. II
deviendra logiquement le lieu de réalisation du travail de résolution.

En substituant une machine unique a la diversité instrumentale de la mécanographie
(machines comptables, machines a cartes perforées, etc.), I’informatique contribue aussi a
estomper les divisions du travail antérieures, ou, a tout le moins, comme le souligne les
commentateurs de I’époque, a les rendre moins tributaires de contraintes techniques?. Un
document fait I’article de cette évolution dans les bureaux des PTT : « De moins en moins les
guichets seront spécialisés. Cela veut dire que I’on pourra effectuer un grand nombre
d’opérations au méme endroit [...] : tout un travail complexe qui ne peut étre simplifié
autrement que par I’introduction de I’informatique au service du public mais aussi au service
des employés pour qui le travail devient plus simple et, en un sens, plus attrayant® ».

Les « nouvelles technologies de I’information et de la telécommunication » participeront
ainsi, pour reprendre la terminologie de Simondon, d’une « lignée technique » qui modifiera en
profondeur les formes du traitement®. La tache de résolution va investir I’espace technique
ouvert par le bureau intégré : la « bureautique » va permettre I’intégration, sur un seul poste de
travail, des taches de recueil, de circulation, de traitement et de conservation des informations
qui impliquaient, a I’époque de Leffingwell et du « bureau parcellaire », des outils et des
intervenants différents®. 1l va constituer une niche écologique pour le résolveur. Dans un méme
mouvement, I’informatique standardise et unifie les compétences nécessaires a ces différentes
taches et autorise ainsi leur concentration sur un poste selon le principe du job enlargement

! Les centres d’appels ont donné lieu a une abondante littérature sociologique. Thématisés comme des « usines
modernes », « laboratoires du travail du futur », ils ont été congus comme 1’association d’un ensemble technique
et d’une forme particuliére d’encadrement du travail (Pigenet, M., 2005. « Les centres d’appels : premieres
explorations d’un nouveau territoire du salariat ». Matériaux pour [’histoire de notre temps 79 (1), 14-22). lls
prennent, dans les anciens monopoles publics, une forme particuliére, « hybride » pour reprendre 1’expression de
Jérdme Cihuelo, constituée sur la base de 1’association du maintien des garanties lié¢ au statut d’emploi et a la
technicité des agents d’une part et des conditions de travail qui forment le lot commun des centres d’appels du
secteur privé d’autre part (Cihuelo, J., 2010. « Le cas d’un modéle hybride de centre d’appels. Entre rationalisation
et réappropriation professionnelle ». Réseaux 164 (6), 161-196). Pour une introduction a ’analyse des centres
d’appel, on consultera le numéro de la revue Réseaux coordonné par Patrice Flichy et Philippe Zarifian : Flichy,
P., Zarifian, P. (dir), 2002. « Les centres d’appel ». Réseaux 114 (4).

2 Saint-Pierre, C., 1985. Op. cit. ; Alséne, E., 1990. Op. cit., p. 328-329.

8 « L’informatique au PTT », Archive INA, reportage de I’émission C’est la vie, Antenne 2, 10 octobre 1983.

4 Il existe un débat, encore vif, pour savoir si les NTIC constituent une rupture technologique et dans quelle mesure
celles-ci ont pu générer une ou des ruptures en matiére d’organisation du travail. Ce débat est relativement ancien.
La grande affaire des économistes s’intéressant au mouvement de rationalisation des tiches administratives par les
outils informatiques dans les années 1980 est de savoir dans quelle mesure il est possible d’y voir I’empreinte de
Taylor. Pour deux avis opposés, présentés dans le méme ouvrage, cf. Muldur, U., 1984. « La rationalisation du
travail de bureau : le taylorisme avant la bureautique ? » et Verdier, E., 1984. « La bureautique : néo- ou post-
taylorisme ? ». In : Montmollin, M. de, Pastré, O. (dir). Le taylorisme. Actes du colloque international sur le
taylorisme organisé par 1’Université de Paris-XII1. 2-4 mai 1983. La découverte, Paris, 227-241 et 243-254.

% C’est une propriété générale de la bureautique : « Le travail sur écran permet d’intégrer dans un méme poste de
travail les taches de codification, de rédaction, de perforation, de mise a jour des fichiers qui, auparavant, relevaient
d’employés spécialisés. » Verdier, E., 1985. La bureautique. Puf, Paris, p. 66.
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identifié par Crozier et Friedmann dés les années 1950%. Ce mouvement sera renforcé, a partir
des années 2000, par le déploiement de logiciels de CRM (customer relationship management)
qui, chez Télécom et Energie, substitueront progressivement des interfaces uniques aux
applications diverses qui équipent encore largement la tache de résolution?.

1.3. Construire les ressources du travail d’analyse.

Comme le travail de résolution, la forme que prend le travail d’analyse est largement
liée au développement de I’informatisation du travail. Le travail de résolution laisse des traces
dans le SlI. Ces traces vont bient6t constituer des données dont les pratiques de gestion vont se
saisir pour des usages varies. Mais il faut pour cela : 1. Identifier les réclamations comme des
« evénements mémorables », i.e. qui méritent d’étre intégré a la mémoire collective de
I’entreprise mateérialisée par le systtme d’information ; 2. Disposer de professionnels
susceptibles de valoriser ces traces, de les mettre en forme, de facon a les intégrer dans des
pratiques de gestion.

Des relevés du nombre de réclamations existent chez Energie et Télécom dés les années
1970. Initialement, ces traces sont utilisées dans le cadre de la gestion du travail de résolution :
il s’agit de savoir combien de réclamations accumulent Energie ou Télécom pour dimensionner
les effectifs de résolveurs en conséquence et adapter leur équipement. Rapidement, le travail de
valorisation des réclamations en tant qu’indicateur porte ses fruits et les organisateurs s’y
intéressent comme a un matériau de gestion. Le 15 mars 1993, la Direction Générale de
Télécom jette les bases d’une directive « relative au traitement et analyse des réclamations ».
Elle est diffusée en juin de la méme année. Elle vise « la mise en place de la comptabilité et de
I’exploitation des réclamations dans I’ensemble des régions ». A cette fin, un outil informatique
du nom d’ARTIC est développé, a une époque ou « [Télécom] estime recevoir actuellement
entre 100 000 et 500 000 réclamations par an, mais n’en connait pas le nombre exact » et ne
connait « pas exactement les motifs de réclamation » alors qu’ « il devient de plus en plus
nécessaire de les exploiter précisément. »

Les réclamations sont alors classées dans une grille de motifs comprenant cing entrées :
« facturation », « recouvrement », « conception et fonction des produits », « services »,

! « L’automation peut permettre une recomposition des taches parcellaires, le job enlargement. Une fois les travaux
routiniers automatisés, la méme personne peut prendre la responsabilité de tout un cycle d’opérations. C’est ainsi
qu’un employé de bureau peut assumer la charge de toutes les opérations affectant une série de comptes clients,
qui faisaient jusqu’alors I’objet de diverses tdches spécialisées et qui maintenant sont effectuées par la
calculatrice ». Crozier, M., Friedmann, G., 1958. « Introduction ». Bulletin international de sciences sociales X
(1), « Les conséquences sociales de I’automation », 7-16, p. 10. Le théme sera réactualisé par la mode du « job
enrichment » tres a la mode dans la littérature managériale des années 1970 (Abrahamson, E. Fairchild, E., 1999.
« Management Fashion: Lifecycles, Triggers, and Collective Learning Processes ». Administrative Science
Quarterly 44 (4), 708-740, p. 723.

2 Kessous, E., 2005. « La trace des écrits dans les métiers de la vente. Justice et controle dans les dispositifs de
CRM ». In : Kessous, E., Metzger, J.-L. (dir). Le travail avec les technologies de I’information, Hermes-Lavoisier,
27-43.
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« vente/aprés-vente », « divers! ». Dés le départ, cette classification fait débat : des réclamations
fréquentes n’y figurent pas explicitement ; des réclamations totalement différentes apparaissent
sous des motifs presque similaires ; deux agents d’une méme agence ne codifient pas de la
méme maniére?. Mais le fait est la : les réclamations sont désignées, dans le document, comme
une « source d’information précieuse ». Les grilles actuelles ont beaucoup évolué mais le
principe du travail d’analyse est resté stable chez Télécom : il s’opere toujours a la main, sur la
base de la lecture d’un des commentaires de réclamation disponible dans le SI.

Entre la fin des années 1970 et le début des années 1980, les Centres de Distribution
Energie se dotent de Service des Relations Commerciales. Au sein de ces services, les
réclamations sont I’objet d’un suivi gestionnaire et statistique. Initialement, il ne s’agit que de
contrbler I’activité des services clients. Toutefois, les organisateurs n’ignorent pas
complétement les usages gestionnaires potentiels des réclamations. A en croire I’accord négocié
avec les associations de consommateurs, celles-ci font méme I’objet d’un premier usage des le
début des années 1980 :

« Pour améliorer le dispositif [de traitement des réclamations] existant, [Energie] et les
organisations de consommateurs signataires du présent document conviennent de tenir,
en décembre, une réunion annuelle consacrée a I’examen des réclamations que les
usagers auront formulées a I’égard de I’Etablissement pendant I’année, ainsi qu’aux
réponses qui leur auront été apportées. L objectif de cette réunion est de tirer des
enseignements généraux a partir de |’analyse des réclamations ayant un caractére
collectif ou répetitif. Ces enseignements serviront de base a la mise en ceuvre de mesures
permettant de mieux répondre aux préoccupations des usagers®. »

Si les réclamations sont déja envisagées comme une force de changement potentielle
pour I’entreprise, comme un indicateur, cette conception ne donne pas lieu a de véritables
mesures avant les années 1990. Ce que I’on nomme aujourd’hui « I’écoute-client » n’en est, au
début des années 1980, qu’a ses balbutiements. Les comptes rendus diffusés en interne sont
uniquement globaux et quantitatifs : souvent, seul le volume des réclamations traitées est
demandé aux Chefs de Centre afin d’en rendre compte lors des réunions avec les associations
de consommateurs. Une note de 1987 invitant les Chefs de Centre a envoyer leurs rapports
concernant les volumes de réclamation se permet méme de préciser : « il n’est cependant pas
nécessaire que les chiffres fournis soient d’une précision rigoureuse, aussi est-il possible pour
les obtenir d’utiliser des méthodes “légeéres” (sondages, mesure sur des périodes

représentatives...) ».

1« ARTIC », op. cit., Télécom.
2 « ENSPTT », op. cit., Télécom.
3 « Accord négocié entre Energie et les associations de consommateurs », Energie, p. 2. Je souligne.
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La « légereté » avec laquelle les Chefs de Centre sont invités a traiter I’énumération du
volume de réclamation témoigne de son statut d’indicateur mineur. En I’état, il ne constitue de
toute facon qu’un indicateur relativement frustre, destiné a mesurer I’activité du dispositif
d’examen plut6t que les motifs soulevés par les réclamations. Pour autant, et bien qu’elle ne
rencontre peu d’écho avéré avant la fin des années 1980, les potentialités gestionnaires de la
réclamation sont deja cernées. La note du 17 septembre 1979 de M. Hotte-Gindre, alors
directeur adjoint de la Direction régionale de la distribution de I’lle-de-France, adressée aux
chefs de centre de la région plaide pour I’introduction d’une méthode de catégorisation pour
mieux appréhender I’objet des réclamations de la clientéle. La mise en chiffre des réclamations
permet de faire en sorte que, selon la formule de Hotte-Gindre, la « qualité de nos relations avec
la clientele ne [demeure pas] I’objet de seules appréciations subjectives ». Elle participe d’un
mode de pilotage « scientifique » de la coordination de I’entreprise et du marché :

« La qualité de nos relations avec la clientéle ne doit pas demeurer I’objet de seules
appréciations subjectives. Il importe donc de mettre en place un certain nombre
d’indicateurs et parmi ceux-ci, on peut citer la variation du nombre des réclamations.
Une analyse du nombre total ne suffirait pas a dégager des actions d’amélioration a
entreprendre et une analyse trop fine, outre la charge qu’elle induirait, obererait la
qualité de la synthese. Il est donc nécessaire de définir les réclamations les plus
courantes, qui représentent de 80 a 90 % du total, de maniere suffisamment claire, pour
garantir une cohérence entre les différentes analyses et mettre en place un systéme de
collecte et de traitement de ces informations. »

Mais la classification est encore a I’état de projet. Jusqu’a la moitié des années 1980, la
plupart des comptes rendus ne font mention que du nombre de réclamations regues. Cette
opération de classification n’a cependant rien de neutre et introduit une rupture dans les usages
gestionnaires des réclamations : parce qu’elle permet d’imputer des mécontentements signalés
a des processus internes, elle préfigure un puissant dispositif de gestion. Si, dans la note de
1979, il ne s’agit encore que de « traiter de I’information », les applications potentielles de ces
informations prendront tout leur sens au moment ou I’horizon de I’entreprise ne se limitera plus
a respecter les reégles fixées par un contrat de plan mais a satisfaire un nombre maximum de
clients, déplacant les points cardinaux nécessaires a I’orientation de la firme de I’Etat vers le
marché.

