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PRISE EN COMPTE DES
EMOTIONS AU TRAVAIL :
CAS PRATIQUE EN

ENTREPRISE

Les émotions ont souvent été percues comme des éléments perturbateurs de la pensée. Longtemps

ignorées des entreprises, elles sont désormais considérées comme des objets d’étude a part entiére.

Si les travaux scientifiques et de terrain s’emparent de ce sujet, c’est notamment en raison de la
reconnaissance de leur réle dans la réalisation de lactivité. Dans le cadre du travail par exemple,
il est aujourd’hui reconnu que les émotions ont une influence sur la personne, ses conduites, sa
performance, sa santé et sa sécurité. L'étude psycho-ergonomique présentée ici aborde cette question.
Elle montre, a travers une intervention menée dans un service de relations client, comment I'analyse

de Pactivité et des émotions, dans un contexte a fortes contraintes, peut contribuer a prévenir les

risques de stress.

ans les entreprises, les émo-

tions au travail ont longtemps

été ignorées. Pire, elles ont

méme souvent été bannies.
En effet, considérées comme la partie
illogique, irrationnelle, incontrélable de
I’homme, les émotions ont surtout été
percues comme Opposées aux Nnormes
de bon fonctionnement, voire « déran-
geantes » pour le travail [1]. Parce que
les émotions apparaissaient comme
contraires a la raison, elle ont fréquem-
ment endossé le statut « d’élément per-
turbateur » de la cognition [2]. De ce fait,
I'expression émotionnelle a eu peu de
place dans les organisations.

Or, on sait aujourd’hui que les émo-
tions sont essentielles, ne serait-ce que
pour l'adaptation de 'homme a son
environnement (qu’il soit privé, social,
professionnel, etc.). Par exemple, dans
le processus de prise de décision, les
émotions jouent un rdle fondamental.
D’une part, elles guident le choix grace
a des « marqueurs somatiques », c'est-a-
dire une « sensation viscérale » interne

ressentie et, d’autre part, elles aident
a choisir une option parmi d’autres en
attirant l'attention sur les conséquences
négatives ou positives de l'action [3].

C’est 'une des raisons pour lesquel-
les le sujet des émotions est de plus en
plus investi par les chercheurs et les
praticiens. Les travaux scientifiques et
de terrain approfondissent également ce
champ, car il est reconnu que la charge
émotionnelle peut avoir une influence
sur l'individu, ses conduites, sa perfor-
mance, sa santé et sa sécurité. D’ailleurs,
les relations entre émotions et santé sont
particulierement analysées. Plusieurs
études ont montré l'existence de liens
étroits entre elles [4 - 8].

L'INRS s’intéresse également a cette
question, et notamment au lien entre
émotions, stress et santé. L'intervention
retracée ici a été menée dans ce cadre.
Elle montre que les émotions au tra-
vail ne sont pas indépendantes de la
cognition. Au contraire, elle insiste sur
leur inter-dépendance et met en évi-
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CONSIDERING EMOTIONS AT WORK:
A PRACTICAL CASE STUDY

Emotions have often been perceived as
thought disturbing factors. Long ignored by
companies, they are now considered subjects
for study in their own right. Scientific and
field research are making inroads into this
area, especially because the cognitive role of
emotions is now recognised. Within a work
context, for example, it is now recognised
that emotions have an influence on the
person, his/her behaviour, performance,
health and safety. The psycho-ergonomic
study presented here addresses this issue.
Through an operation con ducted in a
customer relations department, the study
shows how analysing activities and emotions
can contribute to preventing stress risks in a
highly constrained context.
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FIGURE 1

Travail en centres d’appels
téléphoniques
Work at telephone call centres

© Photo Gaél Kerbaol. INRS.

dence comment les émotions peuvent
influencer l'activité (et réciproquement).
Ainsi, il est clair que la charge de tra-
vail contient une composante physique,
mentale ; mais aussi une dimension
émotionnelle, qui a son poids. Trop
longtemps ignorée, cette composante
de la charge est pourtant importante a
prendre en compte. Son évaluation per-
met de comprendre les facteurs agissant
sur la santé des personnes (notamment
psychique) et de mieux saisir les liens
existant avec les risques psycho-sociaux
qui incluent, tels qu’ils sont définis au
niveau européen, le stress, les violences
internes, dont le harceélement, les violen-
ces externes, c'est-a-dire en provenance
de personnes extérieures, et la souf-
france ou le mal-étre au travail.

Ainsi, nous verrons a travers ’étude
présentée comment la prise en compte
des émotions, dans un contexte de fortes
contraintes, peut contribuer a prévenir
les risques de stress. Plus précisément,
nous examinerons comment l'analyse
des conditions de travail, l'observation
de l'activité, 'évaluation de la charge de
travail et la récolte des émotions ressen-
ties en situation réelle, permettant d’éta-
blir un diagnostic mais aussi des pistes
d’action pour la prévention.

