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Résumé ;

L’'organisation en centre d’appels devient de plugplkis un outil privilégié des relations au
client. Ce dispositif vise en méme temps la baisles colts de production par
I'industrialisation des services et I'amélioratida la qualité de service. Ceci se traduit par un
systeme hybride de travail, tenaillé par la tengptre criteres quantitatifs et qualitatifs de la
production. Ce texte vise a tester, sur la baseddagsées collectées aupres de 210 centres
d’appels francafs les relations entre les contextes d'affaire, &wix de modeéle de
production, les outils de GRH et les conditiongrdeail. Des indicateurs tels que le taux de
départ ou l'absentéisme maladie sont utilisés prawactériser la diversité des formes de
mobilisation et de mobilité des salariés.

Summary ;
The call center is increasingly becoming a strategstomer relationships organisation. This
device aims at the same time to decrease produmbsts by industrialization of customer
service and to improve the service quality. It proes a hybrid system of work, driven by the
tension between quantity and quality productioteda. Based on data collected from 210
French call centers, this paper aims to test tlaioas between business contexts, choices of
production model, HRM tools and working conditiohlicators such as voluntary quit rates
and of iliness absenteeism are used to characteezgiversity of forms of employees’
mobilization and mobility

Mots-clés: centre d’appel, stress, systeme hylatedgavail, GRH, mobilisation, mobilité

JEL : J63,M12, M15, M54, L84

! La constitution de cette base de donnée a béaédicine aide de la Fondation Russel Sage. Les muteu
examineront avec les collégues intéressés la midispsition de ces données a fin de recherchesefut
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Les centres d’appel ont connus durant les quing@étes années une forte croissance
dans I'ensemble des pays développés grace a umiéeatare technique couplant téléphonie
et informatique et a une organisation du travaicsisée. lls sont ainsi devenus une
composante significative dans I'’économie des sesyitant en terme de chiffre d’affaire que
d'effectifs impliquéé. Cet ensemble devrait continuer & croitre au fué enesure qu'il
incorporera des fonctions nouvelles, des sectéacsidté plus nombreux et qu'il se diffusera
aux petites et moyennes entreprises. Son impadesudormes d’emploi et de travail devrait
étre ainsi de plus en plus sensible.

Cet article vise a identifier les relations existantre les configurations techniques,
organisationnelles, de gestion de ressources hesya@ea ce nouveau mode de production et
les conditions de travail des « télé-opérateurs ».

Dans un premier temps, nous examinerons, en nopsyapt sur la littérature
existante, les rapports entre, d’'une part, ce rmwvaode de production de services et, en
particulier, les tensions entre les différentséces de sa mise en oeuvre et, d’autre part, leurs
conséquences sur les conditions de travail desop@eateurs. Cette activité, au dela de la
diversité des situations, se caractérise par lausmon cruciale des choix d’organisation du
travail et de pratiques de gestion des ressounzesines. Son systéme hybride de travail est
largement supporté par la gestion effectuée patréprise du stress des télé-opérateurs. Ce
stress est lié a l'organisation logistique du tiawd aux relations avec les clients sa
« gestion » est plus qu'une conséquence de I'osgtan, elle est une composante méme de
l'activité.

Dans un deuxiéme temps, nous tenterons de valides hypothéses a partir de
données issues d'une enquéte aupres de 210 cemmeel francais (Lanciano-Morandat,
Nohara, Tchobanian, 2005a). Le statut des condititentravail dans la mobilisation et dans la
mobilité des télé-opérateurs sera mise en reladiet la diversité des situations dans la
filiere, tant dans les éléments de contexte (écamaes, fonctionnels ou institutionnels) que
de choix d’organisation et de gestion. Nous choisrpour cela deux indicateurs de cette
mobilisation (dans le travail) et cette mobilitéagd 'emploi) : 'absence pour maladie et le

départ volontaire de I'emploi.

2 ’enquéte sur les technologies de l'informationdetla communication et le commerce électroniquetrao
gue seuls 8,7 % des entreprises francaises dal@@s ou plus utilisaient de tels centres en 200#s ce taux
atteignait 40,2 % pour les entreprises de 500 iéalasu plus et méme de 67,6 % dans le secteur des
télécommunications. (données en ligne btip://www.industrie.gouv.fr/portail/chiffres/indegom.html Des
estimations faites par les professionnels évalt@er2004 la place de ces centres a 205000 empliay¥ss3300
centres (CESMO, 2004).




1. Un nouveau mode de production de services repaodgaur la gestion

des conditions de travail des télé-opérateurs

Un centre d’appel peut étre défini comme un lieusont assemblés des travailleurs
qui rendent un service direct et a distance a d'aitt moyens de télécommunications
(téléphone, fax, web etc.) couplés de plus en phmc l'informatique. Cet équipement
technique permet de rationaliser la logistiqueréégions entre les entreprises et leurs clients.
Le centre a aussi comme vocation de répondre demtes des clients, de les satisfaire ou de
les fidéliser par la qualité du service rendu. Enfa mise a disposition des opérateurs de
bases de données facilitant la gestion de la oelafient permet d’élargir le champs d’action
de ces emplois de « front line ».