A la fin des années 1990, les « lettres de réclamations » sont réaffirmées comme « un
des moyens d’acceder a I’opinion de la clientéle [d’Energie], en particulier sur les produits-
services de I’Entreprise ou sur I’image de celle-ci. » Elles participent d’une analyse
« discursive » du marché. Mais cette méthode implique de pouvoir analyser une grande quantité
de matériau linguistique.
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Une premiére expertise avait été construite au sein du département de R&D de
I’entreprise pour les besoins analytiques du Groupe de Recherche Energie, Technologie et
Société (GRETS), cellule interne spécialisée en sciences humaines et sociales. Le GRETS
utilisait des applications (TERMINO, ALCESTE, PROSPERO, ATLAS-TI, TROPES)
destinées a analyser ses données d’enquéte, chacune prenant en charge une des dimensions de
I’analyse (extraction des termes, classification, marquage et analyse, etc.) mais ne permettant
pas, ou faiblement, de prendre en charge la totalité des étapes de I’analyse de contenu et de
I’analyse de discours. A partir du milieu des années 1990, le département de R&D s’emploie,
en collaboration avec le centre scientifique d’IBM, au développement d’un outil, nommé
DISCURSUS, permettant le traitement automatique des données textuelles et regroupant les
différentes fonctionnalités des outils précédemment utilisés en un seul.

Avec le projet « Lettres de réclamation », cet outil, développé pour I’analyse
scientifique, semble trouver un débouché opérationnel. Mobilisé pour I’analyse des lettres de
réclamations, il a pour objectif « I’identification simple des problemes évoqués », « la détection
des themes récurrents de réclamation », « I’évolution de ces themes avec le temps », « la
“découverte” de nouveaux thémes », « la mesure de I’image de I’Entreprise », « la mesure de
la satisfaction (ou plutdt de I’insatisfaction) des clients », « la constitution d’une typologie de
la clientéle! ». La procédure intégrée a DISCURSUS comprend cing étapes : formatage du
corpus, catégorisation des mots?, lexicométrie®, classification* et affectation des lettres®. A
I’époque, I’idée est de fournir des ressources déconcentrées d’analyse, complémentaires a
I’analyse centralisée menée « manuellement » par le CECE. Une note interne estime son codt
(maximum) de déploiement pour chaque centre a 50 000 Francs, matériel compris. Mais rien
n’indique que le déploiement ait été effectif. Energie, cependant, poursuivra dans cette voie.
L automatisation de I’analyse sera effective a la fin des années 2000, grace a I’achat d’une
technologie extérieure.

2. Les services-réclamations dans I’organisation.

Le travail de traitement est structuré en niveau. Bien avant la spécialisation des services
ou la délégation des activités, cette structuration est I’un des premiers traits distinctifs de
I’organisation du travail de traitement (2.1.). A partir des années 1980, sous I’effet de la
dynamique de délégation des pratiques de traitement, des services spécialisés apparaissent au
sein de chaque niveau : ils sont mis en place afin de libérer le chef de la tche de traitement

1 « Les lettres de réclamation de la clientele [Energie] Services : analyse de contenu et de discours », Direction des
Etudes et Recherches, Décembre 1997, p. Il, FP.

2 L’étape de catégorisation consiste a identifier les mots selon leur type (substantifs, verbes, adjectifs, pronoms,
etc.) et selon leur emploi (singulier, pluriel, temps des verbes, etc.).

3 Entendue comme simple comptage des occurrences.

4 Etape destinée a faire émerger des thémes en fonction de schéma de cooccurrences typiques.

5 Cette étape consiste a distribuer les lettres dans les thémes apparus au cours de 1’étape de classification.
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mais aussi de réduire les colts de fonctionnement de la fonction de réaction et d’améliorer le
traitement. Leur activité est encadrée selon les principes de I’organisation par « processus »
(2.2.). Ces évolutions ne concernent pas qu’un segment isolé de I’organisation. Initialement
pensés comme des services d’appoints, ces services-réclamations vont progressivement
acquérir le statut de « sources périphériques de coordination », reconfigurant les rapports entre

les services et redessinant les attributions de chacun (2.3).

2.1. Les niveaux de traitement des réclamations.

Dans les deux entreprises, le traitement des réclamations est structuré en niveaux de
recours : les réclamations parviennent d’abord a un premier niveau de traitement ; celles n’étant
pas résolues au premier niveau parviennent a un second. Energie dispose méme d’un troisieme
niveau. Cette organisation est congue comme un systeme progressif de résolution des litiges

(figure 15).
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Figure 15. Schéma simplifié du circuit des réclamations chez Télécom et Energie®.

1 Ce schéma décrit le circuit « normal » des réclamations portées par des clients individuels en leur nom propre. I
fait abstraction des réclamations portées par des tiers importants (aussi nommés « intervenants ») comme les

responsables politiques ou les associations de consommateurs.

255



Les systemes d’information d’Energie et Télécom enregistraient entre 3 et 4 millions de
réclamations par an au début des années 2010%. Entre 80 et 85 % avaient été formulées par
téléphone ; environ 10 % prenaient la forme de lettres ; le reste se répartissait entre I’accueil
physique (en boutique) et les mails. Chacun de ces canaux — a I’exception notable de I’accueil
physique — débouche au méme endroit : les centres d’appels du service client. Cette entité
constitue le premier niveau de traitement. Ce premier niveau est divisé : il distingue I’activité
d’accueil et de gestion immédiate du probléme du client (front office) de la gestion différée des
problémes (back office). Chez Télécom, ces deux taches sont attribuées a des équipes distinctes ;
chez Energie, les résolveurs alternent entre les plages horaires consacrées au front et celles
consacrées au back. Dans les deux entreprises, tous les agents du front office, indépendamment
de leur appartenance a un service dédie, sont susceptibles de traiter une réclamation. A ce
niveau, tous les résolveurs ne sont donc pas spécialistes. Cependant, chez Energie, un service
spécialisé « réclamations » est présent deés le front office (encadré 15) ; chez Télécom, on ne
trouve de service spécialisé « réclamations » qu’a partir du back office. Ce premier niveau de
traitement absorbe 99 % des réclamations.

Lorsque, malgré le traitement de sa réclamation au premier niveau, le client se manifeste
de nouveau a propos d’une méme affaire et dans la limite d’un délai déterminé, il est invité a
contacter par écrit le deuxieéme niveau de traitement nommeé, dans les deux entreprises, Service
National Consommateur (SNC?). Ces procédures « d’appel » (Energie) ou de « recours »
(Teélécom) constituent la majorité des saisines du second niveau. Mais ce ne sont pas les seules
réclamations traitées par le SNC, qui traite aussi les affaires portées par des « intervenants »
(personnalités politiques ou publiques importantes, associations de consommateurs), les
affaires directement adressées a la direction de I’entreprise ou celles redirigées par le médiateur
(interne ou externe) pour cause d’irrecevabilité, qui sont toutes exemptées de passage au 1°
niveau. Les réclamations ne parviennent au 2°™ niveau que par lettres et concernent environ
1 % du volume total des réclamations. Chez Energie, le SNC traitait ainsi environ 30 000
réclamations par an au début des années 2010° ; il en traitait prés de 40 000 chez Télécom.

Un dernier niveau de recours est présent chez Energie, ou un médiateur interne traitait,
au moment de I’enquéte, environ 5 000 réclamations par an. Le tableau 15 propose de mettre
en rapport le nombre d’agents susceptibles d’étre engagés dans le travail de traitement et le
nombre de réclamations traitées.

1 En 2013, Energie enregistrait 3,37 millions de réclamations ; Télécom, 2,7 millions sur ses seules offres mobiles
et téléphonie fixe (chiffre auquel on peut, sans doute, raisonnablement ajouter 1 million supplémentaire de clients
réclamant sur les offres « convergentes », i.e. intégrant un abonnement internet, téléphone et télévision).

2 Les frontieres de cette entité sont claires chez Energie mais le SNC regroupe trois entités différentes chez
Télécom.

332 000 en 2013 (Myriam, 2¢ niveau, E).
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Tableau 15. Rapport nombre de réclamations chez Energie et Télécom / nombre de résolveurs potentiels disponibles®.

1% niveau? 2° niveau 3¢ niveau
Energie 3M/6000 | 30000/100 | 5000/10
Télécom | 4M /12000 | 40000/ 75 X

Les différents niveaux sont dotés de ressources distinctes : plus on monte en instance,
moins les exigences en matiere de productivité sont élevées. Chez Energie, les résolveurs de 1°*
niveau ont pour consigne d’accorder 12 minutes a une « réclamation orale a traitement
immédiat » (soit 5,1 réclamations OTI de I’heure), 33 minutes & une « réclamation orale a
traitement différé » (soit 1,8 réclamations OTD de I’heure), 50 minutes a une réclamation écrite
(soit 1,2 réclamations écrites de I’heure). Les résolveurs du 2°™ niveau peuvent accorder, en
moyenne, 2,53 heures a chaque réclamation (soit un objectif de 0,4 réclamation par heure®). Le
méme principe s applique chez Télécom*.

Corrélativement, les codts de production augmentent a mesure que montent les niveaux
de traitement. Chez Energie, la résolution d’une réclamation OTI colte entre 15 et 20 euros ;
une OTD entre 25 et 30 euros ; une réclamation écrite entre 60 et 70 euros. Au 2°™ niveau, la
résolution d’une réclamation codte entre 250 et 300 euros. Si ces codts augmentent de fagon
plus que proportionnelle a I’augmentation du temps de traitement moyen, c’est qu’ils ne sont
pas traités par les mémes agents, ni de la méme facon : I’usage systématique de la
correspondance écrite et d’agents relevant du college maitrise rendent le colt de I’heure de
traitement beaucoup plus élevé au 2°™ niveau qu’au 1%, ol les agents, relevant du collége
exécution, traitent les réclamations par téléphone. Cependant, méme au 2°™ niveau, ces colts
liés au reglement interne des litiges commerciaux demeurent relativement compétitifs : a titre
de comparaison, le codt estimé de la production d’un dossier pour le médiateur national de
I’énergie s’éleve a plus de 500 euros ; le colt d’une assignation en justice se chiffre a plus de
1 000 euros®.

Ces codts de production ne comprennent pas les mesures financiéres que les agents
produisent en réparation des préjudices du client. Pour résoudre une réclamation, les résolveurs
ont en effet a leur disposition une somme d’argent qu’ils peuvent verser au réclamant. Plutét
que d’établir un baréme, les organisateurs fixent un montant maximum en dessous duquel le
résolveur peut prendre seul la décision de donner de I’argent au client. Ces montants sont

! Les chiffres ont été arrondis.

2 Le nombre de résolveurs potentiels annoncés au 1° niveau cumulent 1’ensemble des conseillers-clientele
disponibles, indépendamment de leur spécialité.

