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Résumé L’objectif de notre article est de montrer I'impates délocalisations des centres
d’appels téléphoniques sur la gestion des resselmomaines dans les pays destinataires.
Les résultats de notre étude montrent que, sipperes des délocalisations sont, a priori,
incontestables en termes de créations d’emplgsisielldoivent pas occulter un certain nombre
de difficultés managériales. Les résultats obteguéxe a une démarche méthodologique
rigoureuse apportent des précieuses informatiorspeaticiens leur offrant la possibilité de
rectifier leurs méthodes de travalil.
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[INTRODUCTION

Depuis la fin des années 90, on assiste a unepticdtion des délocalisations dans les pays a
bas niveau de salaire (Chine, pays d’Europe cengfabrientale, pays du Maghreb, Afrique
subsaharienne...). En France, comme dans la pluparpays développés, ces mouvements
provoquent un émoi particulier parce qu'elles éneat des destructions de milliers
d’emplois et des effets dévastateurs sur le téeitoational (Fernandes et Akono, 2011 ;
Gallego et Mahé de Boislandelle, 2011). Une étueld’ lBISEE (Aubert et Sillard, 2005)
estime que les fermetures de sites industriels duesiélocalisations sont responsables de la
perte de13500 emplois industriels par an pour Héoaie francaise (sur un total de 500 000
détruits annuellement depuis 2000). Mais les dékations touchent aussi I'emploi du
secteur tertiaire, ou 800 000 emplois, peu qualiég majorité, seraient menacés en France.
Selon Dieuaide (2011), les deux secteurs les plushés sont la sous-traitance informatique
et les centres d’appels, a hauteur de 1 a 3 % filsdiis totaux (10 000 emplois). Depuis
guelques années, les études sur centres d’appihdaique se sont donc multipliées dans
les pays développés (Pichault et Zune, 2000 ; Dastlet Kwon, 2005 ; Nohara, 2009). I
ressort ainsi que c’est la volonté de réduire lexm@ts commerciaux qui contraint les
entreprises a confier aux centres d’appels lageske la relation-client, activité jugée comme
un véritable gouffre de temps et de ressources.

Dans les pays destinataires, les études sont eares cantonnent a montrer les retombées
bénéfiques des délocalisations en termes de cnédtmnplois, de transfert de technologies,
d’évolution de la spécialisation et de développentas compétences de la main d’ceuvre
locale. Les problématiques humaines soulevées gmrdélocalisations des plateformes
téléphoniques dans les pays d’accueil sont sowdatssées au profit de la seule logique de
rentabilité. Or, ces facteurs méritent a nos yeuxet I'attention nécessaire, sous peine de
laisser de coté un pan essentiel de ces opéraiotns.réflexion est fondée sur I'idée que, si
les apports économiques et financiers des délatialis doivent étre salués au premier abord,
ils ne doivent pas omettre les énormes contreceapi®-culturels et humains gu’ils peuvent
engendrer sur la main-d’ceuvre locale.

Nous proposons donc dans cet article de réponthgpeoblématique suivante. Quelles sont
les pratiques de gestion des ressources humainascdll center délocalisé au Sénégal en
nous appuyant sur une étude de cas unique, la SENESpécialisée dans la gestion a
distance de la relation client ?

Pour répondre a cette question, l'article est degaen trois parties. La premiére partie retrace
le développement des mouvements de délocalisatiorSenégal et présente la société
SENETEL. La deuxiéme partie expose la démarche adéthgique et les résultats de
I'étude, enfin la troisieme partie ouvre une distois sur les résultats.

1. LE SENEGAL ET LE MOUVEMENT DE DELOCALISATION DES
CENTRES D’'APPELS

Méme si le Sénégal est encore loin des milliersngleis délocalisés au Maroc et en Tunisie,
les deux destinations phares des délocalisationpldéeformes téléphoniques francais, il est
en passe de devenir une plaque tournante de lusind » des centres d’appels. Le pays, en
mettant en avant ses atouts et ses avantages @ifgpaotamment sa stabilité politique, ses
bas salaires, la jeunesse et la qualité de sesuress humaines, la fiabilité technique de ses
téléecommunications, attire de plus en plus d’emisep francaises souhaitant réduire leurs
codts par la sous-traitance de la gestion de &ioel client. Grace aux TIC (technologies de
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linformation et de la communication), le soutiefadrelation client s’affranchit de la notion
de distance et de territorialité. Apres avoir eXptes poids des plateformes téléphoniques
délocalisées dans le tissu économique local, naésepterons en arriere-plan le cas
SENETEL qui illustre bien cette nouvelle réalité dBaccent francais délocalisé au
Sénégal».