Les centres d’appel ne constituent pas un secteweas economique du terme . Il
existe :

» des «centres dappel internes » qui sont intéguds entreprises, en tant
gu’établissements autonomes ou simples serviceseprésentent 75 a 80 %
de la population des télé-opérateurs ;

» des «centres d’appel prestataires », qui travdilen prestation de sous-
traitance pour des entreprises clientes, ils eraptoi20 a 25% des
téléopérateurs

A travers la diversitédes centres d’appels, cette activité s'affirmepties en plus
comme un « métier » de service a part entierepmapour laquelle nous parlerons de
« filiere » pour en traiter. Celle-ci implique erffe¢ le pilotage logistique que permet
I'architecture informatique support de ces cenfteset distribution des appels, mesure et
tracabilité des activités des opérateurs), l'aecdsstance du client, et I'intervention en temps
réel du client dans I'acte de production de servides emplois sont soumis a la fois a une
conduite par I'amont (le systeme technique) et l@aal (la demande et l'intervention du
client).

3 Cette diversité explique la difficulté d’avoir ugealuation statistique exhaustive, puisque lesresrinternes
sont inclus dans les secteurs dont ils relevemuet seuls les centres prestataires sont compébitians la
statistique publique (catégorie 748H de la nomé¢nmades activités économiques). En 2006, les DADS
(données Alisse, INSEE), comptabilisaient 49473tgmogsémunérées dans les entreprises relevant te cet
catégorie dont 31422 employés. Ces chiffres sestdbnnées de secteur (incluant toutes les astiditéce
secteur et non les seuls salariés effectivementeatre d’appel). Pour 2006, le SP2C, organismeopalkrdes
prestataires de centre d’appel, évalue les effedtfses entreprises a 33000 salariés en FraB@®@tdans ses
établissements « off shore » (données sur levsite.sp2c.org).



Ces caractéristiques ont des conséquences surdelensocio-productif des centres
d’appel (1.1). Elles se traduisent par un systegiwithe de travail des télé-opérateurs avec
des contraintes liées a la production et les cmmditde travail qu’elles produisent (1.2),
posant la question du rdle des contextes produetifdes stratégies de gestion dans

I'émergence et la maitrise des effets de ces donditle travail (1.3).

1.1. Le modéle socio-productif des centres d’appelde I'industrialisation des

services aux tensions entre critéres logistiques @titeres professionnels.

L'immersion des activités de service dans des enmements technologiques
sophistiqués se traduit-elle par une « industatiti; des services » et 'adoption de modéles
d’organisation du travail connus jusqu’alors daes $ecteurs industriels ? Dans les médias,
on a souvent comparés les centres d’'appel a demesudu tertiaire ». Certains centres
regroupent plusieurs centaines de télé-opératedpartis sur des larges plate-formes. Le fait
que les télé-opérateurs aient souvent des consimest a leur mode de prise de parole,
incluses dans des scripts qui rappellent les gamwpésatoires de l'usine fordienne, ont
ameneés certains observateurs a parler de taylonsadgs services. La tracabilité de nombreux
criteres productifs, le contrble que permet la dewroute et I'enregistrement éventuel des
échanges, les enquétes de satisfaction aupresiatgs et les retours vers les opérateurs, sont
autant d'illustrations d’'une grande rationalisatiole la production et les progrés des
technologies en réseaux accentuent continuelleagsntaractéristiques.

Procédant deés la fin des années 90 a une analysmdés de travail dans les centres
d’appel britanniques, P Taylor et P Bain donneantdge d’une « chaine d’assemblage dans la
téte » entrainant des formes de résistance indiletiou collectives (Taylor, Bain, 1999).
Aussi, ils notent, avant bien d’autres études, lggemanagers doivent tenir compte de cette
résistance, du turn-over important qui I'accompagtes risques pour la qualité des services
et gu'ils adoptent dans la pratique des ajustemaves les regles formelles afin d’accroitre
limplication des salariés. Retrouve-t-on alors gesblemes de gestion comparables a ceux
liés aux modéles productifs tayloriens ? Dans wmame mesure, la rationalisation du travail
produisant ses propres limites, des adaptatioasraatge sont nécessaires, mais dans le méme
temps, celles-ci sont déniées par I'organisatiomédle.