3 Cet objectif était de 2,7 heures par réclamation en 2013.

4 Pour le SNC Mobile : « il faudrait traiter en moyenne 8 réclamations classiques par jour, par personne bien
s(r. En ce qui concerne les réclamations Open intervenant, je tombe a en moyenne 5-6, 6 pour les meilleurs,
par jour par personne. Et si je fais du prioritaire, ¢’est 3 » (Frangoise, chef 28 niveau, T).

% Les colts varient beaucoup selon le type d’affaire. Il ne s’agit ici que de I’estimation du cofit d’une assignation
en tribunal d’instance, i.e. impliquant un préjudice inférieur a 20 000 euros. Ces assignations sont gérées par les
résolveurs de 2° niveau chez Energie, par des « chargés d’assignation » rattachés aux services juridiques chez
Télécom.
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communément appelés les « marges de manceuvre » du résolveur. Ces marges de manceuvre
sont, elles aussi, progressives : elles sont plus importantes au second niveau qu’au premier.
Mais d’ou vient cette forme d’organisation du travail de traitement ?

Racines de la structuration du travail de résolution en niveaux.

La structuration de la fonction de réaction en trois niveaux, qui imite la hiérarchisation
des instances juridiques et reprend a son compte le principe judiciaire de I’appel ou du pourvoi,
est relativement ancienne. Sur un plan organisationnel, elle est actée dés la fin des années 1970.
A I’époque, elle épouse la structuration organisationnelle et géographique de I’activité
d’Energie et de Télécom (locale, régionale, nationale). L’abonné d’Energie se plaint d’abord
aupres d’un agent de la Subdivision locale dont il reléve ; il dispose d’une voie de recours
aupres du chef du Centre de Distribution de sa région puis d’une deuxieme, aupres du contréleur
général. L’abonné de Télécom réclame dans son agence commerciale (Actel), puis auprés du
chef de la Direction Opérationnelle Territoriale (D.O.T.) puis enfin du Médiateur de la
République (Figure 16).

USACERS USAGERS
Subdivision Actel
lere réclamation
Appel centre de distribution D.0.T.
J I v
2eme appel controleur geénéral Médiateur

(direction genérale)
Figure 16. Schéma de la structuration des systemes de traitement des réclamations chez Energie (gauche) et Télécom (droite?).

Le « traitement des réclamations » n’est pas encore une affaire de spécialiste. Au
premier niveau, tout agent au contact est susceptible de traiter les réclamations, méme si I’on
retrouve, dans les agences commerciales de Télécom et les subdivisions d’Energie, les traces
d’une proto-spécialisation informelle, certains agents s’employant plus spécialement que
d’autres aux taches de résolution?.

Au second niveau, la hiérarchie opérationnelle est directement mobilisée : dans les deux
entreprises, c’est le chef d’unité qui est désigné comme interlocuteur. Il délégue généralement
cette tache a de proches collaborateurs tout en contrdlant le travail de pres. Béatrice se souvient
du mode de fonctionnement de ce niveau chez Energie :

! Sapin, M., 1983. Op. cit., p. 52. Cf. Chapitre 2.
2 Cf. infra, « Quels encadrants pour le travail de résolution ? ».
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« Ca s’appelait pas “réclamation” mais “instance d’appel”. I fallait que ¢a passe par le
secretariat du directeur alors t’as qu’a voir ! C’était traité a un assez haut niveau... il
fallait étre au moins GF9' pour s’en occuper et il fallait ensuite que ce soit signé par le
directeur. Du coup on y mettait des gens assez expérimentés. Je me souviens que ¢a
revenait toujours pour correction parce que ¢a n’allait jamais, évidemment. » (Agnes,
RLP 1° niveau, E).

Le troisiéme niveau d’alors est a la main du Médiateur de la République pour Télécom
(qui est a I’époque une administration) et d’un « contrbleur général », pour Energie. Outre la
directive GC-2829, qui se contente de préciser qu’il examine les « cas particuliérement
complexes », I’absence de documentation sur le contréleur genéral rendent ses attributions sont
relativement floues. Sabine (analyste, E) se souvient d’ « une personne ici, [qui] était plus ou
moins rattachée a une direction des ventes. Et elle regardait certaines réclamations, comme ca,
ou celles ou il y avait besoin d’avoir vraiment une réponse un peu particuliere, si c’était des
VIP ». Mais ajoute-t-elle : « Il n’y avait pas vraiment de processus. On pouvait pas parler de
processus de traitement a I’époque ».

2.2. Construction d’un processus : délégation, spécialisation et monopolisation.

La nécessité de formaliser quelque chose comme un « processus réclamation », i.e. une
unité encadrant et organisant cette fonction spécifique, définissant une méthode générale de
traitement et en contrélant I’observance, est en effet plus tardive. Elle coincide avec la volonté,
liée & I’apparition du cadre goodmanien?, de libérer le supérieur hiérarchique de cette tache.
Pour déléguer, il fallait encadrer et organiser, c’est-a-dire expliciter quelque chose comme des
regles de I’art en matiére de résolution des réclamations.

Apparition de services réclamations spéecialisés.

C’est a partir de la fin des années 1980 que sont créés les premiers services spécialisés.
Dans les deux cas, la spécialisation commence par le second niveau : en 1988, la création d’un
« service consommateur au niveau national » chez Télécom vient libérer le chef de la DOT du
traitement des réclamations® ; en 2007, la création du SNC d’Energie remplace le recours au

! Le groupe fonctionnel 9 correspond & un grade de moyenne maitrise (la maitrise va de 7 a 11 ; I’exécution de 2
a6).

2 Cf. Chapitre 2.

3 « La création d’un service consommateur [Télécom] au niveau national (DACT), cohérente avec la démarche
menée depuis plus années avec les associations de consommation est de nature a apporter [une baisse du
contentieux]. Ce service sera dirigé par un adjoint direct du service des Ventes et sera constitué de 10 a 12
personnes dont 5 cadres supérieurs. Il fera office de recours au-dessus des niveaux opérationnels qui auront d’abord
a traiter normalement les dossiers. La saisine ne sera uniquement écrite grace a une boite postale particuliéere et la
(les) ligne(s) d’abonné ne pourra (ne pourront) étre coupée(s) tant que cette instance n’aura pas rendu son avis
mais seulement mise(s) en service restreint. La création de ce service permettra d’apporter une meilleure
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chef de centre. Au cours des années 1990, des services spécialisés réclamations voit le jour au
1°" niveau. Mais leur périmetre ne comprend initialement que les activités de back office. Le
traitement des réclamations en front office est alors supporté par tous les agents disponibles,
indépendamment de leur rattachement & un service particulier.

Les choses changent chez Energie a la fin des années 2000. A I’époque, les organisateurs
s’inquietent de la difficulté croissante des problemes soulevés par les réclamations de la
clientéle et de I’augmentation générale du niveau d’exigence de celle-ci :

« Le développement de I’information et des actes de gestion automatisés sur Internet
peut rendre le client plus “compétent” sur les circuits de traitement, les traitements
possibles, les vérifications préalables a réaliser, les niveaux de recours possibles. En
conséquence, le niveau d’exigence des clients qui continueront a contacter [Energie]
pour résoudre leur probleme sera supérieur. Le [résolveur] devant faire face a des
situations plus complexes, son niveau de compétence devra étre plus important
qu’aujourd’huit ».

Les organisateurs s’inquiétent aussi de I’augmentation de ce poste de dépense dans leurs
colts commerciaux. Chez Energie, entre 2007 et 2009, le nombre de réclamation est multiplié
par 3,6 pour les clients particuliers : « Cela se traduit par une augmentation des cots dans les
mémes proportions, le co(t de traitement total des réclamations s’élevant en 2009 a I’équivalent
de 400 ETP? ». Cette double contrainte de I’augmentation du niveau d’exigence et de
I’augmentation du volume des réclamations (et donc, des codts), invite a réfléchir a la
délégation de cette fonction (qu’il conviendrait de confier a des salariés dont le temps de travail
est moins codteux) et sa spécialisation (réputée augmenter la productivité et réduire les codts).
Le principe de la création d’un service spécialisé en front office sera retenue a partir de 2010
(encadré 15).

Encadré 15. La création de services-réclamations spécialisés en front office chez Energie.

L évidence de la nécessité de spécialiser des agents du back office en matiére de
réclamation est rapidement acquise, autant chez Energie que chez Télécom. Mais la
structuration du front office, elle, ne laisse initialement aucune place particuliere a la
réclamation, susceptible d’émerger sur toutes les files téléphoniques (quoi qu’a des degrés

compréhension des contentieux de facturation et d’y trouver plus facilement dans de nombreux cas une solution
équitable. » « Note interne sur la création du service consommateur », Télécom, 1988, AN, cote : 19900155/3.

! « Programme GECO. Note de cadrage du projet Réclamations », Energie, Division Particuliers et Professionnels,
2009, p. 11.

2 « 400 ETP » signifie que le traitement des réclamations cofite, en masse salariale, 1’équivalent du cofit de 400
employés a temps plein sur I’année.
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variables). N’importe quel agent du front office est susceptible de traiter une réclamation et, s’il
ne le peut pas, il doit la transmettre au back office spécialisé. Ce mode de fonctionnement
prévaut encore chez Télécom.

C’est au début des années 2010, qu’est expérimentée chez Energie la possibilité de
specialiser des agents du front office dans le cadre du déploiement du nouveau « modele
d’activité opérationnelle ». Une note interne résume les alternatives possibles :

« Actuellement, les réclamations orales sont traitées immédiatement si possible par
I’ensemble des conseillers en relation directe avec le client. Le traitement différé est
globalement centralisé sur les Back Office Réclamations sur lesquels les conseillers sont
plus spécialement affectés au traitement des réclamations sur leurs heures de back-office
tout en continuant a assurer des missions d’accueil téléphonique. Suivant les options qui
seront retenues dans le cadre de ce projet, I’impact sur I’organisation peut étre de nature
différente :

- Le choix d’une spécialisation totale d’une partie des conseillers (issue d’une ligne
téléphonique dédiée par exemple) pourrait conduire a mettre en place des CRC
dédiés a 100 % (FO + BO) au traitement des réclamations et des cas complexes.

- Le choix d’un transfert interne par le conseiller qui ne sait pas répondre
immédiatement du client vers une cellule 2° niveau, ce qui supposerait de la
dimensionner en conséquence’. »

Une premiéere expérimentation est lancée fin 2010. Elle porte sur les clients « milieux
de portefeuille » et consiste a les « laisser [...] se positionner au travers d’un choix
“réclamation” dans le menu RC du SVI? ». Dés lors, les clients qui sélectionnent la touche
idoine se retrouvent immédiatement en ligne avec un résolveur. L’expérience donne des
résultats satisfaisant : aprés 4 mois d’expérimentation, les enquétes de satisfaction montrent une
progression de 15 points de clients tres satisfaits parmi les 20 % de clients ayant fait le choix
d’appuyer sur la touche réclamation. Une majorité de conseillers impliqués (18/26) jugent la
file « intéressante » et 17 souhaitent « y rester ». Forte de ces résultats, I’expérimentation est
élargie et pérennisée. Au début de notre enquéte, en 2012, un dixiéme des conseillers d’Energie
étaient dans une file réclamation. A la fin, en 2015, ils étaient prés d’un tiers.

Encadré 16. La médiation interne chez Energie.

! « Programme GECO. Note de cadrage du projet Réclamations », op. cit., p. 11.
2 « Satisfaction et réclamation », Energie, octobre 2011. Cf. chapitre 5.
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Derniére instance du circuit des plaintes interne, le Médiateur d’Energie est créé en
1999. Le dispositif est envisagé des les années 1980. Avant méme sa création, le réle du
médiateur interne était congu comme fondamentalement « double » : il produit des « jugements
sur les cas qui lui sont soumis » et des « propositions de modifications des regles en vigueur
qu’il soumet a I’appréciation du Directeur Général' . » Congu pour débarrasser les services de
la Direction Générale du traitement des réclamations qui lui sont envoyées?, la réalisation de
cette fonction supposait tout de méme de placer la médiation interne a un niveau hiérarchique
suffisamment élevé pour que les décisions qu’elle prend soient suivies d’effets. Elle fut donc
rattachée a la DG. Au-dela de cette position organisationnelle, la fonction de médiateur exige
un certain charisme : « Il va sans dire que cette définition de fonction entraine un titulaire d’une
“stature certaine®” ».

