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RESUME

La relation qui lie le personnel au contact au client dans une prestation de service a fait Pobjet de nombreuses études en
sociologie aux Etats-Unis dans les années soixante/soixante-dix. Ethnologues et sociologues ont ainsi étudié les
conversations et modes d'interaction entre personnel et client, malades et médecin, éléves et professeur, Certaines notions
comme la coproduction du service, le rdle du membership, le concept de prafession dominante et de pouvoir d'expertise ont
ainsi pu étre développées.

Cette réflexion sur Uinteraction entre personnel en contact iclient s'est poursuivie dans une optique plus gestionnaire au
cours des années quatre-vingt. La performance de l'entreprise est en effet conditionnée par le succés de Uinteraction entre
personnel en contact et client. Le discours portant sur "la pyramide inversée”, le désir d'organigrammes plats traduisent

cette volonté de revaloriser le statut social du personnel en contact afin de Javoriser la qualité de service pergue par le

client.

Notre communication vise & présenter certains travaux et & proposer différentes pistes de recherche.

L Intérét du champ de recherche et choix du cadre
théorique

La relation qui lie le personnel en contact au client dans
une prestation de service fait I'objet de nombreuses
études en sciences humaines. Cette réflexion sur
Vinteraction entre personnel en contact et client s'est
développée dans une optique plus gestionnaire au cours
des années quatre-vingt. Améliorer la qualité des
services et des produits est devenu I'objectif prioritaire
de la plupart des entreprises, La qualité est en effet une
des facteurs clés de la compétitivité des entreprises
comme l'a montré en particulier le programme PIMS
{Buzzell et Gale, 1987). Or, dans les activités de
services, cette qualité percue par le client est largement
déterminée dans le cadre de l'interaction personnel en
contact / client. Les entreprises de services et au dela les
entreprises comportant des activités de services doivent
donc particuli¢rement préter attention & une bonne
gestion de l'interaction personnel en contact / client par
une bonne gestion de la participation du client et un bon
encadrement du personnel en contact (Eiglier et
Langeard, 1987).

L'étude de l'interaction entre personnel en contact et
client est donc un domaine de recherche particulidrement
intéressant dans une perspective académique et
gestionnaire,

L'adoption d'une perspective psychosociologique,
tournée vers la théorie des organisations, nous semble
étre le cadre conceptuel le plus fécond pour mener nos

recherches. Ce cadre théorique a en effet permis de bien
analyser les relations liant le personnel en contact &
l'organisation et au client.

I1. Problématigues envisagées :

Dans ce cadre, nos études peuvent se focaliser sur :

- la relation personnel en contact / organisation,

~ la relation personnel en contact / client.

-1a relation organisation / client et les processus de
socialisation du client.

A T'intérieur de ces trois axes de recherche, plusieurs
problématiques de recherche peuvent étre envisagées.

A. Axe de recherche relation personnel en
contact/organisation :

1) Le stress

- Le personnel en contact occupe un rdle frontidre dans
l'organisation et est confronté de ce fait 4 deux logiques
différentes. Il doit défendre les intéréts de l'entreprise et
faire respecter les régles et procédures édictées. En
méme temps, i doit servir les intéréts du client. Or
certains désirs du client comme un service au moindre
coiit on un statut de client privilégié sont incompatibles
avec les impératifs de l'entreprise. Cette situation est
difficile & vivre, fatigante & assumer, d'autant quelle est
trés répétitive (elle se renouvelle avec chaque client) et
profondément désécurisante, ce qui génére une situation




conflictuelle et stressante. Comment le personnel en
contact gére-t-il son stress et sa tension interne, et
comment les politiques de I'organisation favorisent ou
défavorisent-elles ce stress ?

La recherche pourrait s'appuyer en particulier sur les
travaux de House et Rizzo (1972) et de Aubert ef Pagés
(1989) portant sur le stress professionnel.

2) Les mécanismes de contréle utilisés par

Vorganisation

-Le personnel en contact occupe un réle clé dans
l'organisation de service puisqu'il détient au moins trois
des quatre zones d'incertitude recensées par Crozier et
Friedberg (1977) .