Mais la production de services a aussi des carsiitgies propres qui la différencient
de lindustrie. Son organisation du travail estelégante de la relation entre 'opérateur et le

client, établie durant I'appel téléphonique, ebé @onc difficile a prévoia priori (Frenkel et



al, 1999). Le systéme est marqué par la coexistdhae controle de type bureaucratique
(largement quantitatif) porté par I'équipement ta@cb-logiciel et par un ensemble de normes
professionnelles (plus qualitatives) portées pabjéctif de service. On rejoint alors la
distinction faite par J Gadrey entre rationalitdustrielle et rationalité professionnelle dans
les activités de services (Gadrey, 1994). La ptatize du client dans la production accentue
cette tension. L'activité est construite sur umrigle entre I'organisation (et la hiérarchie),
I'opérateur et le client (Gadrey, 2003) Dans cetitque, les centres d’appel ne sont donc pas
une monstruosité industrielle égarée dans le mdeda relation de service. lls sont la forme
la plus aboutie a ce jour du choc entre ces detmds de rationalité dans les trajectoires de
transformation des services. En cela, leur deveitila situation de leurs salariés sont sans

doute stratégiques pour le futur.

Cette tension entre critéeres de rationalité pradeaonduit a s’interroger sur le profil
socio-professionnel des emplois en centre d’apgpehduisent-ils a un affaiblissement des
qualifications dans les métiers de services ?épamse est en partie dans le positionnement
economique des centres (internes ou prestataire®ns la reconnaissance sociale donnée a
ces emplois (Béraud, Colin, Grasser, 2008). Auséime si les principes tayloriens appliqués
aux centres d’appel jouent a travers la logistiguke contrdle, le travail de chaque opérateur
recouvre la globalité du service (Flichy, Zarifia2)02). La qualité du service et donc la
satisfaction ressentie par le client dépendent eteuaique interlocuteur qu’est le télé-
opérateur. Sa prestation apparait stratégiquegssurer la fidélisation de ce client. Tout cela
tempeére l'importance les criteres quantitatifs @é#a logistique productive, mais en méme
temps ce sont eux qui se retrouvent dans les tablda bord qui encadrent la gestion au
guotidien du centre, et donc les indicateurs, quastantanés de la performance.
Compétences, qualification et conditions de trasaitticulent alors dans le vécu des salariés

face aux injonctions contradictoires des deux ardesrationalité qu’ils rencontrent.

1.2. Les conditions de travail des télé-opérateurau cceur des tensions d’un
systeme hybride de travalil.

Les salariés font donc face a la complexité desabifg productifs en centre d’appel et
aux tensions entre les critéres logistiques etctésres de qualité de service. En soi, ce
constat n’est pas original. Il se retrouve dansa®breuses situations de travail, industrielles
ou de service. Mais la situation dans les centreppel exacerbe ces tensions: la

rationalisation de l'activité y est tres forte et ®méme temps l'importance de la qualité de la



prestation du télé-opérateur est primordiale. Cett@lité qu’'exprime le terme de « systeme

hybride de travail » est au coeur de la vie de irdes télé-opérateurs. Elle se traduit dans les
conditions de travail, en particulier les contragpsycho-sociales et dans le stress qu’elles
entrainent.

De nombreuses recherches monographiques ont déetie « rationalisation
paradoxale de la relation téléphonique » (Busc2ti62). La logistique industrielle tres forte
gue permet I'équipement technique, les outils aggdionnels qui en découlent entrainent des
stratégies de résistance, de régulation autonossedérnieres rencontrent les besoins réels de
I'activité. Si certaines directions visent, en &ffe contrler cette autonomie relative, d’autres
la promeuvent dans les faits sinon dans les ré@lestaines recherches montrent que des
différences sont notables parfois a I'intérieurrdméme secteur, comme dans les agences de
voyages (Licoppe, 2002). L'utilisation de la subipte des salariés est nécessaire a la qualité
du service et en méme temps déniée par la métraquporelle de I'organisation (Calderon,
2006). La prescription du travail, pourtant forierone dans l'organisation taylorienne ne
peut suffire a comprendre ce qui se joue dans pe #jorganisation (Di Ruzza, Franciosi,
2003). Il faut cependant noter ici que la majewadip des recherches monographiques ont été
réalisée dans des centres d’appel internes deusecteaditionnels de services (banque,
assurances, tourisme, télécommunications,...) etplu® rares sont celles portant sur les
centres prestataires qui cumulent pourtant le ghasd nombre de contraintes, ce qui peut
relativiser leurs constats.

En émerge une image des télé-opérateurs assentdista celle véhiculée par les
média qui y voient des « OS du tertiaire », voiee«cpetits boulots » destinés a des étudiants.
Il s'agit, le plus souvent, du premier vrai empligis salariés, aprés une période de précarité
plus ou moins longue et donc de I'entrée réellesdarsalariat en CDI (situation largement
dominante dans les centres internes). Toutefoig)si@o(2002) montre que celle-ci est
marquée par I'ambivalence du statut du travail emtre d’appel. Il note que cette situation
ouvre des possibilités de réponse différentes defsalariés et que parmi les éléments qui
expliquent leurs choix, les conditions de travailgnt un réle notable.