Cette étude de cas se rapporte 2
une intervention menée dans un cen-

tre de relations clientele. Les salariés
dans cette entreprise sont chargés de
répondre par téléphone aux demandes
des clients et de les satisfaire au mieux
(cf- Figure 1). 11s doivent également veiller
a ne pas sortir des regles discursives
fixées par 'organisation. La présentation
des résultats mettra en lumiére l'activité
de ces conseillers clientele, les contrain-
tes rencontrées dans leur activité, les
sources de satisfaction au travail, et les
émotions ressenties en situation réelle.
Nous y verrons également le degré de
marge de manceuvre a disposition des
conseillers et le niveau d’implication
professionnelle de ces derniers. Seront
abordés ensuite les effets (positifs et
négatifs) de ces différents aspects sur la
santé des salariés. Enfin, nous montre-
rons les actions de prévention mises en
place dans cette organisation.

OBIJECTIFS ET TERRAIN
D’INTERVENTION

L'intervention s’est déroulée dans
une entreprise de services a distance,
d’environ 400 personnes, spécialisée en
téléphonie mobile. A Torigine, ce centre
d’appels fonctionnait en tant que presta-
taire de services réalisant des missions
de sous-traitance pour un client prin-
cipal. Puis, il a rejoint le groupe auquel
appartient ce client, pour devenir partie
intégrante de ce groupe (cf. Figure 2).
Ce changement d’identité a entrainé de
nombreuses modifications, tant sur le
plan de son activité que de son organisa-
tion. Par exemple, la logique qualitative
des appels, centrée sur la satisfaction
des clients, est devenue essentielle (du
moins, dans le discours de l'entreprise).
Auparavant, ce qui importait était sur-
tout le volume d’appels traités. Nous
verrons que dans la réalité, cette logi-
que quantitative des appels - qui aurait
d@t normalement s’effacer progressive-
ment - est restée tres présente.

Le but de notre intervention a consis-
té a suivre I'évolution de ce centre d’ap-
pels téléphoniques et 3 accompagner les
changements, au moyen d’analyses et de
propositions faites a l'entreprise, pour
mettre en place avec elle des actions et
favoriser un ajustement au fil de l'eau.

Notre intervention - qui a duré deux
ans et demi - avait également pour

objectif d’aider a prévenir les risques
psychosociaux.

Pour cela, nous avons évalué les
contraintes de travail et leurs effets en
termes de charge, essentiellement men-
tale et émotionnelle. Nous avons exami-
né les régulations mises en oeuvre par
les salariés pour faire face aux contrain-
tes et pour soulager la charge. C’est ainsi
que nous avons analysé les stratégies
mises en pratique et leurs conditions de
réussite et d’échec.

Nous avons également examiné
les moyens informatiques utilisés dans
les deux situations (c’est-a-dire avant et
apres achat de l'entreprise par le groupe)
afin de connaitre I'impact de ce change-
ment (cf. Figure 3).

Il a également été question de pré-
dire les évolutions et d’agir en phase
de conception des nouveaux postes de
travail, pour accompagner les change-
ments.

En outre, nous avons récolté des
données sur la composante cognitive et
émotionnelle de l'activité, tout en analy-
sant le contexte de l'entreprise, 'histori-
que du groupe, les changements vécus
dans la période de notre intervention,
les modes de management pratiqués,
les contraintes de travail, la santé pergue
des salariés et les symptémes de stress
potentiels (ceci dans le but de replacer le
rapport entre cognition et émotions au
travail dans un contexte situé).

METHODOLOGIE

La méthodologie (cf. Tableau I) s’est
tout d’abord appuyée sur la réalisa-
tion dentretiens collectifs et indivi-
duels a différents niveaux de l'entre-
prise (membres de la direction, du
CHSCT, conseillers clientele, managers
de proximité, responsables de service,
délégués syndicaux, représentants du
personnel, salariés du service de santé
et du service de sécurité). Cette pre-
mieére phase avait pour but d’analyser le
contexte de I'entreprise et de la deman-
de et de comprendre le fonctionnement
interne du centre d’appels. Elle a été
complétée par une analyse de différents
documents appartenant a l'entreprise et
au groupe.
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FIGURE 2

FIGURE 3

Contexte de mutation du centre d’appels téléphoniques
ou a eu lieu I'intervention psycho-ergonomique

Personnel transfer context at telephone call centre,

where the operation the psycho-ergonomic operation took place

centre d’appels
externe,
sous-traitant
pour une grande
entreprise
NOMBREUSES
MODIFICATIONS