- 1a maitrise du lien entre l'organisation et une pattie
pertinente de son environnement (les clients),

- la maitrise de la communication et de l'information (le

ersonnel peut ou non faire cifculer 'information dés ™
p

clients vers l'organisation et de l'organisation vers les
clients), :

-la maitrise de zones d'incertitude qui découlent de
T'existence de régles que le personnel peut ou non
appliquer. Quels sont les types de mécanismes de
contrdle employés par les organisations vis-a-vis de leur
personnel en contact et quels sont les plus appropriés ?

Notre objectif pourrait &tre de proposer une démarche de
conirdle contingente en nous appuyant sur les travaux de
Ouchi (1975, 1977) et d'Etzioni (1961) qui oppose en
particulier l'implication morale & limplication
calculatrice. Notre étude pourrait aussi se focaliser sur le
mécanisme de contrdle par la socialisation et
P'implication du personnel en contact (internalisation des
valeurs et des objectifs de l'organisation} et s'appuyer sor
les concepts de clan (Ouchi, 1980) et de communauté
(Boudon et Bourricaud, 1982).

3) L'impact du modéle bureaucratique sur la relation
personnel en contact/client

- Weber a présenté la bureaucratie, modele
d'organisation basé sur l'application des régles et
l'impersonnalité comme le "type idéal" d'organisation
(Aron, 1967). Les dysfonctionnements du modéle
bureaucratique ont été analysés par les chercheurs de
vécaole structuro-fonctionaliste (Parsons, 1964 ; Merton,
1957 : Selznick, 1948 ; Gouldner 1954) ainsi que par
Crozier (1964). Notre recherche pourrait viser a
déterminer sur la base de ces travaux certains des
impacts du modéle bureaucratique sur linteraction
personnel en contact/client ou agent/usager. L'étude
analyserait I'aliénation du client et du personnel en
contact dans !'interaction.

4) Les risques et limites de l'approche participative et
de I'"empowerment"

- En liaison avec cette opposition entre la bureaucratie et
'entreprise flexible et adaptable (opposition entre
entreprise mécaniste et organique selon la terminologie
de Burns et Stalker, 1966), une deuxiéme problématique
de recherche est possible. La mode américaine est
actuellement 2 1""empowerment” systéme de gestion du

personnel basé sur la délégation et la responsabilisation
du personnel en contact (Bowen et Lawler, 1992). Notre
recherche viserait 4 étudier quels sont les risques d'une
politigue d™'empowerment” pour les organisations et
quelles sont les variables 4 prendre en compte pour
développer une approche contingente. Notre recherche
pourrait s'appuyer sur les travaux cités plus hauts portant
sur Ia bureaucratie et ses dysfonctionnements, le style de
leadership, les politiques d'implication et la théorie de la
contingence structurelle.

5) La validité de la notion de culture de service

- Le concept de culture d'entreprise a suscité un grand
nombre d'ouvrages théoriques ou normatifs destinés
plutdt & un public de praticiens (Peters et Waterman,
1982) ou de chercheurs (Schein, 1985). Cette culture
s'appuie sur I'histoire de l'entreprise, ses dirigeants, son

 étier; s68 valeurs, ses rites et ses symboles (Thévenet;

1986). Elle peut étre défirie comme "T'ensemble des
hypothéses fondamentales qu'un groupe donné a invents,
découvert ou constitué en apprenant a résoudre- ses
problémes d'adaptation & son environnement et
d'intégration interne” (Schein, 1985).