Une étude récente permet de mieux connaitre leditcmms de travail des télé-
opérateurs (Croidieu et al, 2008). Portant sur 248@riés dans une centaine d’entreprises
francaises, interrogés par questionnaires paetimédiaire des médecins du travail (selon la
méthode de l'enquéte SUMER), elle porte essemigie sur les facteurs de risques
psychosociaux, analysés a travers le questionaairgarasek. Les principales conclusions

montrent un niveau de «latitude de décision » pghible dans cette filiere que dans



l'ensemble de la population salariée étudiée datdMER, une forte « pression
psychologique » dans le travail mais un assez beean de « support social », montrant
I'existence d’'une dimension collective du travalptant peu reconnue par I'organisation.

A un modéle socio-productif en tension correspoondcdun « systéeme hybride de
travail » donnant aux conditions de travail uneelamportante non seulement pour la vie des

salariés mais aussi pour les choix et modalitégedtion de cette filiere.

1.3. Un méme systéme hybride de travail face a desntextes et des modes de

gestion variés

Ce systéme hybride permet aussi des espaces de desi possibilités de modéles
différents, d’organisation comme de conditions rdedil. Nous adopterons ici une démarche
qui privilégie ces dimensions de conditions dedragt les conséquences que ces dernieres
ont sur les comportements et la vie des salar@snme leur absentéisme ou leur départ
volontaire de I'emploi. Notre hypothese est queex traces » de l'organisation des centres
d’appel ont certains effets directs sur la perforoga mais plus encore sur les conditions de
mobilisation et de mobilité des salariés. Pour ,ce&laus retiendrons un cadre général
d’analyse conduisant des facteurs influencant mses$. Le graphique 1 illustre ce cadre

d’analyse.

Graphique 1 : Schéma pour I'analyse des traces deiganisation
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Comme toute organisation productive, les centrepmgl s’inscrivent dans deux
environnements, externe et interne, qui interagtsseituellement.

L’environnement externe est a la fois économigeehnologique et social. Le centre
d’appels fait face a I'espace de compétition damssegment spécifique de marché défini par
le type d’'activité, le secteur etc. Ce segmentrdétee en partie les rythme/contenu/régularité
du travail. Il s'inscrit aussi dans I'espace écoiguea ou institutionnel qui I'entoure. Il s’agit
du degré de diffusion technologique, du marchérduatl local ou encore des modalités de
régulation du travail (convention collective, syati etc.). L'ensemble de ces espaces
constitue une contrainte a laquelle le centre dappt plus ou moins soumis et qui représente
en méme temps des opportunités qu'il tente de enatson profit.

L’environnement interne se retrouve dans la marderg le centre d’appels concoit sa
propre stratégie d’organisation du travail (ordorogament des opérations, division du travalil
et coordination). Il combine les deux facteurs fmeéntaux de la production, technologies et
travail, pour fournir la prestation des servicdgghoniques.

a) I met en place ainsi une configuration de dsfifs technologiques et
organisationnels. Les dispositifs technologiqueglaé&s définissent fortement le proces de
travail, le systeme informatique dédié au centeppléls étant concu et développé pour gérer
les interactions téléphoniques de facon standardistracable.

Ce systéeme d'information prend appui, en méme tenwms des dispositifs
organisationnels qui commandent les actions opiéeateoncretes. La division des taches et
leur coordination sont définies ainsi par des pdacés - écrites ou non - imposées par la
direction, et/ou des regles qui se négocient eletrenanager et les salariés. Le degré de
formalisation des procédures ou regles et leuriggdn peuvent varier d’'un centre a 'autre.
Le méme systéeme d’information peut donc étre eétiie facon diverse, selon la variété des
dispositifs organisationnels.

b) En paralléle, le centre concoit une politiquancltations et la traduit en outils de
GRH. Ces outils sont divers : ils vont de I'int&esient monétaire direct a 'opportunité de
promotion, en passant par la formation. Les méogassd’incitation sont un domaine dans
lequel les économistes ont beaucoup investi. Deputsavail fondateur du marché interne
(Doeringer, Piore 1971), lintégration des salardens l'organisation est considérée non

seulement comme le moyen de réduire les colts aeafmn et de rotation de la main



d’ceuvre, mais aussi comme condition favorisantpfaptissage pour améeliorer I'efficacité

organisationnelle. Les mobilités internes, notammé&n promotion dans la structure

hiérarchique des postes, servent a inciter legiésla développer leurs compétences. En
partant des considérations du probleme d’agensenteléles de salaire d’efficience (Akerlof,

Yellen 1986) integrent les problémes de I'effordiinduel ou de son contrdle, pour fonder

I'apparition de relations de travail durables.