Initialement, le médiateur devait étre « un homme pratiquement seul [...] [qui devait
disposer d’un] pouvoir d’investigation total* ». Celui actuellement en fonction est a la téte
d’une équipe de neuf salariés. Catherine, déléguée du médiateur au moment de I’enquéte, décrit
la structuration du service :

« Parmi ces neuf personnes il y a le médiateur, Jeanne C., qui est nommée par le
Président, qui a un contrat de 3 ans qui est renouvelé périodiqguement par le président
lui-méme, il y a I’assistante du médiateur, qui joue un role aussi dans le processus des
dossiers de médiation, il y a le délégué du médiateur et il y a 4 chargés de mission : ce
sont les personnes qui instruisent les dossiers en médiation, donc qui ont ces fameux
dossiers, qui les réceptionnent, qui les analysent, qui les instruisent, qui interrogent les
parties, qui formulent les recommandations et qui s’assurent du suivi de la
recommandation, la recommandation étant la proposition de solution qui est faite au
terme de I’instruction. Et on a 2 chargés d’affaires [qui] ont pour mission de réceptionner
tout ce qui arrive a la médiation, sous format papier, sous format électronique et de faire
le tri en particulier entre ce qui est recevable en médiation et ce qui n’est pas recevable
en médiation. » (Catherine, 3° niveau, E).

La delégation et la spécialisation des activités sont aujourd’hui abouties : a la différence
des niveaux de traitements des années 1980 (figure 16), les niveaux actuels (figure 15) ne sont
que faiblement calqués sur des niveaux géographiques® et la hiérarchisation des instances

1 « Note a Monsieur Jean G. — personnelle confidentielle », Energie, 5 novembre 1980, FP.

2 « Il doit étre clair que le directeur Général (et le Président) a délégué son pouvoir de recours au Médiateur et doit
lui renvoyer toutes les plaintes qui entrent dans sa compétence ». lbidem.

% Ibidem.

4 Ibidem.

5 Chez Energie, les réclamations sont distribuées nationalement. Le principe de distribution nationale a aussi
longtemps prévalu chez Télécom. Mais, au moment de I’enquéte, 1’entreprise revenait a une distribution régionale.
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d’appels procede d’une logique propre, au sens ou elle ne se superpose plus sur une structure
hiérarchique qui lui préexisterait ou lui serait extérieure. Cette émancipation se traduit par une
plus grande autonomie de gestion, d’autant plus aboutie que I’on monte en niveau. On observera
aussi la disparition de la référence a I’autorité hiérarchique. Les différents niveaux sont
caractérisés par des compétences différentes et, malgre ce que suggere le schéma, ne sont pas
pris dans des rapports hiérarchiques « directs ». La procédure de traitement en elle-méme ne
convoque pas non plus la figure du « chef » ou du « supérieur ». La tache de résolution a
entierement été déléguée a des subordonnés de dernier rang travaillant au sein de « services-
réclamations ».

A son tour, le travail d’analyse, initialement congu comme une fonction décentralisée et
subordonnée au travail de résolution, s’émancipe des services-réclamations®. 1l se spécialise,
peut-étre sous le coup de I’augmentation de ses exigences techniques, et est détaché du travail
de résolution au cours des années 2000 pour étre pris en charge par des agents rattachés aux
directions nationales. Les analystes, dotés du statut de cadres, forment une équipe a part. Leur
proximité avec les managers nationaux facilite leur tache de valorisation de la donnée qu’ils
doivent mettre en forme et promouvoir afin de lui assurer des usages.

Chez Energie, la majorité du travail d’analyse est réalisée par un service indépendant du
processus réclamation : le Domaine Analyse et Connaissance Client (DACC). Au sein du
DACC, deux departements : le premier gere les entrepbts de données, dans lesquels les
analystes extraient les traces numérisées des réclamations, leurs datas ; le second est en charge
des différentes analyses réalisées sur la base de ces datas et de la publication des résultats. C’est
dans ce deuxiéme département que se trouve Laurence, en charge de la direction de I’analyse
des réclamations. Elle est a la téte d’une équipe de 4 analystes. A strictement parler, Laurence
n’entretient pas de relation hiérarchique avec eux : ils sont tous salariés d’entreprises
prestataires intervenant dans le secteur des services en ingénierie informatique (SSII). Laurence
les « encadre d’un point de vue méthodologique » et se charge de « démarcher les
commanditaires », de rédiger « les cahiers des charges », bref : « de récupérer tous les besoins »
en matiere de travail d’analyse. Chez Télécom, les analystes sont hébergés au sein du méme
département que le processus en charge du travail de résolution mais font I’objet d’un
encadrement séparé. L’encadrement opérationnel est assuré par Sandra. Elle est a la téte d’une
équipe de 3 analystes, salariés de I’entreprise, qui recoivent les données « des gens du Sl ».

Création d’un processus réclamation.

La forme que prennent I’organisation et les modalités d’encadrement actuelles du travail
de traitement est liée au mode de gestion par processus, qui s’impose dans les années 2000. A
ce moment-la, des documents cadres sont produits afin d’expliciter les modes d’organisation

! Exception faite du Médiateur interne d’Energie qui conserve sa double attribution de résolution et d’analyse des
réclamations (encadré 16).
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du travail. lls donnent lieu a des représentations graphiques analogues dans les deux entreprises,
empreintes d’une conception systémique de I’activité! (figure 17).

Traiter les réclamations — R5.3.10

| Responsable |
Finalité du processus : Recowvrer la satisfaction des clients Grand Public & travers |e traitement de leur rédamation.
Contribuer & réduire linsatisfaction clients.
Début processus : Attentes clients : Fin processus:
= Une solution satifaisante dans les délais annoncés
- Réclamation émise par le || = Solution apportée
dient (fout canal) B Activités principales du processus
- = Tratter les redamatlons etlerecours
Fournisseurs du « idertifier, analyser, résoudre le probléme et répondre au dient
processus: = fracer la réclamation
=Sl = Alerter sur les dysfonctionnements
Interactions + collecter/synthétiser les informations issues des tracages Clierts du
Promessus RE.1 .1 « fournir un reporting aux processus processus :
-Proessus Clients DRC + fournir les données et le soutien nécessaires pour 'analyse des causes et
: GNC Ia mlse en place de plans d' amelloratlon - extemes -
= 52 2 1feswer ke développ. Contraintes 1&gales, réglementaires et environnementales Clients Grand Public
des compétences en CC . CNIL confdentlallte des données dlents
= GED {numéris ation récles +  Droit de la Consommation - internes :
courriers ), maik +  Condusions Table ronde opérateurs et consommateurs sur les semnvices RHP PC
= R18 : Ecoute clients téléphoniques et Internet (S délais de réponse..)
Indicateurs d'activité du processus: indicateurs de performance du processus:
= Volumes - Scorange Réclamation Post paidiPré paid
- Scorange Réclamationsnb instances = 45 jours
= 0% réclamations traitées en moins de 5 jours
- % réclamations traitées en moins de 30 jours
= Taly derecours
= Tx confirmation prise en charge par courrier

Figure 17. Représentation du processus de traitement des réclamations de 1°" niveau, Télécom?.

Le travail de traitement, compris comme un « processus », COmMmence avec une
« réclamation émise par le client » et fini avec I’apport d’ « une solution ». L activité est double :
elle consiste a « traiter les réclamations » (résolution) et « alerter sur les dysfonctionnements »
(analyse). Elle est contrainte par le droit et les accords convenus avec les autres parties
prenantes (associations de consommateurs, représentants de I’Etat, etc.) au sein des instances
consuméristes. Les documents explicitent les modes d’approvisionnements des services, les
objectifs du travail, les indicateurs utilisés pour contréler I’activité, les résultats attendus. Ils

! Les usages du concept de « processus » signalent peut-étre une transformation de la pratique d’organisation. Peter
G. W. Keen en recense quelques définitions : « “a collection of activities that takes one or more inputs and creates
an output that is of value to the customer,” “a structured, measured set of activities designed to produce a specified
output for a particular customer or market,” or “a specific ordering of work activities across time and space, with
a beginning, an end, and clearly identified inputs and outputs” » (Keen, P. G. W., 1997. The Process Edge.
Creating Value Where It Counts. Harvard Business School Press, Boston, p. 17). Toutes se résument a une
description systémique de I’activité, décomposée en trois temps (inputs — processus — outputs). Cette mise en forme
impose un degré d’abstraction qui a une influence directe sur la maniére de gérer : en se focalisant sur les
ressources et les résultats, le processus fait I’économie d’une description normative des (bonnes) maniéres de faire.
Dans les représentations limites, 1’activité elle-méme ne donne pas lieu & description : elle n’est saisie que par ses
intrants et ses extrants et traitée comme une « boite noire ». Philippe Lorino insiste a ce titre sur le caractére
potentiellement transgressif du concept de processus, qui définit le travail comme « une chaine d’activités
permettant de produire une prestation tangible pour un client, abstraction faite de tous les choix d’organisation
(cloisonnement en centre de responsabilité) ou de division du travail (cloisonnement en métiers) » (Lorino, P.,
1999. « A la recherche de la valeur perdue : construire les processus créateurs de valeur dans le secteur public ».
Politiques et Management Public 17 (2), 21-34, p. 30, je souligne).

2 « Processus Traiter les Réclamations. Le Processus », janvier 2008, Télécom. Nous ne reproduisons ici que celui
de Télécom. A la méme époque, un schéma similaire, construit sur le méme principe (i.e. respectant le schéma
inputs — processus — outputs), est produit dans le « Plan de Performance du Processus TRE », février 2007, Energie.
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décrivent les rapports que I’activité entretient avec son environnement organisationnel ; les
interactions qu’elle implique avec les autres processus ; la fagcon dont elle se place dans
I’économie générale des activités de I’entreprise. Enfin, le processus réclamation ne gere pas
les hommes et les outils : il n’est en charge que de I’activité. Les outils et les hommes
nécessaires a son exécution sont « fournis » par d’autres directions.

La lutte pour le monopole du traitement de la conflictualité avec la clientele.

Au tournant des années 2000, les services-réclamations s’ imposent comme le centre du
traitement de la conflictualité de la clientele. Chez Energie, apres la création du SNC, les juristes
perdent t6t la gestion des assignations en justice qui reviennent rapidement aux résolveurs de
2° niveau. Chez Telécom, des chargés d’assignation, rattachés au service juridique, sont
parvenus a conserver la gestion des litiges judiciaires. Mais Ronan s’inquiéte : le nombre
d’assignation est en « chute libre », la carte des tribunaux a été redessinée en octobre 2010, et
elle a engendré la disparition des petits tribunaux qui n’avaient pas de flux trés importants. Par
ailleurs, les requérants doivent dorénavant s’acquitter d’une contribution financiére de 35 euros
pour chaque assignation. Enfin, les clients qui allaient auparavant au tribunal, y vont moins,
grace au désamorcage plus efficace de services-réclamations plus conscient des risques
juridiques liés aux affaires. Face a ce déclin, ce sont plut6t les chargés d’assignation spécialisés
de Télécom qui cherchent a récupérer de I’activité :

« Comme les assignations baissent, on va pas rester la a se tourner les pouces. Alors
avec mon collégue [d’une autre région], on dit a nos collegues des réclas : “quand vous
sentez qu’il y a une récla qui est un peu sensible, que vous sentez que ¢a peut déraper,
ben sollicitez-nous ! Soit que le client demande beaucoup trop de choses, soit qu’il parle
d’une assignation future, soit que le traitement va prendre beaucoup trop de temps : vous
vous étes a la montre, nous on y est pas.” [...] On rend notre avis et ils font ce qu’ils
veulent : c’est juste en termes de conseil. » (Ronan, chargé d’assignation, T).