1.1. Les centres d’'appels : un secteur stratégiques Sénégal

Apres l'industrie, c’est au tour du secteur ter&ad’étre attiré par la délocalisation. C’est au
début des années 2000 que certaines sociétés enngse francaises notamment, ont
commenceé a deéléguer leurs actions téléphoniques &tEopérateurs sénégalais. C’est dans
ce contexte qu'est fondé en 2001 le premier cediappels en Afrique subsaharienne
francophone par des investisseurs sénégalais, FZ&hium Contact Center International),
la plus grande plateforme téléphonique délocalisegénégal.

Conscients de l'enjeu que représente le secteur céedres d’appels pour I'activité
economique locale en termes de création de richestsd’emplois, et pour faire face a la
concurrence acharnée que se livrent les pays folwoo@s pour attirer les plus grosses
plateformes téléphoniques sur leur territoire,deavoirs publics sénégalais se sont engagés
dans une véritable stratégie d'attraction des ims&=urs, en prenant toute une série de
mesures visant a développer le secteur. Cett@égitead débouché sur trois axes majeurs : une
politique de soutien des structures par des extiogsafiscales et sociales, ensuite la mise en
place de filieres de formation aux techniques deketang via le téléphone et la création de
filieres de formation aux métiers de support dagres d’'appels et enfin, le développement
des infrastructures de télécommunications et laen@sdisposition de sites industriels
fonctionnels.

Toutes ces initiatives ont permis I'émergence psgive d’'une véritable « industrie »des
centres d’appels au Sénégal. Entre 2001 et 20G®ckeur a connu une forte expansion avec
la naissance de plusieurs autres structures a BakaSaint-Louis : Call me, Access Value,
Center Value ou encore Direct Call. En 2006, oc@nptait au total 23. Les raisons de cette
attractivité sont multiples : qualité des infrastures en termes de télécommunication, main
d’ceuvre abondante (avec un fort taux de chomades: ge 50% de la population active),
gualifiée, peu cheére et une forte culture francoghaeLorsqu’un donneur d’ordres pense a
faire appel a un prestataire off-shore, il regardee proximité culturelle et la stabilité
politique. Sur ces points, le Sénégal présente an bompromis par rapport a ses
concurrents.»(M. Baillon, directeur général de SENETEL). En atgllisant leurs centres
d’appels téléphoniques a des sous-traitants idstadlu Sénégal, les sociétés francaises
principales donneuses d’ordres ont la possibi&ammercialiser des services trois a quatre
fois moins chers par rapport a la France. L'avantagncurrentiel de ces centres d’appels se
situe au niveau du colt des ressources humainepegui représenter, dans ce type de
structure, jusqu’a 70% des charges. Le Sénégdtésshattractif pour cette activité :lei au
Sénégal, le colt d'un téléacteur est presque siepa fois moindre qu'en Francédirecteur-
adjoint SENETEL). En effet, un téléopérateur séfsgaolte 300 euros charges comprises
environ par mois contre environ 2000 euros en Fraravec une durée de travail
hebdomadaire de 44 heures au lieu de 35 heures.

Aujourd’hui, ces centres d’'appels effectuent ungdagamme de services pour le compte de
compagnies francaises traditionnelles et de la eltenéconomie : vente (d’abonnements



téléphoniques ou de services divers), prises ddemenous pour des conseillers de banque,
réception d’appels pour des clients de profesdlitésales (médecins, avocats,...), sondages,
gestion de standards téléphoniques et de coudiecsroniques. Bref, ils proposent toutes les
prestations liées au télémarketing, a la télévensai télétravail.

Aussi, au Sénégal, ce secteur nouveau figure, @8, 2@&rmi les activités les plus génératrices
d’emplois. Il en fournit plus de 3000 directs, damspays ou I'économie informelle totalise
60% du PIB et le marché de I'emploi accueille queld00 000 nouveaux arrivants chaque
année. En 2005, I'agence de régulation des télécamations (ART) du Sénégal a estimé
gue le secteur des télécommunications, avec plés%edu produit intérieur brut (PIB), était

le plus dynamique de I'’économie sénégalaise. Sefenétude menée en 2004 par l'agence
nationale chargée de la promotion de [linvestisg¢net des grands travaux (APIX),
organisme au service de la promotion de l'investient au Sénégal, le secteur serait amené
a creer plusieurs milliers d’emplois dans la prachalécennie, faisant ainsi du secteur 'un
des premiers employeurs du pays.

1.2. La présentation du cas SENETEL

SENETEL, basée a Dakar, a été créée en novembBe 2kt une SARL de droit sénégalais
spécialisée dans la gestion de la relation cliedtistance. Elle offre des prestations aux
entreprises en matiére de téléservices, téléemagketi télétravail. M. Baillon, un francais
d'une cinquante d’années, est le fondateur de cettéete.Qu’est-ce qui motive une telle
décision La raison majeure de la délocalisation est laé@ighce conséquente des colts et
un accent qui soit compatible avec la culture Fraise »(M. Baillon, directeur général de
SENETEL).Elle travaille principalement pour le cample grandes sociétés francaises de
télécommunications et parfois pour des PME et TEEhbtellerie et de la restauration du
Languedoc-Roussillon.