c) La combinaison de ces divers dispositifs (teghaj organisationnel, GRH)
préfigure in fine la performance du centre d’appéks définitions de la performance sont
multiples ; les outputs peuvent étre évalués soiteeme de productivité physique ou de
rentabilité monétaire, soit en terme de qualitésdevices rendus (satisfaction de clients,
clients fidélisé etc.). Dans les activités de @ntd’appels, comme dans l'industrie, c’est
souvent la capacité a adopter des stratégies fenside la qualité plus que sur la seule
productivité quantitative qui est mise en avant c@ncondition de I'efficience (Batt, 1999,
Osterman, 2000). Mais quel que soit le critére mete’optimum combinatoire de ces
dispositifs ne s’établit pas de facon automatiqueut dépend de la qualité de I'organisation
pour tirer le meilleur parti de chaque facteur dedpction, en particulier des ressources
humaines.

d) Ces dimensions produisent alors des conditiangdravail spécifiques a chaque
centre, et a leurs effets sur I'état sanitaireestdomportements des télé-opérateurs Lorsqu’on
dispose d’'une enquéte quantitative qui recouvréivarsité des situations de contexte et de

stratégies d’organisation, on peut alors décriseabmfigurations de facteurs.

Quels sont les modéles alternatifs d’organisatiansdles centres d’appel ? Batt et
Moynihan distinguent trois modeles : un modele dedpction de masse, un modéle de
service professionnel et un modéle plus composiepersonnalisation de masse (mass
customisation) (Batt, Moynihan, 2002). Quelle ekirsala situation des centres d'appel
adoptant des « systémes de travail de haute pexfmen> (high-performance work systems) ?
Menant une recension de plusieurs recherches dypeeale systemes, Russel (2008) conclut
gue les choix dans la conception du travail jousntéle important sur les comportements des
salariés au travail et potentiellement sur la perénce des organisations. Mais il note aussi,
gue ces choix organisationnels de « voie hautas>pfus que leurs opposés de « voie basse »
ne sont dominants. La tendance serait alors plutdhe large « voie médiane », combinant
des principes organisationnels ou de RH de typ&o«ayloriens » et d’autres visant une plus

grande mobilisation productive des compétenceg®irdtiatives des télé-opérateurs. Dans la
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majeure partie des centres, on serait ainsi amegjaséer choix de gestion et tension des
critéres productifs.

Wood, Holman et Stride (2006) ont analysé sur EeltBune enquéte dans 145 centres
d’appel du Royaume Uni, les rapports entre cortegt marché et stratégies d’affaires d’une
part, organisation du travail, pratigues de ressmirhumaines d’autre part et divers
indicateurs de performance. Ces derniers conceareparticulier 'absence maladie, le turn-
over, les suggestions des salariés, les appelssreans réponse, la satisfaction déclaré des
consommateurs. Les auteurs trouvent des relatiatist&gjuement valides entre certains des
éléments de leur modélemais pas la chaine des relations quiimpliquetaitr jeu
d’hypotheses. En particulier, les rapports entegigues de RH et indicateurs de performance
confortent peu leur modéle. L'analyse des effessamditions de travail sur la vie de travail
et la mobilité des salariés permet donc d’élargir gderspective au dela de la seule

performance.

2. Mobilisation et mobilité des télé-opérateurs 8épreuve de leurs
conditions de travail : les enseignements d’une raerche quantitative.

La recherche que nous avons réalisée porte surc2tfles d’appel implantés en
France en 2002 Les situations peuvent différer assez fortemelursles secteurs, selon les
marchés, les types d’appels et les fonctions asssipar les centres. Nous examinerons ici
les principales caractéristiques des emplois, deslitons de travail, de mobilisation et de
mobilité des télé-opérateurs dans les centres dlapdous présenterons d’abord ces
dimensions a partir d’'un découpage en 4 groupedtidigs : les centres prestataires d’'une
part et les centres internes d’autre part, respaunt dans les activités financieres, les
entreprises des télécommunications ou de l'indeisanfin dans les services non financiers

(notamment le commerce) (2.1).

* Une analyse en régression multiple réalisée dan® propre enquéte sur 145 centres traitant dpslsp

« entrants » suggere des résultats comparabletsalbe de « décrochés » (pourcentage d’appels deatgli
effectivement pris en charge), considéré comme vare@ble dépendante dans le modéle testé montre une
relation statistiguement significative avec desaldes d’organisation « qualitative » du travailodiéle et test

non détaillés ici

® . Cette recherche a donné lieu & un rapport (baoeMorandat, Nohara, Tchobanian, 2005a) sur la bas
204 centres d’appel. La base a ensuite été élarg®005 a 210 centres, pour corriger la représentdes gros
établissements et du secteur des télécommunicatansont ces 210 centres francais ont été inelos th base

de données qui a conduit au rapport internatiddatt( Holman, Holtgrewe, 2007).
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Encadré | : Présentation de I'enquéte téléphonique centres d’appels » en France

Une équipe du LEST a participé en 2004 a une eadufirnationale, organisée a l'initiative de I'iarisité de
Cornell (Etats-Unis) et I'Université de Sheffield(R, sur les bonnes pratiques en matiére d’orgéinisau travail et de
GRH dans les centres d'appels. Elle a été réaligéigase d’'une méthodologie proposée par les dewrnsités, pour
permettre une analyse comparative entre vingt faésant partie du « réseau mondial de recherchieswentres
d'appel ».