TABLEAU |

centre d’appels

interne, intégré

a cette grande
entreprise

Méthodologie utilisée pour réaliser I'étude psycho-ergonomique
Methodology applied to conducting the psycho-ergonomic study

Phase de pré-enquéte

e organisation,
nature des taches,
modalités de controle,
culture d’entreprise, etc.

e analyse de documents
e entretiens a différents
Méthode niveaux de l'entreprise

d’analyse

Phase d’analyse du travail
en situation réelle

e activité en situation réelle
e émotions ressenties
en cours d’activité

e observations filmées

¢ auto-confrontations

e évaluation des niveaux
d’émotion avec échelle

e questions sur les
situations observées

Phase d’analyse globale

e ressenti global et appré-
ciation des conditions
de travail

e santé (percue) et stress

e analyse de documents

* entretiens semi-directifs
avec des managers
et des opérateurs

Phase transversale

e état des lieux des collectifs de travail et mise en place de groupes

FIGURE 4

Echelle de Likert présentant a chaque extrémité deux valences émotionnelles

opposées

Likert scale showing two opposing emotional valencies at each end

émotion

émotion

négative

Puis, des entretiens plus ciblés ont
été réalisés (utilisant la « technique
semi-directive »), pour examiner le vécu
des situations de travail par les salariés.
Ainsi, il a été question d’interroger la
perception de conseillers clientéle et de
managers vis-a-vis :

I de I’évolution récente des condi-
tions de travail, sur le plan de l'activité

positive

mais aussi de l'environnement profes-
sionnel (matériel, socio-économique,
etc.),
I des contraintes rencontrées et des
sources de satisfaction dans le travail,
I de I'état de santé.

Ensuite, des observations filmées
de l'activité, en situation réelle de travail,
ont été effectuées. Les séquences enre-

Couplage téléphonie-informatique dans un centre
d’appels téléphoniques
Telephone-computing interfacing at a telephone call centre

© Photo Gaél Kerbaol. INRS.

gistrées duraient en moyenne 30 minu-
tes. Les vidéos avaient pour but d’aider
les personnes filmées a leur poste a se
remémorer a posteriori les situations de
travail vécues. Des entretiens d’auto-
confrontation [9 - 12] ont été réalisés.
Cette technique d’entretien consiste a
mettre a jour les procédures utilisées
par les salariés au moyen de verbalisa-
tions guidées par l'intervenant. Grice a
ces entretiens, les conseillers clientele
étaient incités a fournir des commentai-
res précis sur :

I le but de l'activité effectuée,

I ses conditions de réalisation,

I ses conséquences en termes
d’atteinte ou non du but,

I et la nature des émotions res-
senties.

L'objectif de ces interviews était de
dégager les éléments nécessaires a la
compréhension des aspects cognitifs et
émotionnels du travail et de leur arti-
culation.

Au cours de ces séances de « débrie-
fing », des échelles ont également été
utilisées afin de recueillir la valence et
I'intensité des émotions ressenties par
les conseillers clientele, en lien avec
lactivité réalisée. Concretement, les
conseillers clientele avaient a utiliser
ces échelles en 7 points en cochant une
case (ou a indiquer a lintervenant la
case a cocher) correspondant au niveau
des émotions ressenties (cf. Figure 4).
Par exemple, la case 1 correspond a une
émotion tres négative, la case 7 : une
émotion tres positive, la case 4 : une
émotion neutre.
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TABLEAU Il

Tableau de restitution des données en vue de leur traitement

Retrieval table for data processing

Chronique d’activité

16h15 e prend l'appel
e écoute le motif de l'appel
¢ confirme l'identité du client
e remercie pour l'obtention des
données
16h16 e précise l'action menée de lecture
des informations
e explique le détail de la situation
e écoute la réaction du client
¢ s'assure de la compréhension
par le client des détails fournis
auparavant
e conseille le client
® écoute
e conseille
e écoute la question
16h17 e répond

e remercie avec la phrase de cloture
e clot L'appel

En fait, cette méthode spécifique
de recueil des verbalisations a partir
du support vidéo présente I'avantage de
valider avec le salarié la charge mentale
et émotionnelle liée a chaque séquence
de travail [12]. Elle permet donc de
faire le lien entre activité cognitive et
émotionnelle et de tenir compte des élé-
ments (de I'environnement, de la situa-
tion) ayant suscité des émotions.

Pour le traitement des données, un
tableau en cinq colonnes a été établi
(cf- Tableau II). Celui-ci présentait : la
chronique d’activité, les échanges télé-
phoniques prégnants entre le salarié
et le client, les verbalisations échan-
gées avec les collegues, la valeur de
I'émotion sur l'échelle, et l'intégralité
des commentaires recueillis en auto-
confrontation auprés du conseiller
clientele, sur la réalisation de son acti-
vité et ses émotions ressenties, justi-
fiant la valeur émotionnelle attribuée
sur l’échelle. Ce type de tableau a per-
mis de relier les éléments de lactivité
et 'intensité des émotions positives et
négatives.