Cette mise a disposition est le revers de la réussite des services-réclamations, dans leur
I’entreprise de monopolisation des litiges. Et les responsables des différents niveaux de
traitement poursuivent cet effort : les formations juridiques que les résolveurs recoivent ont
explicitement pour objet d’organiser le monopole de la gestion de la conflictualité marchande
des pratiques de résolution en tentant de prévenir I” « externalisation des litiges » et en disputant
I’expertise sur les litiges aux services juridiques en positionnant « le Service consommateurs
dans un r6le de conseil sur les régles applicables (entre autres sur le droit de la
consommation?) ».

! « Cahier des charges formation — “Régles juridiques nécessaires au traitement des réclamations” », Energie, 10
mars 2014, p. 3.
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Cette monopolisation passe aussi par I’instrumentation. Dans le mouvement
d’informatisation, la négociation d’une place dans I’organisation passe donc par la négociation
d’un acces a certaines applications. Dans ce contexte, le périmétre d’intervention d’un service
(et son importance) se mesure au nombre d’applications auxquelles il est en mesure d’accéder,
a I’étendue de ses habilitations, et donc au nombre de « régions » du SI qu’il est en mesure
d’atteindre. Chez Energie et chez Télécom, la question de I’acceés aux applications va constituer
un enjeu de lutte et les services-réclamations vont négocier leurs acces au nom des specificités
de leur activité, qui justifient une position organisationnelle particuliere.

Ce mouvement trouve une illustration dans la demande, formulée en 2005 par le SNC
de Télécom, d’accéder a « Gamme-Mobile », une application qui permet de prendre
connaissances de données personnelles des clients concernant leurs consommations comme les
numéros qu’ils appellent ou le contenu de leurs SMS. L’acces a cette région du Sl est réservé
aux forces de I’ordre agissant lors des procédures de réquisition judiciaire mais permettrait aux
résolveurs d’obtenir de nombreux renseignements utiles a leurs enquétes. Jean-Pierre,
responsable d’équipe, est chargé de rédiger un argumentaire pour Claude, le directeur du SNC :

« Nous travaillons avec Gamme-Fixe depuis quelques années, nous sommes donc
habitués et assez responsabilisés pour travailler avec des applications “sensibles” [...].
A ma connaissance, je n’ai pas noté d’abus particulier ou de réaction interne ou externe
a ce propos. Bénéficier d’un acces a Gamme-Mobile nous permettrait de mieux traiter
nos recours [...]. Bref, on pourrait maintenir [une facturation, lors d’une contestation,]
sur quelgue chose de beaucoup plus concret et cela nous permettrait de monter des
dossiers médiateurs beaucoup plus sérieux.

Dans ce cas, une version light ne nous conviendrait pas, il nous faudrait bien un profil
“réquisition” afin de visualiser les SMS regus d’alerte de dépassement de forfait et de
surconsommation.

Enfin “détenir” Gamme-Mobile est aussi un enjeu politique : cela nous permettra de
crédibiliser notre service comme un service d’expertise, de recours intégré! ».

La demande doit transiter par la Direction Juridique et la « maitrise d’ouvrage
applicative » (MOA) qui gére les acces a Gamme. Claude envoie I’argumentaire a Jacqueline,
I’une de ces collaboratrices, afin qu’elle le mette en forme. La mention de I’enjeu politique, que
Claude annote a destination de Jacqueline (« Bien sdr, le dernier paragraphe est pour nous, a ne
surtout pas diffuser »), est particuliérement révélatrice de la maniere avec laquelle les services
de réclamations ont pu reorienter une part de I’activité vers eux, en se construisant, dans leur
rapport a I’infrastructure informatique, une place dans I’organisation. Malgré le pessimisme de
Jacqueline (« ce profil est normalement strictement réservé aux réquisitions judiciaires et la

! « Argumentaire Gamme », Télécom, FP.
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MOA n’est pas tres favorable »), I’habilitation sera finalement obtenue mais, pour prévenir
toute dérive, elle sera réservée au directeur du service.

Encadreé 17. Imprimer sa marque, affirmer son identité : la singularité du travail de traitement.

Au-dela de la dynamique de délégation, de spécialisation et de monopolisation,
I’autonomisation organisationnelle des services-réclamations se joue aussi sur une autre
dimension : le traitement des réclamations devient un métier, avec ses principes propres. Cette
évolution est, elle aussi, perceptible dans les adaptations exigées par les agents quant a leurs
outils.

Apres les expériences du « quittancement élaboré » et du centre informatique de
Meudon, de nombreuses expériences seront produites dans le domaine de I’équipement
informatique du travail de traitement. Le 15 mars 1993, la direction générale de Télécom lance
ainsi la construction d’ARTIC, une application informatique destinée a permettre « la mise en
place de la comptabilité et de I’exploitation des réclamations ». ARTIC va accompagner la
naissance et les premiéres années d’activité du SNC.

Mais I’usage d’ARTIC révelera rapidement ses limites : il est trop lent et il « plante »
régulierement. De plus, il est partiellement devenu obsoléte a la suite d’une « modification du
processus de traitement® » au milieu des années 1990. A partir de 1996, les responsables du
SNC cherchent donc une nouvelle application mais hésitent entre deux options : le
développement « artisanal » — selon le mot utilisé par un responsable du SNC — d’une
« application maison » ou I’achat d’un progiciel sur le marché naissant des programmes de
CRM?. Pour trancher, ils font appel & un cabinet de conseil qui réalise a leur compte un
« benchmarking des systémes informatiques de traitement des réclamations ». L’objectif de
I’étude est d” « apporter une information sur les logiciels de traitement des réclamations du
marché », de « recueillir le point de vue des utilisateurs de ces logiciels » et de « formuler des
recommandations pour le développement d’un systtme propre a [Télécom]® ». Le
« benchmark » fournit une premiére image du marché alors émergent de I’équipement du travail
de traitement des réclamations.

Le cabinet étudie 5 systemes différents. Il précise pour chacun son prix, le nombre
d’utilisateurs et le volume de réclamations enregistré. SERVMAN, par exemple, développé par
PGS et utilisé par Peugeot colte 40 000 Francs. Il est utilisé par les 17 agents du service clientele
du constructeur et les différents commerciaux de la marque répartis chez les concessionnaires.
Il contient a I’époque 57 000 réclamations. Le plus cher (100 000 Francs) est CRIS, développé

! « Historique Vantive », Télécom, FP.

2 Ibidem. Le développement des centres d’appels dans les années 1990 est aussi I’occasion du développement d’un
marché de ’outillage informatique.

3 « Compte rendu benchmark logiciels », Télécom, FP.
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par TARP et utilisé, entre autres, par Volkswagen ; le moins cher, SATIS, développé par
ARCORP codte 15 000 Francs et est utilisé par Pizza Hut et A.O.M ou il enregistre environ
2 000 reclamations par an. CONSO+, developpé par ENEIDE, codte 30 000 Francs. Il est utilisé
par Samsung et Suchard. De son c6teé, Nestlé a fait le choix du développement interne d’une
application spéciale, InfoConso, qui a recueilli plus de 300 000 dossiers entre 1991 et 1996.

Sur la base de ces informations, et afin de préciser leurs exigences, les responsables du
SNC rédigent un cahier des charges explicitant les nécessités pratiques du traitement. Ils y
distinguent plusieurs taches élémentaires, composantes du travail de résolution
(« enregistrement de la réclamation » ; « affectation du dossier a un chargé d’affaire » ;
« analyse » ; « suivi »). Le cahier précise le déroulement de chacune de ces taches et les
interactions avec I’ordinateur qu’elles impliquent (les étapes de validation, les champs a
renseigner et leur forme : listes, zone de texte, etc.). Plus qu’une trame orientant le traitement,
le logiciel est envisagé comme un bloc note, tourné vers les tches de tracage et de stockage
des informations sur le traitement. En ceci, il se distingue des applications « a script »
généralement dépeintes comme I’opérateur principal de la rationalisation du travail de service®.

Le cahier des charges liste longuement les différents états du dossier (« enregistré »,
« affecté », « en enquéte », « en rédaction », « en signature », « clos »), les différentes décisions
(« remboursement total », « remboursement partiel », « indemnisation totale », « indemnisation
partielle », « crédit confiance », « contrepartie engagement », « échange produits », « refus
motivé », « information — explication », « délais de paiement ») ou les destinataires initiaux de
la réclamation (« Direction Générale », « Président de la République », « Premier Ministre »,
« Ministre de tutelle et Cabinet », « Président », SNC », « Directeur Régional », « Directeur
d’Unité Opérationnelle »). Il souhaite aussi imposer I’usage d’un lexique adapté, comme
lorsqu’il insiste pour que, dans les outils de pilotage, le mot « stock », passablement neutre, soit
remplacé par le terme « “instances”, les instances représentant le nombre de dossiers non
clos? ».

L’outil doit pouvoir inclure différents niveaux d’habilitation et, en stabilisant les
prérogatives de chacun, épouser la structure sociale du SNC. Mais il doit aussi intégrer les
impératifs managériaux, nécessaires au contréle du travail. Ainsi « I’affectation des dossiers est
faite uniqguement pour les réclamations écrites par les responsables des domaines a partir de
I’outil de pilotage. [...] La date d’affectation sera automatiquement la date du jour, et ne doit
pas étre modifiable par I’utilisateur® », ce qui est une condition pour controler les délais de
traitement et calculer la productivité du service en préservant la qualité de I’indicateur de
I’opportunisme potentiel du résolveur.

La rédaction du cahier peut étre lue comme un moment d’affirmation d’une identité
professionnelle : en restituant du mieux possible I’écologie du traitement des réclamations (ses

111 est au centre d’appel ce que la chaine de montage est a I’usine.
2 « Cahier des charges. Systéme d’Informations du Service National Consommateurs de [Télécom] », FP, p. 10.
3 lbidem, p. 5.
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pratiques, ses intervenants, ses enjeux), il vise & produire un logiciel a I’image du travail. Mais,
en I’état, le cahier des charges ne tranche pas la question initiale : achat ou développement
interne ? « La décision est intervenue en octobre 1997 : la solution de déeveloppement
“artisanale” a été abandonnée car n’étant pas cohérente avec la politique de DVSI [division du
systeme d’information] en matiere de progiciel ». Le choix des responsables du SNC se porte
alors sur CONSO+, I’un des logiciels présentés dans le benchmarking. Il leur parait le mieux
adapté « en termes de colts et de besoins ». Mais c’est finalement « VANTIVE », une
application de CRM généraliste, qui sera sélectionnée, « choix motivé par un avis de Patrick
V., alors a la DVSI, soucieux d’anticiper d’éventuels interfacages avec les services
consommateurs en agence! ».

Ces choix sont cohérents avec le moment dans lequel se trouve Télécom dans sa
dynamique d’informatisation : il s’agissait alors de déployer un systeme centralisé, d’inscrire
I’ensemble des pratiques dans une architecture technique intégrée qui impose progressivement
une standardisation des pratiques commerciales et gestionnaires a I’échelle nationale. Ainsi que
I’indique un développeur, « “La tendance de 1’époque consistait a penser que les outils
informatiques pouvaient se substituer aux utilisateurs, en leur évitant de connaitre, dans le
détail, tous les aspects de leur métier?” ». Cependant, les arbitrages du projet, contraints par une
DVSI indifférente aux enjeux et aux contraintes spécifiques du traitement, simplement
soucieuse d’un mouvement général d’informatisation de [Pactivité, se révéleront
catastrophiques :

« Au cours de la présentation du produit en février [1998] des anomalies se sont révélées
et la société [commercialisant le logiciel] n’a pas accepté de prendre a son compte les
corrections. [...] Nous avons alors découvert que VANTIVE n’éditait pas de reporting
indispensable au fonctionnement du SNC et qu’il fallait développer des outils
complémentaires. [...] A la suite de ces premieres difficultés, la date du déploiement a
été reportée au 9 mars 1998. [...] [Suite a un autre test, en avril, les résolveurs
constatent] de nombreuses anomalies et des temps de réponse plus longs qu’avec le Sl
existant. »

Le projet d’implantation de VANTIVE au SNC est finalement abandonné au milieu de
I’année 1998. La responsable du SNC estime le colt de I’expérience entre 500 000 et 1 000 000
de Francs. Dans une lettre, elle enjoint la direction de tenir compte, a I’avenir, « des
particularités du travail de traitement des recours » telles qu’elles ont été définies dans le cahier
des charges. Cette expérience onéreuse est I’occasion pour les services-réclamations

! « Historique Vantive », op. cit.