Dispositif de la recherche

Le questionnaire commun a tous les pays a été hemég et traduit en chaque langue, en respeotaefais
le contexte institutionnel spécifique de chacunphasation du questionnaire, entre avril et juléd4, a été confiée a un
centre d'appels spécialisé. Le questionnement affetétué, par téléphone, aupres des directionsatgses d'appels.

Interrogés selon le questionnaire préétabli, lead@ur général ou/et le directeur des ressouraeaines de
chaque centre ont fourni, d’'une part, des donretsdlles détaillées sur les technologies; le prdegtravail ; I'objectif
de décroché ; l'organisation du service ; laitude la main-d’ceuvre; les performances atteidéssventes etc. D'autre
part, ils nous ont donné leurs opinions sur le éegmplication personnelle dans la relation aweclient qu’ils exigent
de leur employés ;I'importance qu'ils accordensaript ou a la double écoute ; le degré d’autondaigsée a chacun
pour le rythme de travail, 'organisation des t&che. Ils ont aussi décrit le contexte institutiehdans lequel se
développent les opérations des centres d'appel.

Echantillonnage

L’échantillonnage a été fait sur base d’'une lige880 des centres d’appésirnie par I'association francaise
relation au client (AFRC). Constituée par I'associagwofessionnelle de branche, cette liste a étéidérée, faute d't
recensement exhaustif des centres d’'appels en d&ranmme l'une des sources qui seraitcheode la représentativ
nationale. On a procédé au tirage au hasard deeltfes - a la hauteur de 50%ur cette liste: dont 204 ont accept
répondre ; 122 centres ont refusé de particip@raliéte ; 119 centres étaient non-identifiablasiedondance dans ¢
secteurs comme banque/assurance ou situés en dkhatsamps d’enquéte pour des raisons diversesn{gseurs ¢
technologies, cabinet de formation etc.). Le taext&bonse s'éléve ainsi & 62,6%. 6 centres duwsedss télécoms aét
ultérieurement rajoutés, pour renforcer la reprisgmité sectorielle de télécoms.
Cet échantillon de 210 établissements (de plus gm&tes) correspond environ a 6,4% des 3300 cattiappels franca
existant en 2004, selon I'enquéte CESMO (2005). Repitdnt 15260 personnes au total, il couvre a pE1f4% des
effectifs de la branche estimés a 205000 persantefin de 'année 2004, selon la méme sourcdadse de données
ainsi constituée a, semble-t-il, une petite suréspntation desentres d'appels prestataires, mais il n'a pas &tééaé al
redressement de I'échantillon.

Dans un deuxieme temps, nous chercherons a décemfiofluence de différents
facteurs sur deux variables « dépendantes », e daudépart volontaire annuel et la durée
annuelle des arréts pour maladie, qui représemiamt nous deux indicateurs des rapports
entre conditions de travail d’'une part et condsiae mobilisation et de mobilité des salariés
d’autre part. (2.2)

2.1. La diversité du travail et de I'emploi dans lafiliere des centres d’appel
francais.

Notre enquéte aupres des entreprises permet deté@raar de nombreux aspects de
I'activité de ces centr@sNous nous intéressons ici & quelques dimensiaripliéres liées a
'organisation et au contenu du travail ainsi qwaiormes de gestion des ressources
humaines. Les effets recherchés étant liés auxitommsl de travail, nous privilégions des
variables sur les formes de mobilisation dansdedtit et sur la mobilité dans 'emploi ou vers
le marché du travail. Pour cela nous nous limiteranla comparaison entre les groupes

d’activité retenus. Cette analyse descriptive quoar but de brosser le paysage, alors que

® |l faut rappeler ici certaines limites de nos déem Le probléme de représentativité li¢ & I'absete
recensement national sur cette nouvelle activitd penduire a un double biais dans notre sélectigme sur-
représentation des centres prestataire qui a gftetrplutdt de détériorer I'image donnée ici ddiligre ; une
sur-représentation des centres « mieux gérés »pmede I'association professionnelle. L'usage dieckste
professionnelle aurait pu exclure les centres llgs ¥ marginaux » dans la profession. L'effet glateces biais
est difficile a connatitre.
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'analyse multi-variée nous permettra d’affiner leets de différentes variables sur les
indicateurs de mobilisation et de mobilité.