Interactions verbales Echelle de confort

« je vous remercie
pour votre numéro »

« vous étes
d’accord ? »

PRINCIPAUX RESULTATS

Le changement de « statut » de
l'entreprise a entrainé de nombreuses
modifications, tant sur le plan de l'ac-
tivité, que des contraintes rencontrées
et de leurs effets en termes de risques
psychosociaux.

UNE ACTIVITE TECHNIQUE, MAIS AUSSI
RELATIONNELLE ET COMMERCIALE

Tout d’abord, sur le plan des tiches,
les conseillers clientele doivent doréna-
vant (et avant tout) atteindre un haut
niveau de qualité de services et fidéliser
la clientele. Pour atteindre ce but, ils
réalisent une activité qui demande non
seulement des compétences techniques,
mais aussi relationnelles et commercia-
les. Cet aspect est vécu plutét positive-
ment par les chargés de clientele, qui
percoivent dans cette nouvelle activité un
caractére plus intéressant et plus valori-
sant. Cependant, le travail est devenu
plus complexe. En effet, sur le plan de sa
technicité, celui-ci consiste a :

I prendre les appels des clients,

I comprendre le probleme énoncé,

I cerner ce probleme en posant
des questions ou en confirmant la com-
préhension par une éventuelle reformu-
lation,

I obtenir des données sur l'iden-
tité du client,

Volet 3

Verbalisations en auto-confrontation

Je suis détendu au début de U'appel. C'est 6.

La c’était l'acquisition d'un nouveau portable avec
une ouverture de ligne pour son fils, bon la c’est
un basique. Bon effectivement, le client a déja une
ligne. Je vois ce que je peux faire éventuellement
par rapport a sa ligne, c'est du renseignement.
Donc la c'est simple.

La je cherche a expliquer la meilleure solution
pour le client. Donc la premiére solution c'est le
parrainage. J'essaye de trouver ce qui est le mieux
pour lui. Donc par le questionnement je sais s’il est
pressé ou pas. Je lui explique Uoffre. C'est possible
qu’il souhaite son portable tout de suite. Je donne

toujours le choix entre deux solutions.

Lailyade Uinconfort parce qu’on a tous une phrase
imposée et moi je ne la trouve pas pertinente.
C'est pas naturel, c’est trop pompeux. C'est 3.

I fournir des explications claires,

I identifier si le contrat actuel du
client est adapté a sa situation présente
en termes d'usage habituel du téléphone
mobile,

I le questionner de maniere perti-
nente et non intrusive sur ses pratiques
pour récolter des informations utiles au
choix de la solution,

B proposer plusieurs options pos-
sibles en présentant les avantages et les
inconvénients de chacune,

B conseiller sur la base de connais-
sances précises ou a partir de recherche
d’informations sur les supports exis-
tants,

B utiliser les applications informa-
tiques pour rechercher les informations
pertinentes.

De plus, la saisie des données doit
théoriquement avoir lieu en cours d’ap-
pel, ce qui est difficile a réaliser en pra-
tique étant donné le cumul des objectifs
en termes de tiches a réaliser et le
caractere triple de l'activité (technique,
relationnel, commercial). Si certaines
phases de l'appel sont bien connues et
maitrisées (comme la phase d’accueil
ou de cléture d’appel) et, de ce fait, sont
réalisées par beaucoup de facon « auto-
matique », en revanche l'analyse de la
demande et I'élaboration de la réponse
demandent une concentration, une vigi-
lance, qui ne permettent pas de réaliser
deux choses a la fois (la saisie en méme
temps que la communication, par exem-

ple).
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Ainsi, le travail relatif a la vente et a
la communication constitue un travail a
partentiere. I nécessite des compétences
spécifiques. Les conseillers doivent non
seulement étre concentrés, mais aussi
anticiper le plus possible les réponses a
fournir pour pouvoir bitir rapidement
un argumentaire adapté, tout en veillant
a contréler le ton employé et les mots
utilisés (par exemple le mot « malheu-
reusement » est banni du vocabulaire
par l'entreprise, car trop négatif).

Les conseillers ont aussi pour réle
d’évaluer le probléeme et de « faire la part
des choses ». Par exemple, leur travail
ne consiste pas a donner systématique-
ment aux clients ce qu’ils veulent, mais
a essayer de trouver un terrain d’entente.
En cela, leur activité comporte une part
importante d’analyse et de négociation.