2 Développeur de FREGATE, systéme d’information de Télécom, cité par Hochereau, F., 2006. « Concrétisation
et normalisation. L’ injonction contradictoire de I’inscription de I’informatique dans 1’organisation ». Réseaux 135-
136 (1), 287-321, p. 303-304.
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d’expliciter en actes I’identité irréductible, parmi I’ensemble des pratiques de gestion des
relations avec la clientéle, de I’activité de traitement des réclamations : celle-ci contient un
certain nombre d’exigences pratiques qui interdisent de I’assimiler aux autres ou de les réduire,
dans une dynamique de standardisation des compétences par I’informatique, a du travail simple.
Le SNC obtiendra finalement gain de cause : a la fin des années 1990, CONSO+ est installé sur
les postes des résolveurs.

L’évenement participe plus largement du passage d’un processus d’informatisation
centré sur la conception d’un systéme a une forme d’informatisation centrée sur les usages®.
Dans cette période, la spécificité de I’activité de traitement se définit dans un rapport a
I’infrastructure informatique et va constituer une justification forte de maitrise de
I’instrumentation. Ainsi, lorsqu’en 2001 un responsable du SI reproche au SNC de trop utiliser
le téléphone pour répondre aux réclamations formulées par mail alors que I’outil utilisé pour
les échanges prévoit une réponse par mail, un responsable d’équipe fait une réponse qui résonne
comme un précepte général : « Nous pensons que ce n’est pas au SNC d’adapter ses méthodes
de travail pour servir une application mais plutdt I’inverse?. »

Ainsi, les services-réclamation participent activement a I’aménagement des conditions
techniques nécessaire a la réalisation d’une tache aux attributions élargies. Mais cette prétention
ne va pas sans genérer quelques résistances.

2.3. Les services-réclamations comme « sources périphériques de coordination ».

En matiére d’organisation du travail de résolution, les organisateurs ont semblé hésiter
entre deux alternatives : le schéma de résolution concentrée et le schéma de résolution
distribuée. La résolution concentrée consiste a confier le travail de résolution a un service
unique qui prend en charge, si ce n’est la totalité, au moins la grande majorité des taches liées

! Frangois Hochereau identifie trois moments du processus d’informatisation de France Télécom. Le premier
moment, centré sur 1’organisation, est celui du systtme AGATE, développé pour équiper les évolutions
organisationnelles en fournissant des outils susceptible d’étre agencés d’une maniere chaque fois spécifique dans
des configurations techniques définies localement. Le projet est & la main des ingénieurs-organisateurs de I’activité
et épouse la forme décentralisée de la production du service telle qu’elle existe a I’époque. Le second moment,
centré sur la conception des outils, est celui de FREGATE, systéme centralisé, congu pour fédérer les traitements
commerciaux au niveau national. Le projet est a la main des informaticiens qui déploient une architecture globale
contraignant progressivement toutes les activités. Le troisieme moment, centré sur les usages, est celui de
CRISTAL.

2 « Mail du 31/08/2001 », Télécom, FP. Le méme souci d’adaptation des outils informatiques au traitement des
réclamations se retrouve chez Energie. A la fin des années 2000, le nouvel outil informatique, SIMM, développé
par SAP, a di subir un certain nombre de modifications pour s’adapter a ’activité des services-réclamations :
initialement, il ne différenciait pas les mesures financiéres, comme les remboursements ou les gestes commerciaux,
deux formes de réparations pourtant bien distinctes. 1l ne permettait pas non plus de les lier avec les motifs de
réclamation. Pour cette raison, il ne permettait pas un pilotage correct de ’activité. De la méme maniére SIMM ne
fournissait pas au résolveur les éléments nécessaires pour interagir avec le Distributeur. En 2009, Energie demande
donc a I’entreprise commercialisant le logiciel les adaptations nécessaires.
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au travail de résolution. Le schéma de résolution distribuée consiste a faire reposer le travail de
résolution sur différents services en restreignant les attributions des services-réclamations qui,
généralement, décident mais n’exécutent qu’une part minime des « gestes meétiers ». Dans les
deux cas, la question du réle des services réclamations dans la tache de résolution est centrale.

La résolution concentrée.

La résolution concentrée est le pendant organisationnel du bureau intégré : le résolveur
y est suppose prendre en charge la totalité ou, a tout le moins, la majorité des taches du travail
de résolution. Cette concentration s’est faite progressivement et n’est pas linéaire : elle est le
produit des découpages organisationnels de I’activité et est, a ce titre, soumise aux variations
des schémas organisationnels élaborés par les organisateurs.

Cependant, tout ne se négocie pas au niveau des instances nationales dans lesquelles se
rencontrent les processus. L’aménagement d’un espace de résolution peut aussi se déployer au
cceur de I’activité, a un niveau local, a la faveur d’une limitation identifiée par un praticien :

« Un exemple : j’ai [un résolveur] qui me dit a un moment donné : “les [box], on envoie
un formulaire a un autre service. [...] Nous, pour sortir les [box] d’un dossier, on a
I’application qui sait le faire, c’est quelque chose a apprendre de relativement facile,
mais il y a du danger dans cette application-la. Donc on fait un formulaire qu’on envoie
au collégue [d’un autre service] pour que lui aille dans cette application. En réalité, le
temps de faire un formulaire c’est le méme temps que d’enlever la box [en intervenant
directement dans I’application]”. D’accord ? Bon sens du collegue. Moi je dis :
“D’accord. On va identifier pourquoi on peut pas le faire. Comment il faut faire. Et les
conséquences de tout ga, les gains, les menaces et opportunités. [...] Premiére chose :
on appelle le service qui le fait : “Pourquoi ? Quel est le danger ? Est-ce que si on le fait
nous-méme, quel bordel ¢a fout dans votre truc ? Est ce que derriére, il y a danger pour
le client et pour vous ?”; [lls répondent :] “Non pas trop a priori” ; “Ok, on se tient au
courant”. Derricre, je regarde dans nos services comment on le met a tout le monde, etc.,
quelles conséquences ¢a a. On fait un test sur 2 mois, on le met pour voir : nickel ¢a va
vite, machin ; en plus, le fait de faire le formulaire 1 fois sur 20... Alors, pas souvent,
mais de temps en temps c¢a se perdait et c’était pas fait. Donc retour client et
insatisfaction. [...] Des fois c’est pas fait. Donc au client on pouvait pas lui dire : “c’est
fait”. On lui disait : “On va le faire”. La, on lui dit : “c’est fait, je viens de le faire”. Donc
pour moi, tout ¢a c’est cohérent. » (Damien, RE 1° niveau, T).

Mais les résolveurs innovants peuvent se heurter a des résistances. Il arrive que la
conquéte d’un espace de résolution tourne a la dispute juridictionnelle, au sens d’Abbott?,

! Abbott, A., 1988. Op. cit.
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chaque service se défendant face aux volontés d’annexion et de sujétions des services-
réclamations. Dés lors, le résolveur est accusé de « voler le travail » (Marina, RE 1* niveau, E),
« piquer le boulot » (Damien, RE 1* niveau, T) ; prétendant réaliser une tache qui n’est pas la
sienne, il est décrit comme « incompétent », « dangereux », « irresponsable » (Damien, RE, 1%
niveau, T). Les organisateurs du travail de résolution se (ré)confortent dans la conviction du
réle particulier que les services-réclamation ont, selon eux, a jouer :

« On est dans un systéme, et la je m’y suis heurté plusieurs fois en une année, ou changer
les choses... le changement, il N’y a rien de pire pour les gens. Et alors I3, je prends des
coups de partout. Méme de la-haut. Mais a un moment donné, tant pis : il n’y a que
comme ¢a. [...]. Quand toute la ligne réagit, et quand ca revient au manager, il me dit :
“Non mais attends Damien, tu peux pas aller si vite, je peux pas valoriser ¢a”. Alors que
je leur dis : “Bon sang ! Les changements, ¢ est nous, ¢ ‘est pas les autres®”. » (Damien,
RE 1° niveau, T).

Mais comment convaincre ? Les responsables d’équipes, particulierement impliqués
dans ces nouveaux aménagements, peuvent mobiliser leurs compétences calculatoires dans des
démonstrations arithmétiques qui leur permettent d’appuyer les initiatives des services-
réclamations. Damien prend I’exemple de I’annulation de la facturation de frais d’intervention
chez Télécom :

« On a un client qui nous dit : “J’ai un technicien qui devait intervenir chez moi. Ca me
codte 69 €. Et [...] pour X ou Y raisons, je ne veux pas payer”. Nous, on décide qu il
paye pas, parce qu’on décide qu’il a raison, on lui dit : “paye pas”. Donc on lui annule
sa dette. Sauf que le technicien, il a pas encore facturé. Donc, des fois qu’il facture pas,
on attend, un mois ou deux, avec le client, qu’il soit facturé, pour le rembourser. [...].
On rappelle le client, et on traite ¢a jusqu’a que ce soit réglé. Moi connement, je dis :
“Pourquoi on le rembourse pas d’entrée ? Sachant que ¢a cotite 38 €2 chaque fois qu’on
reprend le dossier. Et que c’est des cas a 69 €. Est-ce qu’il y a moyen de voir qu’il va
étre facturé vraiment méme si ¢’est pas encore facturé, est-ce qu’on a les moyens de voir
si ¢a va I’étre ?”” Oui, on a une application qui dit : “Voila, le technicien a bien rentré le
truc ¢a va étre facturé”. [Les résolveurs disent] “Oui, mais des fois, c’est rejeté”. [...]
Ok, trés bien, mais combien de fois ? Qui ? Quoi ? Comment ? Dites-moi, qu’on analyse,
gu’on teste. Et sur le test, on se rend compte que sur 18 cas qu’on a eus en 2 mois de
test, il y en a que 5 qui n’ont jamais eu de facture. Les 13 autres, ils avaient déja une

! Ce récit, mettant en scéne un manager animé d’une volonté de changement aux prises avec une organisation
ankylosée et inerte, est d’une facture assez classique : il participe d’une valorisation de la fonction managériale.
Mais il prend ici une forme singuliére : il est produit au nom de la valeur accordée aux réclamations.

2 Damien dit tenir ce chiffrage du « National ». Apres vérification, il semblerait que ce codt corresponde au co(it
de traitement moyen d’un dossier en back office.
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facture. Il y a eu zéro rejet. Ca veut dire qu’on se rappelle trois fois, convention papier,
etc., alors que sur la méme facture, on peut faire le “plus-moins”. On appelle le client.
On lui explique : “vous allez avoir le plus, le moins sur la méme facture”, voila, c’est
fini. Une premiére fois, premier jet. [...] Mais il y a toujours la peur : “Imagine si y a un
rejet...”. Pas de probléme, je fais un calcul simple : admettons, 13, 38 € fois 13 dossiers,
400 €, presque 500 €. Méme qu’on ait 3 prestations a 160 €, qui sont rejetées, on est
encore bon. Admettons, qu’il y ait une rejetée, on fait cadeau de 160 € au client, tant
mieux pour le client. On en a gagné encore 300. C’est du bon sens je veux dire : le client,
il sera content, au moins, celui-la. 11 a gagné 160 € et on en gagne encore 300 nous.
Donc, mathématiquement, sortons-nous du truc compliqué pour rien. » (Damien, RE 1¢'
niveau, T).

C’est initialement la décision du service-réclamation qui déclenche I’acte de gestion :
« Nous, on décide gu’il paye pas ». Cette proposition fonctionne comme une prémisse, a
laquelle la suite du raisonnement est soumise. C’est sur la base de cet axiome que se déploie le
calcul de gestion de Damien qui invite & repenser I’organisation du travail, de la division des
taches aux formes de coordinations entre les services. Mais se pose la question de ce qui rend
possible I’imposition d’une telle prémisse : comment les services-réclamations peuvent-ils
imposer leurs décisions a d’autres services ? La question est d’autant plus pressante dans les
cas ou la résolution est distribuée.