Le tableau 1 montre les situations contrastéd&dwloi en fonction des secteurs,
au-dela de la seul difféerence, nette, entre lesregrinternes et les prestataires. Il faut bien
voir cependant que les différences constatéesnice des centres prestataires et les centres
internes ne recouvrent qu’une partie de la distaéele entre ces deux types de centres : en
s’attachant aux seuls salariés « stables », cé&atites ignorent le partage entre stable et

temporaires dans les structures d’emploi des digezstreprises

Tableau 1 : Caractéristiques des emplois de télé-émateurs des centres d’appel

Centres prestataires Services financiers Industrie, Services non Total
Télécoms financiers

(n=60) (n=55) (n=49) (n=46) (n=210)

% des temps partiels 20,6 54 10,7 10,7 12

(CDI) (33) (8,4 (18,5) (16,4) (22)
% des temporaires 40,5 11,7 10 12,8 19,6
(CDD) (34,7) (22,8) (14,9) (20,5) (27,9)

% de femmes (parmi 75,9 73,5 60,7 73 71
les CDI (20,8) (18,1) (26) (23,1) (22,7)

Ancienneté  moyenne 2,3 4,6 8,5 5,3 51
des CDI (année) (1) (4,3) (8,3) (4,3) (5,6)
Salaire des CDI (annuel 15517 18724 20199 17553 17985
brut en euros) (2281) (2396) (4796) (3388) (3721)
Formation a 18,0 37,3 29,6 21,3 26,5
I'embauche (jours) (16,8) (31) (30,6) (17,4) (25,9)

Nota : I'écart-type est donné entre parenthesestc8a Enquéte originale « Centre d’appel en France
2004 », LEST. Champ : 210 établissements

Ainsi en ce qui concerne l'usage des contrats team@s (CDD, intérim,
apprentissage), les centres d'appels «interneaplogent, en général, peu de personnels
temporaires avec une marge de fluctuation de 18 &b Iselon les secteurs. Par contre, les
centres d’appels prestataires font appel massive(krs de 40 % de I'effectif total) a cette
main d’ceuvre temporaire. Elles utilisent de mangigaificative la main d’ceuvre temporaire
pour s’'ajuster aux variations de leurs plans degehdui-méme souvent issu d’'une diversité
d’entreprises donneuses d’ordre, des types d’appdisiter,.... Aussi, le sens méme de
'emploi stable n’est sans doute pas comparables d&s deux types de centres. Dans les
centres prestataires, les salariés en CDI corregigmbrpour partie au noyau permanent de
I'activité, mais leur stabilité est relative. Ehe correspond pas aux mémes objectifs de GRH
et aux mémes conditions de marchés internes dailtrgre dans les centres internes. Ces
différences, au-dela d’'un statut juridiqgue commexpliquent en partie les résultats trouvés
ici (notamment sur les pratiques de GRH, I'anci¢@ioel les formes de mobilité).

Le tableau 1 présente certaines variables de GRids lia cette population,

majoritairement féminine. Les différences sont geenentre centres de prestataires et centres
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internes, qu’il s’agisse de la formation a I'embaeicde la période de stabilisation des
compétences ou de I'ancienneté moyenne. Ellesrie agssi a I'égard des salaires moyens
versés dans les différents secteurs. Cependate, a@bosition ne doit pas en occulter une
autre. En distinguant ici 3 groupes sectoriels pdea® centres internes, une polarisation
significative est observée sur certaines dimensgmmsme le salaire ou la formation. Ainsi,
dans les services non financiers, les conditioneapprochent de celles des prestataires. A
l'autre péle, les industries dont les centres m#eragissent sur les marchés d’entreprises et
les hautes technologies se distinguent de I'ensemes autres centres. Ceci montre qu'il
n’existe pas une situation unifiée, ni méme bindes conditions d’emploi en centre d’appels.
La conséquence de ce mode d'accés a I'emploi eftatut du contrat de travail se
retrouve alors en partie dans les conditions deaiiraet dans la mobilité des employés
(Tableau 2). Bien qu’il s’agisse dans tous les adiemplois impliguant une
« industrialisation » des activités de servicesicdane procédurisation importante du travalil,
le nombre d’'appels ou l'autonomie au travail défe@ntre les centres internes et les centres
prestataires. Mais c’est surtout dans la mobilik@ des différences sont importantes. Les
employés des centres internes sont plus mobile torgentre, vers un autre service de
'entreprise, ce qui nest en général pas posgibles les centres prestataires. IIs sont aussi

moins nombreux, en proportion, a quitter volomtaient I'entreprise.