En outre, une large part de l'activité
consiste a essayer d’empécher quune
situation se dégrade et qu'elle aboutisse
a un conflit. Pour cela, plusieurs tacti-
ques de communication et de vente sont
employées par les conseillers (en jouant
sur le ton de la voix, en insistant sur le
fait qu’ils sont la pour trouver une solu-
tion aux problemes, etc.).

Par ailleurs, la recherche d’informa-
tions techniques s’accompagne souvent
(sinon toujours) d’'une tentative de mai-
trise de soi, et donc du comportement
verbal. Parce quelle facilite la relation
avec le client, cette tentative est utilisée
par tous les conseillers. Cela consiste,
par exemple, A afficher une confiance
en soi vis-a-vis du client, ou du moins,
a cacher ses doutes pour ne pas laisser
entrevoir un manque de connaissance
dans la réponse. Cette facon dagir a
pour but principal d’éviter les situations
inconfortables pour I'un ou l'autre des
interlocuteurs. Elle optimise ainsi les
conditions de I’échange.

Si cette activité est vécue par les
conseillers comme plus complexe,
plus intéressante et plus valorisante,
par contre, les exigences ont augmenté
considérablement.

DES EXIGENCES
QUI SE SONT MULTIPLIEES

Une des raisons qui explique l'aug-
mentation des exigences concerne cette
nécessité pour les conseillers clientele
d’acquérir de nouvelles compétences.
Comme nous l'avons vu, ils doivent

fournir des efforts élevés pour parvenir
a apporter des réponses adaptées aux
clients, tout en maitrisant les techni-
ques de communication et de vente.
Ceci nécessite de mobiliser une atten-
tion particuliére, de se concentrer men-
talement, et de facon soutenue, puisque
la vigilance pour réaliser ce travail doit
étre permanente.

De plus, étant donnée la variété
des demandes, a la fois dans leur motif
et dans leur expression, les conseillers
clientele doivent s’adapter a la facon dont
leurs interlocuteurs exposent les faits et
s’efforcer de comprendre les problémes.

En outre, la nécessité de maitrise
de soi est d’autant plus présente, que
les exigences de qualité de service sont
devenus prioritaires. Elle s'accompagne
de l'obligation d’afficher (voire d’essayer
de ressentir) des émotions en accord
avec les prescriptions de lentreprise

[13]-

Par ailleurs, la plus importante
des contraintes, et la plus lourde a
gérer (d’apres les conseillers), touche
a l'évaluation du travail réalisé et, plus
précisément, aux criteres retenus pour
procéder a cette évaluation. En effet,
bien que l'aspect qualitatif du travail soit
annoncé par l'entreprise comme le prin-
cipal objectif a atteindre, il n'en reste
pas moins que les aspects quantitatifs
du travail sont tout autant évalués. 11
est donc apparu une forte contradiction
entre, d’'une part l'objectif de fidélisation
de la clientele et, d’autre part, le contréle
(continu et poussé) du mode employé
pour y parvenir. Lorsque les chargés de
clientele sont évalués sur des statisti-
ques (de temps en communication par
exemple) et sur la forme du discours
a tenir (comme linterdiction de pro-
noncer certains mots, le respect des
phrases imposées de début et de cloture
d’appel, etc.), ceci est vécu comme une
contrainte majeure.

En fait, le sens du travail pour les
conseillers est 1ié a la satisfaction de la
demande, a la relation client, et non au
respect du temps de communication,
ni au respect de mots obligatoires a
prononcer ou a linterdiction d’expri-
mer ceux exclus. C'est comme si deux
logiques s’exercaient : 'une propre aux
clients, l'autre a l'entreprise. Ces deux
logiques sont parfois difficiles a suivre
conjointement pour les conseillers clien-
tele. En effet, les salariés considerent
que la nature de leur activité est devenue

plus diversifiée et plus enrichissante,
car plus orientée vers le client. En ce
sens, ils acceptent parfaitement d’étre
évalués sur les aspects qualitatifs du
travail visant la satisfaction et la fidéli-
sation de la clientele. Par contre, ils ne
peuvent se résoudre a étre constamment
controlés sur les aspects quantitatifs du
travail (avec sanction en cas d'échec)
comme auparavant.

Par exemple, il est difficile pour cer-
tains conseillers de prononcer la phrase
de cldture d’appel fixée par l'entreprise,
car:

B ils la jugent trop formelle,

I ils ont I'impression, en la pro-
noncant, de ne pas étre authentiques
vis-a-vis de leurs propres valeurs,

B ils craignent que les clients per-
coivent chez eux un manque de sincérité
de leur part (ce qui risquerait d’entacher
la relation clientele),

B ils attendent de lentreprise
qu’elle leur donne un minimum d’auto-
nomie, pour pouvoir personnaliser (au
moins un peu) leur facon de traiter les
appels, en vue d’atteindre les objectifs
finaux qui sont partagés par tous (c’est-
a-dire par l'entreprise et les conseillers
clientele), ces objectifs étant la satisfac-
tion de la clientele.