En décembre 2005, son effectif global était ded&drgs dont 18 téléopérateurs. Mais il est a
souligner que ce chiffre est variable suivant laeaux de production. Cette flexibilité est
notamment rendue possible par le recours a desatergrécaires ; elle est aussi facilitée
largement par l'inexistence de normes régissasedteur au Sénégal.

La societé SENETEL, comme les autres centres diage Sénégal, attire des jeunes d’'un
bon niveau de formation dans un pays ou le taushédenage réel dépasse le plus souvent les
50% de la population active. Le secteur offre uppootunité d’insertion professionnelle
rapide sur le marché du travail, notamment poujdeses dipldmés en quéte de leur premier
emploi. Le personnel est essentiellement composgeulees femmes (80% des effectifs).
Tous les salariés ont un dipléme d'études supérelre niveau minimum exigé est un Bac +
2, mémesi la majorité des salariés sont tituladfes Bac + 4. Cependant le diplome ne suffit
pas et les méthodes de sélection des candidatapmugnt pas uniquement sur des critéres
objectifs. La qualité d’expression orale (maitiisela langue francaise, facilité d’élocution...)
est le critéere prépondérant dans le choix des datliCes éléments vont dans le sens de la
recherche de Pichault et Zune (2000) pour«qgi@s critéres de recrutemejdans les centres
d’appels]portent davantage sur les caractéristiques conguogntales (flexibilité, qualité de
la diction, texture de la voix, etc.) que sur unelgonque qualification de base Aussi, le
recrutement débute toujours par le téléphone pEstert leur diction et leur prestance en ligne.
Les candidats qui ne sont pas en mesure de fawy@id’'une excellente diction au bout du fil
sont éliminés d'office « Lorsque nous recevons un candidatpour un recretg’élément
décisif pour nous, c’est I'accent ; il faut que somigine et sa localisation soient totalement
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imperceptibles au téléphone. Il ne faut pas quitl an accent sénégalais marquém.
Baillon, directeur général de SENETEL). Ce que rord cette opératrice que nous avons
interrogée« Je suis dipldbmée de lettres modernes, donc j&isgbien le francgais, mais il
m’a fallu retravailler mon vocabulaire et surtoutamvoix» (téléopératrice). Certaines
entreprises concurrentes de la SENETEL vont méswuja proposer des stages de théatre a
leurs salariés pour gommer les accents. S'’il estloant, ce premier test débouche sur un
entretien approfondi avec la direction, a l'isswejael le candidat est recruté en « contrat de
pré-embauche » pendant 6 mois, renouvelable urge fbis’agit d’'un contrat « aidé »,
bénéficiant d’'une convention Etat-employeur qui rexe I'entreprise du paiement de
certaines charges salariales. Chaque salarié éegstiensuite doté d’'un pseudonyme francais.
Au bout d’'une période d’essai de six mois, les @ygs obtiennent un CDD ou un CDI.

Comme dans tous les centres d’appels du Sénégamlanération est une variable essentielle
dans le travail des téléopérateurs. A la SENETES$ shlaires restent attractifs pour les jeunes
diplomés. Le salaire de base débutant est d’envizth 000 francs CFA (183 €). Mais les
employés les plus performants peuvent augmenter rimaunération grace a des primes
basées sur le niveau de résultats et qui peuviEmdie jusqu’a 30% du salaire de base. De
plus, les salariés les plus assidus peuvent égateb#méficier d’'une prime de production
d’environ 30.000 francs CFA (47 €). Le versementadprime de production est conditionné
a l'assiduité du téléopérateur. Comme le note déitmpératrice « Il vaut mieux ne pas
s’absenter plus d'une fois, méme avec des judiificg, si on veut gagner la prime de
production ».Cette prime est une sorte de dague utilisée gaereployeurs pour endiguer
'absentéisme des salariés. Au final, le cumulé&maunérations peut permettre aux opérateurs
de toucher de 3 a 4 fois le salaire moyen,une agl@ans un pays ou le salaire moyen est de
60 671 francs CFA (92.5 €). C’est sans doute I'deg explications de la faible volatilité des
jeunes diplomés. Car, contrairement a la FrancEaativité de téléopérateur est synonyme
d’activité temporaire, pour la majorité des sakaé@ Séneégal, le travail en centre d’appels n'a
rien de « provisoire », mais constitue un véritabéier.

Toutes les nouvelles recrues bénéficient d’'une &bion lapidaire, en un ou deux jours, au
métier de téléacteur, souvent complétée par umaiusor le poste de travail. Dans un premier
temps, elle a été dispensée par des expatriés rgoaipnt en charge la conception des
programmes et I'élaboration des scripts. Par l@esapres avoir formeé les téléacteurs locaux,
ces expatriésont trouvé des relais en la persomse sdperviseurs. Par un partage des
connaissances, s’‘opere ainsi un transfert de cempes entre des formateurs venus de
France et des superviseurs choisis parmi les télé@cpour leur capacité a pouvoir diriger
une équipe et conduire une formation.