Cette culture s'actualise aussi dans les pratiques de
gestion des entreprises. Certaines cultures d'entreprise
semblent ainsi plus favorables an bien-8tre des salariés, &
innovation, 2 la séeurité, a la qualité... Le but de notre
recherche serait de savoir si on peut objectiver une
"culture de service" au sein d'entreprises de service
considérées comme "excellentes” par un panel d'experts
4 partir des pratiques observables et des perceptions et
des représentations du personnel en contact ? Notre
hypothése est que fa "culture de service” est relie aux
pratiques de gestion de l'entreprise, en particulier aux
pratiques de gestion des ressources humaines : attraction,
sélection, formation, rétribution, promation, évaluation...
La démarche ethno-méthodologique dans un certain
nombre d'entreprises de service "excellentes” pourrait
gtre utilisée. L'analyse de contenu permefirait en
interrogeant le personnel en contact de chacune de ces
entreprises d'étudier la logique réelle de fonctionnement
de l'organisation et les pratiques organisationnelles les
plus citées par le personnel en contact comine fondement
de cette culture de service (Schneider, Wheeler et Cox,
1992 : Schneider, 1990). :

6) La notion de portefeuille de motivation el
d'implication pour le personnel en contact

La littérature sur la motivation et I'implication des
travailleurs est trés riche. Différentes approches peuvent
étre distinguées (Thévenet, 1991 ; Rojot et Bergmann,
1989) : théories de contenu et de processus, facteurs
internes et facteurs externes... Notre problématique de
recherche pourrait &tre d'étudier la diversité des facteurs
de motivation et d'implication du personnel en contact
quant & T'accomplissement d'un service de qualité de
F'avis du client et V'avis de P'organisation, et de la
nécessité de gérer un portefeuille d'implication et de
motivation correspondant & la diversité des attentes et
des représentations du personnel. Cette étude porterait
aussi sur I'impact de ces motivations trés différentes sur
le type de gestion des ressources humaines a mettre en



La relation personnel en contact/client

place. A un portefeuille de motivations et d'implication
donné faut-i} un portefeunille de politiques de personnel
adéquat en terme de rémunération, de formation, de
gestion des carridres ? Une étude sur le terrain
permettrait de tester la validité et les apports de cette
démarche.

B, Axe de recherche relation personnel en
contact/client :

7) Les "incidents critiques" dans Uinteraction
personnel en contact/client

Les incidents critiques sont les incidents dont Findividu
se souvient comme des incidents soit trés satisfaisants,
soit trés insatisfaisants. La méthode de I'incident critique
peut éire uiilisée du point du vue du client. Elle permet
ainsi de mieux comprendre quels sont les événements

_particuliers et les comportements du personnel en
contact qui générent ces incidents (Bitner et alii, 1990).
Cette méthode peut &tre aussi employée du point de vue
du personnel en contact. Elle permet alors d'étudier quels
comportements du client sont reliés 4 une trds forte sa-
tisfaction ou insatisfaction du personnel en contact
(Nyquist et alii, 1985). Cette méthode pourrait étre enfin
utilisée du point de vue du manager. L'objectif de nofre
recherche pourrait étre d'étudier ces incidents critiques 2
partir des travaux de I'école de Pale Alto (Watzlawick,
1972, 1978) portant sur la communication et les diffé-
rences de "ponctuation” (points de vue) a propos de I'in-
cident considéré. L'étude sur le terrain permettrait d'étu-
dier comment le systéme de gestion des ressources hu-
maines du personnel en contact (recrutement, rémunéra-
tion, formation...} et les pratiques de communication in-
terne et externe favorisent ou défavorisent les différences
de ponctuation entre personnel en contact et client et les
incidents critiques (trés satisfaisants ou trés insatisfai-
sants}.

8) L'interaction personnel en contact/client analysée
dans le cadre du modéle de Homans

Homans (1950) étudie le groupe dont la taille est suffi-
samment petite pour que les individus membres puissent
commmuniquer simultanément en face a face (Cf Rojot et
Bergmann, 1989). Il analyse les échanges en étudiant :

- les opérations accomplies par les individus,

- leurs sentiments,

- leurs interactions ou les communications échangées,

- les normes et les standards maintenus.

Dans le cadre de la prestation de service, I'organisation
crée le sysieme externe, c'est-a-dire 1'état de ces quatre
éléments et de leurs interactions. Le systéme interne
comprend, lui, les sentiments réciprogues que les indivi-
dus éprouvent les uns & 'égard des autres.