Or, le controle du travail des char-
gés de clientéle est constant et tres
poussé. Il s’exerce de trois maniéres.
Premiérement, il est pratiqué au moyen
du couplage téléphonie-informatique
(cf. Figure 3) [14, 15] qui permet, entre
autres, de délivrer en temps réel :

B des relevés statistiques, facile-
ment accessibles, concernant la durée
des communications téléphoniques (sur
une heure, une journée, une semaine,
etc.),

B les moments et durées de
déconnexions volontaires de la part des
conseillers (par un arrét momentané de
l'automate enclenchant les appels),

I le nombre d’appels pris,

I a fidélisation des clients,

B le nombre de produits proposés,
etc.

Deuxiémement, il est réalisé au
moyen des actions des managers de
proximité, qui interviennent directe-
ment aupres des conseillers clientele,
pour les rappeler a l'ordre si un com-
portement est estimé non conforme aux
normes prescrites. C'est, par exemple, le
cas d’un conseiller qui interrompt l'auto-
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mate en se mettant en « indisponibi-
lité » pendant plusieurs secondes et qui,
par ce geste, provoque une alarme sur
le poste du manager ayant pour tiche
d’intervenir aussitét, si les secondes se
prolongent.

Troisitmement, il est effectué par
l'intermédiaire des écoutes enregistrées
et analysées par la hiérarchie de facon
dissimulée. Les conseillers savent en
effet qu'ils peuvent étre écoutés a tout
moment, mais ne savent pas quand
exactement. La hiérarchie a pour mis-
sion de réaliser ces écoutes et de pro-
duire des évaluations du travail des
chargés de clientele sur des criteres
prédéfinis. Un entretien mensuel rend
transparentes les évaluations réalisées
(c’est-a-dire accessibles a l'agent) et per-
met de faire le point entre le responsable
et le conseiller.

Face a cela, les salariés ont recours a
des stratégies qui ont pour effet de régu-
ler une partie des difficultés, mais se
révelent coliteuses en termes de charge
(émotionnelle notamment).

DES STRATEGIES EFFICACES,
MAIS COUTEUSES

Stratégies pratiquées
par les conseillers clientéle

Les tentatives de régulation des
contraintes, appliquées sous forme de
stratégies par les conseillers cliente-
le, sont de deux ordres : cognitif et
émotionnel [16]. Elles sont élaborées et
mises en ceuvre dans le but de faire face
aux situations critiques. Elles ont pour
but de réguler l'activité, de gérer certai-
nes difficultés (lorsque cela est possible)
ou, du moins, d’atténuer celles-ci, d’'op-
timiser les rapports relationnels avec les
clients et de se ménager (émotionnelle-
ment parlant).

Ainsi, sur le plan des émotions, un
« jeu d’acteur » est réalisé par les sala-
riés, qui doivent a la fois controler les
émotions ressenties et afficher des émo-
tions en accord avec les prescriptions de
l'entreprise. Ce « jeu d’acteur » est un
véritable « travail émotionnel » (appelé
aussi « emotion work » par Hochschild
[18] qui a été le premier auteur a évo-
quer cette notion). Il constitue une part
importante du travail des chargés de
clientele. Il est d’ailleurs mis en pratique
de facon quasi-continue. Les salariés
veulent (et doivent) maitriser leur com-

portement verbal. Ceci est tres courant
dans les activités ou la relation est un
élément central, car les salariés sont
de plus en plus confrontés a de fortes
exigences sur le plan émotionnel [13].
De la méme facon, les situations au sein
desquelles les émotions affichées par
les salariés (pour respecter les prescrip-
tions) ne sont pas celles éprouvées sont
tres fréquentes [, 17].

En outre, lactivité étant basée sur
la relation, la dimension affective parait
d’autant plus forte que des personnes
(les clients), éprouvant elles-mémes des
émotions, peuvent générer des états
affectifs chez leurs interlocuteurs (en
l'occurrence, les salariés). Pour gérer cet
aspect de « contagion émotionnelle » [8]
et limiter ses effets néfastes (lorsque les
émotions transmises sont négatives), les
conseillers clientele usent de stratégies
de régulation. L'une d’elles consiste a
essayer de « faire le vide » entre deux
appels téléphoniques, comme pour se
mettre a distance de ce qui vient de
se passer, pour éviter quun état émo-
tionnel négatif ressenti au moment
d'un appel perdure tout au long de la
journée.