Dans certains centres d’appels concurrents de INESEL, la formation est plus poussée car
ils ont leur propre centre de formation surleue sle production et ont méme recours aux
services de spécialiste en linguistique pour acemmner les téléopérateurs.

De plus, a la SENETEL, contrairement a certaindresrd’appels, aucune formation sur la
culture, les valeurs socio-économiques, les mode®tvde consommation frangais n’était
dispensée. Les échanges a ce niveau sont de maftumraelle entre le directeur général, la
formatrice francaise et les téléacteurs, ce qugeexine grande polyvalence et une réelle
dextérité de la part de I'employé qui doit ainssger de tache en tache ou de « francgais a
francais », pour reprendre I'expression d’'un té&afeur. Ce « changement d’entreprise »
exige de s’adapter sur le tas a un nouveau typeldeon, cela dans des cycles relativement
courts et avec pour seul temps d'adaptation lautectd’un script de comportement et,
rarement par un temps collectif de formation awesuperviseur. Pour résumer, la formation
se réalise en deux grandes étapes :



- une période d’ingurgitation au démarrage qui tasa former les téléacteurs sur la base
d’'un transfert de connaissances et I'obligatiomedgecter des procédures.

- une période d’appropriation de la gestion detanation par des superviseurs locaux.

En ce qui concerne les conditions de travail, Rs€léopérateurs de la SENETEL travaillent
en « open-space.yls sont regroupés dans une seule salle d’oemardus les appels et sont
répartis en deux rangées dans de petits box ingisdqui font office de bureaux et séparés
par des cloisons et sous la surveillance de depergiseurs. Tous disposent comme outils de
base d’'un ordinateur, d'un téléphone, d’écouteves anicro et d’'une carte de France. Les
conditions de travail restent difficiles, voire jg@es ; les opérateurs ont les yeux rivés sur
leur ordinateur toute la journée. Les perspectidé&s/olution professionnelle sont tres
limitéesLes salariés ne se voient proposer que des postesigervision encore trop peu
nombreux.

La durée moyenne de travail hebdomadaire est dead@c des pointes d’activité qui peuvent
ramener la durée a 44 h par semaine. Les horarérmhil sont trés flexibles et 'emploi du
temps des téléopérateurs peut étre modifié cha@maise. Les téléopérateurs travaillent en
horaires décalés.

Apreés avoir présenté brievement le secteur desasedtappels au Sénégal et le cas SENTEL,
nous allons présenter notre démarche méthodologigies principaux résultats.

2. LAMETHODOLOGIE ET LES RESULTATS DE LA RECHERCHE

Aprés avoir exposé notre démarche méthodologiquels nprésenterons au travers des
interviews des téléopérateurs et de la hierarchiea ISENETEL les principaux résultats de
notre étude de cas.

2.1. Une étude qualitative basée surune étude desaanique

Notre étude s’est déroulée au sein de la sociédEFEL dans le cadre d'un contrat de

formation des téléopérateurs que nous avons sigeé son directeur général. Nous nous
sommes rendus a quatre reprises en 2006 (févramns,ravril et juin) dans cette entreprise

dans le but d’effectuer des missions de formatioinvisaient a aider les téléopérateurs a se
projeter dans le contexte francais et a s'imprégdesrvaleurs francaises. En effet, la direction
évoque une mauvaise appropriation des scrisr justifier une formation. Elle estime que

certains de leurs clients francais sont mécontessprestations téléphoniques. La formation
nous a donc permis de passer énormément de temgeirade I'entreprise et a développer

une forte interaction avec les téléopérateurs.

Ce contrat de formation s’inscrit dans le cadrend’'wecherche action. En effet, en posant
comme axiome de départ, I'idée que chaque indiestuporteur d’'une connaissance utile du
travail effectué, cette formation reposait sur ésd d’une construction collective de scipt
Dans l'optique, d'une recherche-action « les astdes organisations sont considérés comme
détenant eux aussi une part de la connaissanceyagit @es vues pertinentes sur la
problématique a élaborer. Cette conception est hgrode ce que I'on appelle
I'ethnométhodologie » (Plane J. M., 2008). Certautgurs congoivent la recherche action en
tant que stratégie a laquelle ils associent unetifam de formation des personnes impliquées
(Goyette et al., 1987).

!les scripts...