L'objectif de notre recherche pourrait étre d'étudier dans
la perspective ouverte par Homans, comment les sys-
témes interne et externe interagissent entre eux. Une
étude approfondie sur le terrain permettrait d'analyser
ces interactions dans une organisation et de montrer
comment cetie organisation entraine la formation de
groupes sociaux qui s'établissent naturellement le temps
de l'interaction personnel en contact/client,

9} Etude des normes sociales préexistantes et condi-
tionnant U'interaction

Un autre cadre d'analyse de l'interaction personnel en
contact/usager est ouvert par Goffman. L'approche est ici
ethnographique. Dans Les rites d'interaction (1974),
Goffman poursuit un double objectif :

- d'abord, "étudier cetie classe d'événement qui ont lieu
lors d'une présence conjointe et en vertu de cette pré-
sence conjointe. Le matériel comporternental ultime est
fait des regards, des gestes, des postures et des éhoncés
verbaux que chacun ne cesse d'injecter, intentionnelle-
ment ou non, dans la situation ofl il se trouve".

- Ensuite de "révéler I'ordre normatif qui prévaut dans et
entre ces unités d'inferaction naturelle, autrement dit,
l'ordre comportemental qui existe en tout lieu fréquenté,
public, semi-public ou privé".

Goffman (1973) étudie aussi les relations en public en
utilisant I'analogie entre la vie sociale et un théitre.
Goffman étudie par le biais de cette approche ethnogra-
phique les normes sociales préexistantes qui condition-
nent l'interaction enire individus.

L'objectif de notre recherche pourrait &tre d'étudier
comment certaines normes et standards sociaux condi-
tionnent {'interaction personnel en contact/client. Une
prestation de service ressentie comme insuffisante par un
individu pourra &tre analysée dans Ia perspective ouverte
par Goffman comme un échange ne correspondant pas
aux normes sociales préexistantes.

10) L'interaction entre personnel en contact et client
étudiée dans le cadre théorigue de 'analyse de conver-
sation et de U'analyse culturelle des organisations.

Toujours dans une perspective ouverte par Goffman dans
Facons de parler (1987) et Le parler Frais {1989), I'ana-
lyse de conversation d'inspiration ethno-méthodologique
pourrait constituer le cadre théorigue de I'analyse.
L'analyse de conversation vise en effet & découvrir la
réalité sociale produite par les acteurs (ici le personnel
en contact et le ou les clients) sur la base de leur compé-
tence langagiére. L'étude des positionnements respectifs
des émetteurs et des récepteurs, des régles d'alternance
des tours de paroles, des modes d'ouverture et de ¢léture
des conversations, des mécaniques de conversation
constituerait la méthodologie employée.

Cette analyse pourrait étre associée a 1'analyse culturelle
des organisation. Selon Sainsaulieu (1983), "l'analyse
culturelle des ensembles organisés apporte une dimen-
sion indispensable i la compréhension des fonctionne-
ments, celle de la représentation des rapports sociaux qui
gouverne aussi bien la reconnaissance des groupes
comme acteurs que l'institutionnalisation progressive de
leurs relations sous forme de régles”. L'objectif de notre
recherche serait d'étudier I'interaction personnel en
contact/client sous le double cadre théorique de 1'analyse
des conversations et de l'analyse culturelle des organisa-
tions (Warin, 1992),

11) Etude des rapports de pouvoir entre personnel en
contact et client

L'interaction entre personnel en contact et client peut étre
aussi analysée comme une relation de pouvoir. Cette



grille de lecture de l'interaction correspond bien aux rap-
ports noués dans certains services professionnels ot le
client est dominé par les personnes en contact hautement
qualifides (experts-comptables, avocats, médecins, no-
taires...). Ceux-ci disposent du pouvoir d'expertise (celui
qui sait et qui connait les solutions). L'échange entre le
professionnel expert et son client est donc forcément in-
égal et le client toujours dominé devant le pouvoir d'ex-
pertise. L'expert pourrait tenter de rééquilibrer I'échange
au profit du client en lui accordant des statuts de "mem-
bership". Cependant, il ne le désire généralement pas car
valoriser le rdle du client signifie perdre en partie le
contrdle sur le processus de production de service et
donc affaiblir son pouvoir (Freidson, 1970).