La résolution distribuée.

La tendance est plutdt a la promotion des formes de résolution concentrée. Mais d’autres
modes d’organisation persistent, surtout chez Télécom. Dans le schéma de résolution distribuée
dont Amandine fait la promotion, les résolveurs sont censés recevoir des « réclamations
propres ». Ce choix serait lié a des questions de productivité :

« Je sais pas si tu as vu la remarque de la responsable d’équipe gestion qui a dit on a une
problématique, t’as pas entendu quand elle I’a dit ? [Non.] lls creusent le dossier, ils
décortiquent le dossier, ils vont au bout du dossier. Ca en réclamation on peut plus le
faire. Parce qu’on a une trop grosse volumétrie [...]. D’ou le souci de recevoir des
reclamations propres. [...] Un dossier quand il arrive en réclamation sur la partie
mobile, il doit étre propre, c’est-a-dire il est passé par la gestion s’il y a un acte de
gestion de faire, comme la résiliation d’une ligne [téléphonique]. Je ne vais traiter en
service-réclamation que la partie “contact avec le client” et [...] la partie
dédommagement. [...] [Clomme on a des volumétries de réclamations qui ont augmenté,
maintenant on parcellise vraiment I’activité donc je mets mon dossier en cohérence c6té
gestion, et je transfeére, j’appelle mon client, je fais mon geste. Réclamation traitée »
(Amandine, RLP 1° niveau, T).
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Ce schéma est parfois regretté par les résolveurs : en réduisant leur activité au contact
et aux mesures financieres, « les excuses et le fric » selon I’expression de Fabrice (1° niveau,
T), le schéma de résolution distribuée appauvrirait le travail du résolveur. « On devient des
machines a sous » regrette ainsi André (1* niveau, T). Elle tranche avec la richesse de la tache
de I’agent du service-réclamation en résolution concentre ou « on trouve de tout » et ou « on ne
jette pas le client? ».

De prime abord, parce qu’elle respecte les formes de traitement promues par les
marketeurs et permet de les concilier avec des impératifs exigeants de productivité, la
« résolution distribuée » parait compatible avec la réaction goodmanienne. Mais ce schéma ne
doit pas remettre en cause le monopole de gestion de la conflictualité que revendique les
services-réclamations. Des les années 1990, les organisateurs du GRESC invitaient a la
prudence en matiére de résolution distribuée ; lors d’une demande d’information auprés d’un
autre service, la « mise en enquéte » devra prioritairement se faire « en aveugle », c’est-a-dire
sans fournir I’identité du client, précaution sans laquelle « un collaborateur de I’entreprise
pourrait prendre contact avec le client a I’insu du Service Consommateurs, et apporter une
solution partielle’ ». Dans ses modes de sollicitations des autres services, les services-
réclamations doit aménager les conditions de son monopole, sans quoi les bénéfices de la
centralisation du traitement pourraient étre perdus.

Le schéma distribué suppose surtout un important travail de coordination de I’ensemble
des acteurs susceptibles d’intervenir dans la résolution. Il peut étre réalisé en amont ou sur le
moment, en laissant le résolveur négocier avec son interlocuteur. Ainsi les deux schémas
organisationnels du travail de résolution, se repose la question de la source d’autorité qui
autoriserait les services-réclamations a organiser le travail des autres ; d’ou vient la licence
organisationnelle qui leur est accordée ?

La licence organisationnelle du travail de résolution.

La production d’aménagements organisationnels destinés a favoriser le travail de
résolution participe pleinement de la licence conférée aux responsables locaux, au point qu’elle
peut devenir une injonction, formulée de maniere véhémente par Nadine (RNP, 1° niveau, T)
lors d’une réunion aupres d’eux :

! « Dans leur systéme, [...] quand ¢a tombe chez eux, aux réclamations, ils ont que des “réclamations propres”,
comme ils disent, c’est a dire qu’ils ont que du financier a faire. Alors que nous quand ¢a tombe chez nous, on a
de tout, on a vraiment de tout. [Que des réclamations propres, c’est a dire ils n’ont qu’un geste commercial a
effectuer ?] Ou un dégrévement sur une facture ou vraiment le client a trop payé, je lui rembourse. C’est que du
financier ce qu’est réellement une réclamation pour eux. Nous, de notre cdté, on trouve de tout. Et on ne jette pas
le client, on essaye de le traiter ou de lui trouver une solution. » (Sylvie, RLP 1°" niveau, T)

2 GRESC, 1992. Op. cit., p. 7.
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Alors que Nadine vient de demander « Qui travaille avec les autres services pour une
plus grande et une meilleure prise en compte de la réclamation ? », quelques mains se
levent. « Qu’est-ce que vous faites les autres ? Vous savez treés bien que ce n’est pas
avec les réclast qu’il faut travailler ! Je suis désolée, mais j’aurais aimé que toutes les
mains se leévent. [...] Si vous, dans vos fonctions, vous ne pouvez pas faire bouger les
choses, ok, je peux comprendre. Mais il faut taper du poing sur la table, putain ! Danser
sur les tables, s’il le faut, pour faire bouger les autres, vos chefs, tous les autres? ! »

Cette licence est soutenue par les acteurs responsables des orientations stratégiques de
I’entreprise. Cette validation est soulignée dans les entretiens et parfois mise en scéne aupres
des équipes, dans les réunions : « Moi j’ai un patron, Fabrice B.2, qui me suit sur le sujet » ;
« J’ai demandé a Fabienne* : “Est-ce que sur la récla, t’es derriére nous ?” Elle m’a dit :
“Oui !”. » (Nadine, RNP 1% niveau, T°) ; « Pour inculquer ¢a & tout le monde — quand on I’a
fait, je peux vous dire qu’on s’est amusé ! — il a fallu que le patron® dise & tout le monde : je
Veux que ce soit comme ¢a, et pas autrement. » (Claude, RNP, 1°" niveau, E').

Les résolveurs regrettent cependant régulierement que cette licence organisationnelle ne
soit pas encore suffisamment prégnante. Francoise, directrice du SNC de Télécom déplore ainsi
gue I’on n’ait « pas suffisamment dit que quand le service national consommateur demandait
quelque chose, c’était tout de suite ou maintenant, c¢’était pour hier ». En fait, il difficile de
trouver d’autres éléments que le soutien de la hiérarchie pour appuyer cette licence. Tout porte
acroire que les résolveurs et leurs managers de proximités sont obligés de composer en situation
pour s’assurer la collaboration des autres services.

La distinction établie entre résolution concentrée et résolution distribuée, est un idéal
type. Méme dans les schémas concentrés, en raison de la persistance des divisions du travail
entravant la dynamique de concentration des activités de résolution, les résolveurs doivent
encore régulierement solliciter d’autres services. Pour cette raison, le r6le du services-
réclamation a changé : alors qu’ils jouaient historiqguement le réle de service d’appoint, de
déversoir pour les autres services dont ils recevaient leur ouvrage, les services réclamations
sont aujourd’hui dans la position d’organiser une part de I’activité des autres services. Ni
« centres de coordination » stables et légitimes de Suchman® ni « nceuds » éphéméres

! Les « récla » désignent ici les services spécialisés de back office réclamation du niveau 1.

2 « Revue nationale de processus réclamation », mardi 17 juin 2014, extrait de carnet de recherche.

3 Directeur de la relation client de Télécom de 1’époque.

4 Directrice de la relation client de Télécom ayant succédé a Fabrice B.

°> « Revue nationale de processus réclamation », mardi 17 juin 2014, extrait de carnet de recherche.

611 fait référence au directeur de la branche commerce d’Energie.

7322 convention AMARC.

8 « Centers of coordination are characterizable in terms of participants’ ongoing orientation to problems of space
and time, involving the deployment of people and equipment across distances, according to a canonical timetable
or the emergent requirements of rapid response to a time-critical situation » Suchman, L., 1993. « Centers of
Coordination: A Case and Some Themes ». In: Resnick, L. B., Saljo, R., Pontecorvo, C., Burge, B. (dir). Discourse,
Tools, and Reasoning: Essays on Situated Cognition. Springer-Verlag, Berlin, 41-62, p. 42.
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d’Engestrom?, la tache de résolution devient une « source périphérique de coordination » qui
déclenche des flux de travail partiellement organisés : elle structure, selon une rythmicité et des
modalités variables, le travail des services d’a c6té qui ne lui obéissent pas toujours. Les choix
organisationnels semblent avoir intégré la capacité des réclamations a jouer le réle d’opérateur
de coordination des activités : la licence accordée au travail de résolution, qui peut imposer ses
décisions aux autres services ou récupérer une part de leur activité, n’est que la traduction de la
valeur des réclamations.

3. Les résolveurs et les analystes : composantes humaines de la
réaction.

Au terme de cette exposition, beaucoup de choses semblent reposer sur les capacités des
résolveurs : « ¢’est quand méme lui, qui est en ligne directe, qui fait le lien avec le client. C’est
a lui gu’on demande le plus de choses. C’est celui sur qui tout repose. [...] C’est celui qui,
comme dirait un de mes anciens chefs, est la vitrine de I’entreprise » (Sabine, analyste, E). Mais
qui sont-ils ? Les 53 résolveurs sur lesquels nous avons des informations sociographiques
avaient 44 ans en moyenne. lls étaient, en moyenne, dans I’entreprise depuis 18 ans. 29 étaient
des femmes. 5 déclaraient un dipldme de I’enseignement supérieur court (BTS, DUT), 28 un
baccalauréat, 15 un dipléme inférieur?. Les analystes sont légérement plus jeunes et présentent
un profil variable en fonction de I’entreprise considérée : chez Energie, il s’agit de dipldmés en
ingénierie linguistique ; chez Télécom, d’agents formés au controle de gestion. En I’état, cette
sociographie sommaire nous apprend peu de choses. Pour comprendre la logique a I’ceuvre
derriere la constitution de cette population, il faut la confronter aux principes de recrutements

mis en ceuvre par les organisateurs.

3.1. A larecherche du résolveur idéal.

La main-d’ceuvre de Télécom et d’Energie présente certains traits typiques. La
conversion économique des firmes, réalisée a marche forcée sous le coup de la libéralisation
des marchés et de la privatisation (partielle) des organisations dans les années 1990 et 2000, a
eu des incidences notables sur les carrieres des agents. Pour faire face a la perspective du
marché, les entreprises ont, par exemple, massivement redéployé leur main d’ceuvre vers des
métiers de contact avec la clientele et réorienté les métiers techniques en les convertissant a des
enjeux commerciaux. La conversion économique des anciens monopoles publics produisit ainsi
un intense brassage de main d’ceuvre.

1 Engestrom, Y., 2008. « Quand le centre se dérobe : la notion de knotworking et ses promesses ». Sociologie du
travail 50 (3), 303-330.
2 Pour les autres, cette information manque.
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Ces événements ont déja fait I’objet de nombreux développements sociologiques?. La
plupart soulignent, a travers une description de la destinée des travailleurs des entreprises
publiques, les mutations déléteres que connaissent les modes de régulation des collectifs de
travail, la transformation des identités professionnelles, le tout sur fond d’un passage de relais
entre un mode de régulation « technique » et un mode de régulation « commercial ». Mais le
grand drame de cette transition pour les travailleurs est moins lié au changement de modéle
gu’a I’impossible conversion dans le nouveau modele des qualités acquises dans I’autre. Le
décalage entre les compétences acquises des techniciens, figure dominante du travailleur dans
les deux entreprises avant les années 1990, et les impératifs de nouveaux postes proposés par
Télecom fut méme suffisamment patent pour servir de modele empirique a la notion de
« désajustement » développé par L. Wolff et X. Zunigo®. La conversion eut aussi des
répercussions sur les carriéres. Dans le modéle de la compétence, le capital d’ancienneté, qui
prévalait dans le modéle de la qualification, est plus souvent percu comme un handicap que
comme un avantage.