Le choix de la SENETEL comme terrain d’étude estcdan choix de convenance. Les
caractéristiques de notre terrain de recherche &olat fois spécifigues et communes a
'ensemble des centres d’appels délocalisés augaérigans un souci de croiser les regards
des différents acteurs en présence a la SENETRILs aeons interrogé les acteurs de tous les
niveaux : la direction (le directeur général et adjoint), un superviseur et six téléopérateurs
(quatre téléopératrices et deux téléopérateurs),asototal 9 entretiens, ce qui représente
pratiquement la moitié de I'effectif de I'entremid_es entretiens sont d’'une durée variable de
1 h a 1h 30 mn. Les entretiens se sont déroulésldaociété, entre février et juin 2006, dans
un bureau annexe. Pour ne pas entraver la liberfgatble, les personnes ont été interrogées
individuellement, a partir de la question suivaniePouvez-vous me raconter votre travail a
la SENETEL ? ». A partir de cette question de déperus avons élaborés plusieurs guides
d’entretiens en fonction des personnes interviewé&sgopérateur, superviseur ou direction.
Nous avons compléter cette information de prenmierau par une observation sur place pour
s’assurer de la conformité des propos des acteett® immersion nous a permis de récolter
des informations précieuses sur le fonctionnemerdedcentre d’appels.

Pour compléter ce dispositif de recherche, nousnawveffectué une étude de données
secondaires sur la période de 2001 a 2009 (pressde] rapports d'activités, études
d’analystes). La masse la masse d’'informationgdrite suivant les criteres de pertinence,

de fiabilité et d’actualité.

Au final, cette triangulation des sources de rdadeidonnées nous a permis de réunir une
masse d’informations riche sur les pratiques déige®t les stratégies manageériales de la
SENETEL, mais aussi des centres d’appels dansyse pa

2.2. Les résultats de I'étude

* Une structure simple aux méthodes de travail standdisées

La SENETEL fonctionne selon un modéle a trois nieaau sommet le directeur général et
son adjoint. Ensuite, deux superviseurs qui formié@rcadrement et qui sont chargés
d’animer, de surveiller, de contrdler et de samriar les téléopérateurs. Plusieurs auteurs les
comparent aux anciens contremaitres des usinestiredies (Dessus et Touaty, 2002 ; Lechat
et Delaunay, 2004 ; Venco, 2009). Enfin, on trolavdbase de production, exclusivement
composeée des 18 téléopérateurs. La division daitrast tres nette entre les téléopérateurs et
la hiérarchie. Les téléacteurs ne participent psanception du produit, a la planification
de l'activité ou a son contrdle. lls sont assigaétes taches d’exécution. Une consultante et
formatrice en marketing direct venue de Franceoaqaé a une formalisation croissante des
différentes composantes de l'activité de travaih. tdanuel de procédures administratives et
de regles de gestion a ainsi été mise en placex Retnois fois par semaine, des notes
d’'information axées sur des consignes et des réglésatoires sont transmises oralement ou
par écrit aux téléopérateurs lors de réunions dmupgr (lancement d’'une campagne
commerciale ou d’un nouveau produit, rappel de ¢ulace, arrét d’'une activité). Des scripts
encadrent I'activité commerciale. Le téléopératduit lire ses phrases avec le sourire tout en
respectant un cadre rigide de temps et de vocabulbbut passe et tout doit passer par le
script, le respect des regles et le sourire, largah’a aucune emprise sur la conception des
scripts. Il ne dispose d’aucune autonomie d'orgdita et de décision. Les prescriptions
(protocoles de conversation, durée des appels..iveoétre rigoureusement exécutées et



leur non-respect peut conduire & des sanctionsallan simple avertissement & une perte de
rémunération, et en cas de fautes répétées adsanpied du téléopérateur.

Le fonctionnement de la SENETEL et les pratiquesgéstion qui y sont déployées nous
conduisent a parler, a l'instar de Mahé de Boist#led(1998) et de Torres (1999) d’'une
organisation du travail particulierement infantlige pour les salariés de la structure, comme
lindique cette téléopératrice Nous avons des compétences qui sont mésestimézo(ur.
l'instant, ce boulot est uniquement alimentairend correspond pas a mes compétences,
jaspire a mieux ; les procédures ne tirent pasfiprde nos compétences.»

Nos observations rejoignent également les résultatplusieurs études qui considerent les
centres d’appels comme les nouvelles usines tayloes du XXi"®siécle en raison du
caractére repétitif et parcellisé du travail et gescédures trés souvent standardisées (Di
Ruzza, Pichault et Zune, Venco, 2009).

« Des conditions de travail, sources de stress

Nous avons recueilli des données qui permettemetére en évidence trois grandes sources
de stress chez les téléopérateurs : la surveillpaomanente dont ils font I'objet, la pression
sur les objectifs et le contexte de compétitionsdaquel ils évoluent.