Toute relation de service peut étre analysée comme rela-
tion de pouvoir (Bitran et Hoech, 1990). Le personnel en
contact dispose de plusieurs sources de pouvoir possibles
dans sa relation de service :

- le fait que son organisation ou lui-méme soit le seul &
pouvoir fournir le service (Cf le cas des services pu-
blics),

- une inélasticité a la qualité (le client est prét & subir un
certain nombre de contraintes afin de recevoir le service
considéré),

- I'engagement du client dans la relation de service qui ne
peut plus revenir sur sa décision (Cf le cas du transport
adrien avec l'achat de billet d'avion non remboursable),
Le client dispose aussi de sources potentielles de pou-
voir. Dans le modéle conceptuel proposé par
Hirschmann (1972) et exposé par Aldrich {1979), le
client peut choisir s'il n'est pas satisfait par l'organisation
de service : .

- de quitter l'organisation sans protester (défection
("exit") sans prise de parole ("voice")) : 'entreprise perd
ses clients actuels ;

- de quitter Porganisation en protestant, en parlant a des
amis ou des proches de la mauvaise prestation de service
rendu, en menagant de recourir & un procés, en se plai-
gnant spécifiquement de la personne en contact : l'entre-
prise perd ses clients actuels et potentiels par le biais
d'un mauvais bouche--oreille, le personnel en contact
recoit un feed-back démotivant et dévalorisant sur sa
prestation de la part du client, l'entreprise court ainsi le
risque d'avoir des pertes monétaires et non monétaires
(coiit de la non qualité) ;

- le fait de rester dans 'organisation (pas d"exit"), mais
une prise de parole ("voice") : cette prise de parole peut
&tre extrémement défavorable (ou favorable) pour le per-
sonnel en contact.

L'objectif de notre recherche pourrait étre d'étudier Fin-
teraction personnel en contact/client par cette grille de
lecture fondée sur 'analyse des pouvoirs en présence.

C. Axe de recherche relation organisation/client

12) Etude des processus de socialisation et de valorisa-
tion des clients par l'organisation

Le sociologue américain Parsons (1970) a ét€ I'un des
premiers chercheurs A s'intéresser 2 la fagon dont les
clients participent activement avec le personnel en
contact 2 la création de ieur propre service. Ce phéno-
mene est particuligrement évident dans le cas des ser-
vices sociaux ou médicaux, ou dans le cas des services
de formation et d'éducation : la réussite de I'échange re-
pose sur la participation active du client, quelle que soit

la volonté et la compétence du personnel en contact. Le
client peut &tre ainsi pergu comme un "employé partiel”
de l'organisation de service dont il faut gérer efficace-
ment la participation afin que la prestation de service se
déroule bien (Mills, 1986). L'entreprise est ici analysée
comime un systéme ouvert.

Notre problématique de recherche pourrait étre d'étudier
comment les organisations socialisent leurs clients et les
préparent & l'interaction avec le personnel en contact.

Comment réduisent-elles l'incertitude dans Ia prestation
de service lide A la présence du client ?

Au deld, certains organismes d'économie sociale font
&voluer la position de leurs clients du statut de simple as-
sujetti ou usager pour devenir client, adhérent ou socié-
taire. Comment les organisations de service font-elles
évoluer ce role du client en lui accordant ou non des
statuts de membership ? Quelles sont les conditions né-
cessaires & ces processus de socialisation et de valorisa-
tion ?

Conclusion

Le cycle de succds présenté par Schlesinger et Heskett,
malgré ses limites, est un modele trés fécond pour les
chercheurs et les praticiens. Il permet de relier trois
modes de management : le mode de la qualité, le mode
de 1'écoute du consommateur et le mode de la ressource
humaine . Dans le modgle, la fidélisation et I'implication
du personnel favorisent la satisfaction et la fidélisation
de la clientd]e et permettent d'améliorer la qualité de ser-
vice ( qualité essentiellement pergue par la clientele ).