Notre hypothese est que cet état de la main d’ceuvre disponible va constituer une
opportunité pour le développement du travail de résolution. Les organisateurs vont trouver,
dans les profils polyvalents des agents, des individus susceptibles d’incarner le résolveur aux
attributions élargies dont les conditions techniques et le schéma dominant de résolution
concentreée laissaient entrevoir la possibilité. La tache de résolution va permettre une conversion
du capital acquis dans le cadre du modéle de la qualification (en I’occurrence, I’anciennete)
dans celui du modele de la compétence.

Réévaluation des grandeurs professionnelles et qualification.

Le travail de résolution établit de nouvelles grandeurs dans les modes d’évaluation des
conseillers-clientele. Parmi ces derniers, les résolveurs composent « le haut du panier »
(Alexandre, responsable 2° niveau, E). « On a pris les meilleurs », ajoute Claude (RNP 1°
niveau, E). Mais sur la base de quelle(s) grandeur(s) s’établissent ces classements ?

Les organisateurs du GRESC avaient tenté d’établir, des les années 1990, une liste des
qualités requises légitimement attendue d’un tel professionnel. On y trouve, dans I’ordre :
« Go(t du service, capacité d’écoute, aptitude relationnelle, maitrise de soi, aptitude a prendre
du recul, rigueur, persévérance, objectivité, précision, esprit d’analyse, adaptabilité, perception
des priorités »°. Cet inventaire, cohérent avec le caractére relativement indéterminé de la tache,
révele a quel point la qualification du résolveur se joue moins dans I’acquisition de savoir-faire
que dans la manifestation de certaines dispositions. Le résolveur est moins déecrit en fonction

1 On se référera notamment aux travaux suivants : Mauchamp, N., Tixier, P.-E. (dir), 2000. Op. cit. ; Tixier, P.-E.
(dir), 2002. Op. cit.

2 Wolff, L., Zunigo, X., 2010. « Parcours professionnels, expériences du déclassement et risque psychosocial. Les
enseignements du questionnaire France Télécom ». Séminaire annuel du CREAPT : le réle de I'expérience dans
les contextes de changement du travail, 10-12 mai 2010.

3 GRESC, 1992. Op. cit.
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de compétences spécifiques qu’en fonction de qualités renvoyant a son humanité : il doit « étre
curieux » mais « savoir faire la part des choses » dit ainsi Henri (directeur 2¢ niveau, T) ; il doit
étre « intelligent » et « empathique » (Laurent, RNP 1° niveau, E). Autant de « choses qui ne
s’apprennent pas a I’école » (Francoise, directrice 2° niveau, T). Henri le résume en une
formule : « 1l faut que ce soit quelqu’un qui ait la téte bien faite. Pas obligatoirement bien pleine,
mais bien faite. » (Henri, directeur 2° niveau, T). Mais, en I’état, cela le distingue peu des
qualités attendues d’un conseiller-clientele standard.

Un critere d’aptitude distinctif, qui va le différencier des autres professionnels de la
relation-client, apparait cependant assez tot : le résolveur doit « connaitre |’entreprise par
expérience ». Dans les deux entreprises, il est important « d’avoir fait ses armes » (Laurent,
RNP 1° niveau, E), d’avoir « vu différentes choses » (Nadine, RNP 1°" niveau, T) avant d’entrer
dans le métier. Pour cette raison, les postes de résolveurs sont rarement confiés a des débutants.
Pour Francoise, ils ne le sont « jamais » ou, a tout le moins, ne devraient pas I’étre :

« [Cest quel type de personnes que vous recrutez ? Ils ont fait des études particulieres ?]
Non, par contre ils ont un peu “bourlingué” dans 1’entreprise. Pour atterrir 13, il vaut
mieux. Vaut mieux assez bien connaitre I’organisation, les arcanes, les produits et
services, enfin faut avoir une bonne idée de I’entreprise. [D ‘accord. Ce qui signifie que
vous ne recrutez pas de, j allais dire, de débutants, au sens ou des gens qui auraient
pour premier poste celui-ci ?] Jamais, non. Ca me parait compliqué. Non. [...]. Parce
que c’est pas possible, sinon. Je mets trop de temps pour le former : il me faut au
minimum entre 6 mois et un an pour former un [résolveur]. C’est énorme. Donc le retour
sur investissement... » (Francoise, directrice 2° niveau, T).

Pour cette raison sans doute, les résolveurs rencontrés au cours de I’enquéte
témoignaient d’une expérience relativement longue. 12,7 ans d’ancienneté, en moyenne, pour
les résolveurs de 1° niveau ; 21,6 ans pour les résolveurs de second niveau. Cependant, la
connaissance attendue ne se résume pas a une forme d’expérience spécialisée, réduite a un
segment isolé et particulier de I’activité de I’entreprise : afin que le résolveur puisse se saisir de
problemes indéterminés a priori, elle doit étre la plus large possible. Ainsi, en plus d’un
parcours long dans I’entreprise, de nombreux changements de postes apparaissent a Damien
(RE, 1° niveau, T) comme « une richesse! ». Les « anciens », « qui ont vus beaucoup de
choses », ont « toujours quelqu’un a appeler », « ils connaissent du monde », « ont gardé des
contacts » et « des réflexes » parfois trés utile au cours du travail de résolution. Amélie décrit
ainsi le profil-type du résolveur de 2°™ niveau :

! « Le fait qu’ils connaissent ’entreprise, ils ont “I’initiative”, ils vont trouver effectivement des solutions riches.
Je ne te cache pas, de venir du monde du commercial et d’étre maintenant 1a, c’est une richesse. Et de s’étre
intéresse, “j’ai été faire un tour au technique pour voir comment ¢a fonctionnait”, d’avoir vu les choses, ¢a aide.
D’aimer mettre les mains dans le cambouis, des fois faire passer les cables, de paramétrer des [box] chez les

clients : c’est une richesse. » (Damien, RE 1% niveau, T).
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« Le profil type c’est quelqu’un qui maitrise I’outil a fond, qui est bon a I’écrit, qui n’a
pas peur du téléphone, [...] et puis qui connait 1’intégralité des processus. Idéalement il
faut qu’il vienne d’un Back Office Réclamation parce que déja, quand ils arrivent la
c’est qu’ils ont déja un peu de bouteille ou alors des appuis métiers, des anciens RE, des
profils comme ¢a, ¢a C’est super intéressant. [...] Il faut pouvoir dans certains cas aller
chercher I’historique client, et c’est parfois compliqué a lire, a comprendre, il faut
vraiment des bons. » (Amélie, RNP 2° niveau, E).

Pour Nadine, il importe enfin que le résolveur ait une « vue globale » de I’entreprise
comme entité. Cette vue synoptique était traditionnellement permise par la position du chef qui,
parce que son horizon était moins bouché par les murs établis par la division du travail, disposait
d’un point d’observation lui permettant d’embrasser les différentes opérations de la production.
Elle est une condition de délégation du travail de résolution : sans elle, les résolveurs n’auraient
jamais qu’une vue partielle des probléemes a résoudre et perdrait progressivement le « sens
général » (Nadine, RNP 1° niveau, T) du travail de traitement des réclamations.

Cette « connaissance de I’entreprise » constitue une forme de « capital culturel non
certifié! ». En le reconnaissant, les organisateurs valorisent ainsi une forme d’expérience qui a
été permise par les mutations des entreprises. Ceux qui étaient auparavant « inadaptés »
deviennent « polyvalents ». Le travail de résolution établit ainsi ses propres principes
d’évaluation de la main d’ceuvre. L’institutionnalisation des services-réclamations établis sur
plusieurs niveaux du circuit des plaintes, a d’ailleurs contribué a créer une filiére relativement
intégrée de recrutement. Chez Energie comme chez Télécom, les résolveurs du deuxieme
niveau sont massivement recrutés dans le vivier que constituent les services-réclamation du
premier niveau.

Avec le renouvellement des générations de résolveurs néanmoins, ces profils
polyvalents se font de plus en plus rares. Les nouveaux ne disposant pas des compétences
techniques que les vicissitudes de leurs carriéres avaient offert aux anciens, Lisa (AM 1%
niveau, E) a « de plus en plus de mal a trouver des gens pour traiter [les] réclas complexes ».
Ces nouvelles difficultés ne font que souligner a quel point le travail de résolution aux
attributions élargies était lié a la disponibilité d’une main d’ceuvre expérimentée et polyvalente.

Une réputation tenace de sale boulot.

Cette main d’ceuvre idéale n’est cependant pas toujours disposée a venir travailler « aux
réclas ». La difficulté d’attirer les bons éléments seraient liée a la réputation tenace de « sale
boulot » : « Les réclamations dans la téte de beaucoup de gens, c’est quand méme le truc

! Bernard, L., 2012. « Le capital culturel non certifié comme mode d’accés aux classes moyennes. L’entregent des
agents immobiliers ». Actes de la recherche en sciences sociales 191-192 (1), 68-85, p. 69.
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(mimant une expression de dégodt) : “bah !” » (Nadine, RNP 1° niveau, T). Dans la division
morale du travail, le service des réclamations est décrit comme « le service des emmerdes »
(Colette, 1* niveau, E) : il concentre les problemes que ne peuvent gérer les autres processus et
le ton des clients y est réputé plus véhément qu’ailleurs. Pour cette raison peut-étre, les services
connaissent des difficultés de recrutement :

«'Y en a beaucoup qui sont un peu réfractaires a la réclamation. [Pourquoi ? Parce que
¢a une mauvaise image... ?] Ouais. Ca a une mauvaise image dans le sens ou un client
en général quand il appelle, si y a un truc qui va pas, ils veulent une solution. Alors soit
le client il est zen et il y a une solution, soit ¢ga monte en niveau [...]. Une réclamation
pour eux, C’est vraiment le client mécontent, qui rale, qui insulte [...]. Et c’est vrai que
des volontaires, sur les réclamations, y en a pas enormément » (Lisa, pilote 1%
niveau, E).

Les observations et I’analyse d’un échantillon de commentaires n’évoquent, en effet que
peu d’entretiens difficiles. Mais la réputation est tenace. Elle touche jusqu’aux agents n’étant
pas en contact direct avec les réclamants. C’est donc elle que les responsables mobilisent pour
expliquer les difficultés de recrutement : « On est quand méme sur des communications un peu
plus crescendo que sur d’autres files [téléphoniques] ! (elle rit). Donc il faut vouloir aller sur ce
type de relation » (Marina, RE 1 niveau, E) ; « J’ai beaucoup de mal & avoir des collaborateurs,
a faire rentrer des collaborateurs : la réclamation, c’est percu comme le truc ou on se fait gueuler
dessus. » (Nadine, RNP 1°" niveau, T)

Pour Jéréme (1* niveau, E), ce sont justement ces problemes qui rendent le travail
intéressant. La confrontation aux expériences et aux clients problématiques est une épreuve
professionnelle : c’est par elle que s’affirme la qualité du conseiller. Le fait de se voir confier
une telle tdche sonne comme une reconnaissance des compétences : « C’est sOr que c’est pas
pour tout le monde. C’est pour ¢a qu’on y met des gens qui ont un peu de bouteille. [...] Parce
que faire de la souscription de contrat toute la journée... bon. La réclamation, c’est un peu la
gu’on voit ce que tu as dans le ventre. » La plupart cependant, apparaissent peu sensible a ce
genre d’argument : « il y a pas un nombre important de candidat quand on fait paraitre des
postes. Ca, c’est sdr. C’est vrai que la réclamation, quand on se dit que ¢a va étre son quotidien
de se faire gueuler dessus, ¢a en refroidit plus d’un... » (Myriam, Directrice 2° niveau, E).

Pour pallier cette difficulté, le travail de résolution est présenté comme une opportunité
pour les agents. Il protége des cadences trop soutenues et éloigne des pratiques commerciales
agressives, des appels « sortants » et du démarchage?. Il permet de conserver un contact humain,
réputé absent des meétiers « techniques ». Pour Olivier, responsable local du processus

! Ce motif est présent chez de nombreux résolveurs.
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réclamation, le travail au