- Un travail sous surveillance permanente

Chez SENETEL, la surveillance est permanenté€Chez nous, tous les employés savent et
sont informés de cette pratique des leur embaudbas pouvons écouter et contrdler tout le
monde et a tout moment quand c’est nécessaguperviseur). Nous avons repéré deux
modalités de contrdle qui se combinent et se caenie une surveillance directe et une
surveillance indirecte.La surveillance directe efféctuée par les deux superviseurs, installés
sur uneestrade surplombant les 18 box, qui ontvueegénérale sur le travail du groupe. A
partir de la, ils peuvent observer I'entrain desrdg au travail, leurs gestes et leurs
conversations. lls peuvent s’apercevoir égalemesg tbmps passeés en pause Ou aux
toilettes.Ce systeme de plateau ouvert (« openespadacilite grandement le travail de
surveillance direct. Régulierement, ils circulenissi parmi les opérateurs pour se rendre
compte du travail de chacun ou pour donner desgoes.

A coté de cette surveillance directe, existe urosgdype de contrbéle trés performant et
particulierement redouté par les téléopérateur ENETEL : un contrdle indirect qui se
fait par le biais des outils informatiques. Depeisrs postes de travail, lesdeux superviseurs,
comme le directeur général ou son adjoint, peugffattuer des contréles inopinés et ciblés
sur les rythmes de travail a tout moment et sugebaéléopérateur. Le systeme de contrble
informatique permet de disposer en temps réelrdesmations précises non seulement sur le
nombre d’appels traités, mais aussi sur la durééa equalité des communications. Le
dispositif informatique fournit également, gracex spointages, les heures d’arrivée et de
départ de I'entreprise de tous les employés.

Au final, pour les téléopérateurs, au-dela desltatsia atteindre, le fait de se savoir écouter a
tout moment est pesant, ce qui constitue une sal&rséress permanente.

- La pression sur les objectifs



Soumis a une mesure permanente de leur activitdéléopérateurs subissent également une
pression constante pour l'atteinte des objectifgrrijaliers (nombre d’appels, nombre de
placements d’offres commerciales). La pressiorissmombre et la qualité des ventes reste la
méme a la SENETEL que dans tous les centres dapjpeSénégal. Les objectifs du jour et
les chiffres sont rappelés 4 fois par jour pounster la productivité. Si les objectifs du matin
ne sont pas atteints, ils sont reportés dans Bapéi, ce qui intensifie encore le travail et
augmente la pression sur les employés. A causeeslepiénomeénes de report, certains
téléopérateurs ont lI'impression que les objectiked sont réévalués en permanence par
I'encadrement. Dans ce contexte de course-pourstiittnée avec le client,se développe une
tension qui a un effeta la fois stimulant etusamt,particulier pour les salariés les moins
performants.Le témoignage ci-dessous illustre qattesion constante<Il y a des jours ou
nos superviseurs nous fixentcomme objectifs digleze appels réussis en une heure ou une
heure et demie notamment pendant les pics d’a&tiditest une pression énorme et c’est dur
car les clients n’ont pas besoin du service ou hjges envie d’étre dérangés entre midi et
deux heures ou le soir aprés leur journée de tlavditéléopérateur). La difficulté des
téléopérateurs a remplir les objectifs fixés pahirarchie est accentuée par le climat de
suspicion qui entoure généralement les centreédlaplélocalisés, comme le fait remarquer
le directeur adjoint de la SENETEL«:Du fait de la découverte par le public francgise
certains centres d’appel sont délocalisés, on msparfois un sentiment de méfiance de la
part du client (...) ».

- La mise en compétition des téléopérateurs

A la SENETEL, comme dans toutes les plateformescddicées du Sénégal, il existe un
systeme de compétition tres rude entre les télatgpénrs pour réaliser les meilleures ventes.
Le lundi matin de chaque semaine, la société désgmécompense les meilleurs téléacteurs
en fonction du volume de contrats décrochés. Cematlide compétition est nourri et
encouragé par la hiérarchie pour pousser les e@playse surpasser. Les téléopérateurs se
comparent, se mesurent les uns et les a(t@sntrairement a X, je suis incapable deréaliser
les objectifs fixés par mes superviselrdées moins performants font I'objet de critiques de
la part des superviseufgtu n’es pas efficace car tu n’as pas beaucoup fiiEveon accens,
etc....). Certains finissent méme par se culpabilig¢e n'ai pas suffisamment travaillé ma
VOIX »).

Si les meilleurs téléopérateurs se sentent vabiisds ce systéme, en revanche il met en
difficulté les salariés les moins productifour les salariés les plus fragiles, le fait d'@tie
guotidiennement en concurrence les maintient un&tgdin de tension permanenteSi un
téléacteur n'a pas le rendement attendu, pendamsi@lirs semaines de suite, son contrat
risque d’étre remis en causgsuperviseur).

Par ailleurs, nous avons observé que cette hypeéiinon avait tendance a provoquer chez
certains téléopérateurs une suractivité dans Vaitrgefus de prendre des pauses, d'arréter le
travail pour aller déjeuner, etc...).