Une autre stratégie consiste a « se
mettre en condition » avant toute prise
d’appel. Elle consiste a se préparer men-
talement et psychologiquement, avant
la prise du premier appel de la jour-
née, pour tenter d’acquérir un état d’es-
prit positif et confiant. Elle permet aux
conseillers, quand ils parviennent a la
mettre en oeuvre, d’étre optimistes et
d’aborder la prise d’appel plus sereine-
ment (dans un contexte ou les appels
conflictuels ne sont pas si rares que cela
et, en tous cas, trés marquants pour les
conseillers).

Une autre stratégie pratiquée est
celle de la recherche de maitrise de soi
et du savoir-étre au cours des appels
(notamment lorsque les conseillers
cachent au client des émotions néga-
tives qu’ils éprouvent). Cette recher-
che de maitrise favorise la gestion des
appels et la régulation des relations au
téléphone.

Remarquons que ces stratégies sont
utilisées par tous les conseillers, quel
que soit leur niveau de performance. Par
contre, aucun d’eux ne pensait, avant
notre intervention, que d’autres la parta-
geaient (du moins parmi les personnes
interviewées).

Cependant, si ces stratégies sont
efficaces, elles ne sont pas sans impact
sur la santé.

Effets sur la santé

La mise en ceuvre de ces stratégies
qui facilitent la réalisation du travail
comporte, en contre-partie, un cotit, qui
peut devenir néfaste pour les salariés.
Parce que l'application de stratégies est
mobilisatrice de ressources, elle crée de
la fatigue, voire de I'épuisement. Méme
lorsqu’elles paraissent adaptées aux
situations et pertinentes pour répondre
A une situation critique, elles peuvent
entrainer des répercussions négatives
sur la santé. Il sagit donc pour les
salariés de réaliser des compromis afin
de tenter de rééquilibrer des situations
de travail difficiles ou, au contraire,
de favoriser des situations de travail
confortables.

Les résultats de notre étude mon-
trent que le travail émotionnel des
chargés de clientéle accentue la fatigue
générale ressentie. Trés importante en
fin de journée, cette fatigue est a la fois
physique et mentale et devient, dans
plusieurs cas étudiés, assimilable a un
épuisement mental et émotionnel.

La stratégie de « mise en condi-
tion » a pour bénéfice de permettre
d’aborder les appels de facon positive et
de réduire les risques d’appel conflic-
tuel. En revanche, elle provoque une
fatigue nerveuse intense et entraine une
dissonance émotionnelle néfaste pour la
santé de conseillers.

La stratégie relative au « jeu d’ac-
teur » provoque, quant a elle, des effets
négatifs lorsqu'elle est pratiquée sur du
moyen ou long terme [4, 17]. En effet,
le contréle des état émotionnels par
ce « jeu d’acteur » a des répercussions
sur la facon dont est exercée l'activité
et sur la santé des salariés. Caroly et
Weill-Fassina [y] soulignent que des
tensions psychiques ne sont pas rares
dans les métiers de relation de service,
parfois a l'origine de pathologies plus
ou moins aigués (troubles gastro-intesti-
naux, troubles du sommeil, dépression,
voire suicides).

De la méme facon, la recherche
de maitrise de soi comporte des effets
pouvant étre nuisibles a terme. Malgré
son efficacité sur la relation, elle consti-
tue une vraie difficulté dans le travail
des conseillers au quotidien car elle
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demande un effort important et alourdit
considérablement la charge de travail
globale [8].

Par ailleurs, des symptomes de
stress ont été relevés. Les plus pré-
sents sont relatifs a des problemes de
sommeil, des maux de ventre, de dos,
des symptémes cutanés, des probléemes
visuels, des douleurs au niveau cervical,
un état d’épuisement s’accompagnant
d’'un sentiment d’étre « vidé », une perte
de motivation pour effectuer des activi-
tés extra-professionnelles.

CONCLUSION
ET DISCUSSION

SYNTHESE DES RESULTATS

Laméthode utilisée dans cette étude,
basée sur la mise en relation de résultats
propres aux émotions et au stress, a
permis de dégager les contraintes de
travail les plus pénibles, les stratégies
en ceuvre et les astreintes psychiques.
Cette méthode repose sur l'observation
de situations réelles (par des relevés
systématiques) et de l'environnement
global (par une évaluation systémique).
Cette double orientation présente I'avan-
tage de pouvoir déterminer la charge
de travail et le stress vécu. Elle ameéne a
établir un diagnostic précis des causes
de stress et a proposer des actions sur
des points concrets.

Ainsi, nous avons pu constater, a
travers cette intervention, que dans ce
centre de relation client ayant connu
un changement important de statut, de
nombreuses modifications avaient vu le
jour. Lactivité des conseillers clientele
est devenue plus complexe, car deman-
dant des compétences multiples relati-
ves a la communication, a la vente et a la
régulation de situations treés variées. Les
exigences du travail portent maintenant
davantage sur la qualité des réponses
fournies, qui doivent étre pertinentes,
satisfaisantes, du point de vue de l'entre-
prise et des clients, que sur la quantité
de celles-ci.