Ce cycle de succeés ouvre au chercheur de nouvelles
perspectives et propose des problématiques encore peu
étudiées. Il invite les praticiens a réfléchir 4 la meilleure
fagon de valoriser feur personnel en contact et insiste sur
les relations entre fidélisation du personnel et fidélisation
de la clientdle. A un niveau sociétal, il invite les entre-
prises a effectuer un pari sur la qualification du person-
nel en contact de bas niveau afin d'améliorer les résultats
économiques et sociaux du pays.
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AGRH

Association Francaise

de Gestion des Ressources Humaines

Adresse de 'Assoaiation : ESSEC-IMD, CNIT, Place de la Défense
92090 Paris La Défense - Tél : (1) 46.92.21.00
Télécopie : (1) 46.92.21.6G1

L' A.G.R.H., Association Frangaise de Gestion des Ressouces Humaines, fondée en 1989, regroupe
principalement des enseignants et des chercheurs en gestion des ressources humaines ainsi que des

membres institutionnels.

Sa vocation est de promouvoir la recherche, la formation en gestion et le développement des
ressources humaines, en particulier par des réunions, des travaux et des publications. Elle facilite les
échanges et rencontres entre enseignants, chercheurs et organisations.

Congrés

Chaque année, au mois de novembre, 'AGRH organise
un congrés qui permet l'échange entre adhérents ainsi
qu'une présentation, suivie d'une discussion, de
contributions scientifiques et professionnelles dans le
domaine de la gestion des ressources humaines,

Les premiers congrds sont organisés &

- 1990 : Bordeaux (Université de Bordeaux 1)
- 1991 ; Cergy (ESSEC)

- 1992 : Lille (Université de Lille 1}.

- 1993 : Jouy en Josas { HEC)

- 1994 : Montpellier

Revue

"La revue frangaise de gestion des ressources humaines”
est une revue scientifique qui diffuse les travaux de
recherche, fait une synthése des apports théoriques,
analyse des réalisations pratiques ou pédagogiques
particuliérement intéressantes. Au-dela des membres de
I'AGRH, elle s'adresse 2 tous ceux qui souhaitent
connaitre les résultats de la recherche, tant en France
qu'a Vétranger dans le domaine de la gestion des
ressources humaines.

Commissions
Quatre commissions permanentes sont constituées :

. la commission colloques est chargée d'organiser les
diverses manifestations de l'association, dont le congrés
annuel.

. la commission formation est chargée d'inventorier les
formations existantes, de promouvoir un enseignement et
une recherche de qualité en gestion des ressources
humaines.

. la commissiorn valorisation’ est chargée de promouvoir
l'image de l'association, de développer les contacts avec
les décideurs et les milieux professionnels.

la commission publication est chargée de la
conception, de la réalisation et de la diffusion des
publications de I'association.

. La commission recherche est chargée d'aider les
chercheurs en GRH et de faciliter leurs relations .

Lettre de 'AGRH

" La lettre de 'AGRH " informe de l'actualité du
domaine et des activités des membres de l'association.
Elle publie des comptes rendus de manifestations
scientifiques, annonce les colloques et congrés.

Annuaire

11 contient la liste des membres, leurs fonctions, leurs
coordannées, leurs principaux centres d'intérét et
domaines d'activités,

Un comité de parrainage réunit les entreprises
privées et publiques qui apportent &4 'AGRH leur
soutien pour la réalisation de ses missions. La
FNEGE, Fondation Nationale pour 1'Enseignement
de 1a Gestion des Entreprises, apporte son concours a
I'organisation du congrés annuel,

Les demandes d'adhésion sont & envoyer &2 'AGRH,
c/o ESSEC-IMD, 2, place de la Défense

92090 PARIS LA DEFENSE .

Elles sont soumises & Vagrément du bureau.