» Des téléopérateurs obligés de jongler entre une ité virtuelle et une identité
nationale

Comme dans la plupart des centres d’appels détésalles téléopérateurs de la SENETEL
doivent jongler entre leur véritable identité eteudentité « virtuelle ». C’est ce que nous
confie cette téléopératrice<:Je m'appelle Fatou, mais lorsque je commence travail ici,



je suis Camille. J'ai 26 ans et je vis en régiomigianne.»En effet, pour faire illusion aupres
des clients, les téléopérateurs choisissent des d@mprunts a consonance francaise, le plus
souvent asexués, et doivent s’inventer une idedétés un pays que la plupartd’entre eux ne
connaissent pas, comme l'indique en substance ¢tékfactrice :« on nous demande
d’améliorer notre savoir étre notamment en mandestune aisance relationnelle, mais nous
n'avons pas toutes les infos a ce sujet ».

Installés au Sénégal, mais décalés sur les hoetilesythme francais, et jonglant entre deux
identités, ces téléopérateurs vivent dans une dertiechirement culturel. Pour coller au plus
pres des consommateurs francais et de la réaditedise, ils ont calés leurs repas sur les
heures parisiennes, regardent les informationsctiames francaises, auscultent la météo
francaise, etc...Un de ces téléopérateurs témoignesete efforts pour s’adapter a
'entreprise « Je n’ai plus le temps d’aller dans des cérémotraditionnelles, les mariages.
Je prends plus de temps pour regarder I'actualitdaométéo francaise pour m'imprégner du
milieu dans lequel je vais évoluer le lendemateéopérateur).

Malgré tous ces efforts (utilisation de noms d’eampy stages d’accent francais, rythme de vie
calé sur les horaires francais, renoncement gelbwale, etc....), les téléopérateurs vivent en
permanence avec la peur d’étre démasqués paetd,aomme I'indique ce témoignageJe

fais attention en permanencepour que mon accenmérahisse pas ; ma crainte quand je
suis au téléphone, c’est que le client découvregjgslis et ou je suis. (eléopérateur).Plus
loin.... une téléopératrice poursuk: Parfois, nous n'‘avons pas assez de connaissances
culturelles pour pouvoir affronter des questionégas des clients francais (...) Ce n’est pas
parce gue nous portons un nom francais que noussaloculture de la-bas (...).

» Les stratégies face aux cadences de travail

Face aux contraintes de leur métier, nous avoneredsque les téléopérateurs avaient
recours a diverses stratégies défensives visarkegen le poids des difficultés de leurs
conditions de travail. lls exploitent souvent lggortunités, soit pour ne pas se rendre a leur
travail, soit pour lever le pied au travail. Lesipas des ordinateurs, les dysfonctionnements
logistiques, sont autant d’occasion de ne pas itl@avaOn observe gu’ils ne viennent pas au
travail sous prétexte de coupures d’électricité pablemesd’inondation et de transport, de
guestions familiales (décés, mariages...) ou de fétageuses, etc.... Ces raisons sont autant
de parades qui peuvent étre analysées comme adésgsts d’évitement du travail par les
téléopérateurs. Toutes ces manceuvres visent le rhémeréduire les cadences de travalil.
C’est ce que réveéle les propos de M. BaillenParfois, on m’appelait pour me dire que, suite
a des coupures de courant, le réseau était en paméee si elles étaient fréquentes au
Sénégal, la coupure de courant devenait le préteatatuel pour ne pas travailler, une forme
de fuite du travail s’organisait autour de I'absend’électricité»face a un tel constat, la
direction de la SENETEL a mis en place plusieut®as visant a contrecarrer ces pratiques :
instauration d’une prime a la production pour luttentre I'absentéisme, mise en place de
plus de temps de pauses, etc«.Afin de réduire de tels dysfonctionnements, apnesalcul
des colts, nous avons donné aux employés la daésde pouvoir prendre deux pauses
exceptionnelles a tout moment de la journée deaitat ceci dans le respect d’'une durée
maximale de 5 mn (...) Nous avons axé notre choixdsux stratégies, d'une part, une
volonté de leur accorder plus d’autonomie et depoesabilisation afin de mieux valoriser
leurs conditions de travail et d’autre part, illi@it réduire les colts liés a un taux
d'absentéisme parfois élevé et un manque de privitéctlié aux nombreuses
pannes« volontaires ou nonM. Baillon, directeur général SENETEL).
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3. DISCUSSION DES RESULTATS ET CONCLUSION