Nous avons pu observer aussi que
les émotions agissaient sur l'activité, et
réciproquement. En effet, les émotions
ressenties par les chargés de clientele
peuvent influencer l'activité dans un

sens positif ou négatif, tout comme l'ac-
tivité cognitive et les événements vécus
au travail peuvent avoir un effet sur
létat affectif du moment.

En outre, nous savons que des régu-
lations sont pratiquées par les conseillers
clientéle pour créer un équilibre entre
des contraintes percues et des moyens
d’y faire face. Elles apparaissent sous
forme de stratégies. Celles-ci ont pour
but d’alléger les difficultés ou daug-
menter la fréquence et l'intensité des
émotions positives (dans la mesure du
possible).

Parce qu'elles sont coliteuses en ter-
mes de charge (et notamment de charge
émotionnelle), les stratégies décrites ont
des retentissements, certes positifs sur
la régulation des situations de travail,
mais aussi négatifs sur la santé.

PISTES DE PREVENTION

Laccompagnement dont il a été
question dans cette intervention avait
pour objectif de guider l'entreprise dans
ses choix de prévention. Par l'identi-
fication des risques actuels (de stress
notamment) et de ceux prévisibles dans
la situation future, il a été possible
d’envisager une adaptation de l'organi-
sation du travail et d’en discuter avec
l'entreprise.

L'une des pistes d’action proposées
et discutées avec les acteurs en interne
est relative aux critéres d’évaluation a
reconsidérer (surtout ceux portant sur
les aspects quantitatifs du travail et sur
la forme des échanges). S’il est difficile
d’envisager la suppression de ces contrd-
les, il est possible d’autoriser une réelle
latitude aux conseillers clientéle permet-
tant, pour un certain nombre d’appels
et en fonction de la situation, de lever
I’évaluation quantitative. Par exemple, si
les conseillers jugent qu’il est pertinent
de consacrer beaucoup de temps a un
appel, ils ont la possibilité de le faire
pour quelques cas, plutot que de veiller
au respect des normes de durées habi-
tuelles. Ceci leur permet notamment
de favoriser la recherche de fidélisation
d’un client, dans le but de pouvoir garan-
tir sa satisfaction et, ainsi, de travailler
dans des conditions non contraintes
par des aspects temporels. Cette piste
nécessite des aménagements logiciels
pour permettre aux conseillers de lever
certains contréles 3 des moments bien
déterminés et de pouvoir le faire avec

une certaine marge de liberté. En effet,
il en va de l'intérét du métier, de la santé
psychique et mentale des salariés et de
la qualité de la relation clientele et des
services rendus [19].

Une autre piste débattue avec
un ensemble dacteurs de l'entrepri-
se concerne la révision des modes de
management de proximité. En effet, une
meilleure mise en phase des modalités
d’action du management avec les crite-
res de qualité constitue un axe impor-
tant a développer pour l'entreprise, qui
s’inscrit d’ailleurs dans la continuité
logique du virage qualitatif amorcé.

Une piste supplémentaire porte
sur le développement des collectifs de
travail au moyen de groupes, dispo-
sant d'un espace temps réservé, pour
échanger sur les stratégies d’adaptation,
leurs conditions de réussite et d’échec
et, surtout, partager les expériences.
La création de groupes pour débattre
précisément de lactivité réalisée, des
modes de contrdle, de l'organisation du
travail, des contraintes de travail ressen-
ties comme étant les plus pesantes, a
été percue comme un moyen efficace de
repenser le changement.

INTERETS POUR LES CONNAISSANCES
EN PREVENTION

Cette intervention présente un
exemple d’analyse conjointe des dimen-
sions cognitive et affective du travail.
Elle montre l'intérét d’étudier ces liens
afin d’avancer dans la recherche et éga-
lement de fournir des pistes de recom-
mandations et d’actions en vue de la
transformation et de la prévention de
situations a risques, par exemple en
termes de stress. Les activités situées
dans le cadre de la relation de services,
et dans dautres secteurs, constituent
des terrains d’investigation permettant
d’affiner le rapport entre cognition et
émotion, comprendre les mécanismes
dynamiques d’influence réciproque, et
aider a faire diminuer les risques pour
la santé des salariés dont la charge
cognitive, émotionnelle est (trop) lourde.
Le développement actuel de méthodes
spécifiques et de travaux dans cette voie
ne peut que concourir a des avancées
permettant de fournir des axes en vue
de la prévention des risques psycho-
sociaux.
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