A lissue de notre recherche exploratoire, plusecmnstats prudents en raison de la taille
relative de notre échantillon, nous permettenta®ianer les études menées en Allemagne,
en Belgique, en France, en Tunisie et au Brésis darméme secteur d’activité (Rabasse,
1998; Pichault, et Zune,2000; Georges, 2006; VeB009; Weinkopf, 2009). Force est de
constater que la réalité des pratigues de gestanms ce domaine présente de fortes
similitudes. Les téléconseillers sont plutbt jeyrses sexe féminin, répondant a des contrats
de type précaire et a des temps de travail padifdss. Leurs prérogatives s’attachent « a une
chaine de montage dans la téte » (Bain et Tayl@®9)l Les impératifs de productivite,
d’objectifs a atteindre (hnombre d’appels réalisésegus, durée des appels, nombre de ventes,
etc.) et de satisfaction du client conduisent Esponsables a imposer un respect strict de
scripts et a exercer un contrble serré et sans cassru (Charles-Pauvers et al, 2007).
L’objectif est de faire en sorte que le télécomseitéponde a un maximum d’appels en un
minimum de temps, dans le respect des regles défiti des normes de qualité. Le travail
demandé est un travail d’exécution caractériséupacontréle hiérarchique exigeant et par
une forte dépendance technologique (Calderon, 2B0Grdil, 2010). La surveillance est
permanente et constante (interception, enregistredes appels, présence sur un méme lieu,
etc.). D’autre part, les tdches quotidiennes ségctitts comme monotones, répétitives, peu
épanouissantes et stressantes, développant dessfaf@puisements physique, émotionnel et
mental dans un contexte de compétition et d’hypdenaté (Plane, 2008).

Outre la problématique de l'organisation et desdd@mns de travail, cette recherche a le
mérite de pointer du doigt la questionde la distatwdturelle (Brasseur, 2008) au Sénégal. A
notre connaissance, trées peu de recherches slestridans cette problématique de
dédoublement de personnalité des téléopérateuespise ainsi d'importantes questions en
termes de « pénibilité ajoutée » due a une pergagwopre identité et a un formatage de son
comportement. Il est question dans nos recherchas ghénoméne d’acculturation ou de
processus par lequel un individu assimile une omiltifférente, qui lui est étrangere. Cette
pénibilité est d’autant plus forte que pour desaas stratégiques, le pays d’accueil peut étre
trés éloigné culturellement du pays concerné maséevices du call center. C’est le cas dans
notre recherche. Noms d’emprunt, accents modifiésaires décalés, connaissance du pays
client etc., sont autant de reperes culturels gtadoparfois totalement en désaccord avec la
religion et les habitudes locales (Kaufman, 20@&4iswold, 2008). C’est le cas de la vente de
produits spiritueux.Comme I'explique Benoit Tine{A) dont les recherches portent sur un
call center au Sénégal, le téléconseiller s’oubiienéme, gomme sa culture d’origine, nie sa
propre identité. D’autre part, le passage incesgame culture & une autre aboutit souvent a
une véritable schizophrénie identitaire. Nos réssiliconfirment sur ce point la recherche
menée par Hechiche-Salah et al (2009) concernacalinenter délocalisé en Tunisie.

Dans ce contexte, les risques de démotivation auaitrne sont pas négligeables. D’autant
plus que la précarité présente dans les centrgpela externalisés est plus importante que
celle présente dans les centres d’appels inteésallsutilisation de temps partiels, de CDD
est plus systématique, pour de plus faibles nivedexrémunération et pour moins de
formation (Bouba-Olga et al, 2008). Les travauxBaeirdil (2010) nous conduisent a nous
interroger sur une véritable politique de gesti@s dessources humaines dans les centres
d’appels et notamment sur toute I'importance desgs d’objectifs dans le processus de
motivation. Si I'on en croit cet auteur, pour qaenhotivation soit maximale, la part de la
prime d’'objectifs dans le salaire de base doit @tiEerieure a 71 %.
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Pour conclure et contrairement a d’autres payssacbats, les téléopérateurs sénégalais ne
sont pas préts a dénoncer l'organisation méme deges d’'appels et leurs pratiques de
gestion du travail. En Tunisie, des journées «dan@krouge » commencent a s’organiser pour
dénoncer le « management par le stress » et Ilbas«de pouvoir » présents dans les centres
d’appels. Le vent du printemps arabe y est pourlqgee chose. Ce mouvement de
revendications influera certainement sur un certaombre d’acquis professionnels et
salariaux (Jallouli, Raboudi, 2011). Notre recherc&montre, que les salariés sénégalais
prennent au sérieux les contradictions de leuvig&tmais ne sont pas mdrs pour engager un
rapport de force avec la hiérarchie. Seules quslgtratégies de contournement des cadences
de travail, témoignent qu’ils ne sont pas préisuh pour parvenir aux objectifs imposeés.

Dans la lignée principalement des travaux de Bdblga (2008) et Tine (2011), il serait
intéressant de voir comment les centres d’appelégatais évoluent sous I'éclairage de la
société occidentale d’aujourd’hui. Quels sont legidrs d’amélioration des conditions de
travail ? Comment peut-on concilier culture d’onigiet impératifs professionnels ? Etc ...
Par conséquent, ce premier travail exploratoirepart€es managériales fortes, et propice a la
réflexion sur les bonnes pratiques de gestion,tniggsune premiére approche de notre
problématique.
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