Tableau 2 : Conditions de travail et mobilité des mployés CDI en centres d’appels

Centres Services financiers Industrie et Services non Total
prestataires Télécoms financiers
(n=60) (n=55) (n=49) (n=46) (n=210)

Nombre d’appels 103,1 82,2 76,3 95,1 88,8
(par jour) (78,7) (37,8) (89,7) (57,7) (68,7)

Durée des appels 3,5 31 5 3,8 3,8
(en minutes) (2,3) (1,2) (4,4) (3,4) (3,1)
% de salariés en groupes 31,2 33,5 43,7 42,7 37,3
semi-autonome (34,7) (39,2) (47,7) (43,4) (41,2)

% absentéisme total 5,6 4,7 59 5,6 57
(3,7) (2,7 (3,3) (3,7 (3,6)

Congé maladie (jours /an) 6,0 5,7 6,7 6,1 6,1
(3,7 (2,6) (5,3) (2,8) (3,7

% de départs volontaires 16,5 4,6 7,2 10,5 9,6
(par an) (16,3) (7,9) (8,7) (7,6) (11,6)

% salariés licenciés (par an) 3,6 0,8 11 2,4 1,9
(5,2) (3,1) (3,7) (4,8) (4,3)

% de promotion interne au 4,8 2,9 4,8 3,7 4,0
centre (par an) (5,8) (3,9) (8,6) (4,4) (5,9)

% de transferts dans le reste 0,9 9,6 6,8 3,5 53
de I'entreprise (par an) (2,5) (16,4) (10,5) (6) (10,9)

Nota : I'écart-type est donné entre parenthesasc8a Enquéte originale « Centre d’appel en France

2004 », LEST. Champ : 210 établissements.

Ainsi, les banques utilisent le plus souvent laurtgés de « centres d’appel » comme

lieu du premier emploi bancaire et donc d’appreatiye de la relation client pour les salariés
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ayant vocation a faire carriere dans les agenaas. €plique un fort taux de promotion et un
faible taux de départ volontaire dans ce qui ctmstiun marché de travail interne.
Inversement, vu les faibles possibilités de cagrigirez les prestataires de service, en dehors
de la promotion interne vers I'encadrement de pnibé, le taux de départ y est conséquent.

Il est alors remarquable, de voir que I'absentéjseneparticulier celui pour cause de
maladie, sont assez proches d'un groupe sectori@utre. La signification de ce constat
apparemment surprenant sera approfondie plus loin.

La complexité de I'espace social des centres dlagg@ribue a ces différences. Sans
aller jusqu’aux 300 conventions collectives parfoitees, la comparaison de celles des
secteurs les plus utilisateurs est instructive taégard (Lechat, 2003; Lanciano-Morandat,
Nohara, Tchobanian, 2005b). En comparant la plamenéke aux personnels des centres
d’appels dans les conventions collectives des ©élé¢ de la Banque, de I'Assurance, du
Commerce a distance, des Services, il est posgibleserver que I'identification et le mode
d’intégration des emplois en centres d’appels slifférents. Dans les premieres, liées a la
spécialisation de I'entreprise, les salariés sosgiiés dans une catégorie générigque regroupant
différentes fonctions proches les unes des aut@amerciale, des métiers d’accueil ou de
service a la clientele. Les appellations spéciiqdes différentes catégories de salariés en
centres d’'appels (télé-opérateurs, superviseur) @m@E@tisées dans les textes, permettant a la
fois la reconnaissance de la spécificité de leuranéctuel mais aussi leur classement dans le
marché interne ouvrant ainsi a I'évolution dans caiere plus large au sein de I'entreprise.
Dans la convention collective des services auxepniges, un avenant concerne les centres
« prestataires » qui identifie des emplois-typdswt classification salariale. Cette convention
réglemente en partie les conditions de travail fiemassé entre deux appels de client, par
exemple) et quelques éléments du contrat de tramais ouvre peu de perspective de
parcours professionnel. La France se distinguenckg sur ce point de la majeure partie des
pays étudiés dans I'enquéte internationale pouqukds il n’existe pas de convention
collective centralisée applicable aux salariésaggdres d’appel prestataires (Holman and alii
2007).

Ces difféerences sectorielles de conditions d’emploide travail dans les centres
d’appels montrent bien I'impossibilité d’analyser type d’organisation comme un ensemble
homogene. Toutefois, noter ces différences n'exopas d’'une réflexion sur la place et la
force des différents types de facteurs influengegite diversité, au-dela des régularités
sectorielles ou d’activité, et des conventions aesi qu’elles ont élaborées. De plus, si de

grosses dissemblances subsistent, il ne s’agihgaplus d’espaces clos et étanches. La part
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réciprogue des centres internes et des centresestafion de service demeure une question
en devenir : si les centres prestataires exiséemwpient leur part de marché augmehtelest
parce gue des entreprises donneuses d’ordre ositléoa que I'appel a la sous-traitance, pour
au moins une partie de leur activité de relatiagantéle était préférable a son exercice en
interne. Comme l'indique aussi la tendance a I'exdksation vers des pays a faible codt
salarial de certains types d’appel (qu'il n’a pespossible de caractériser dans cette enquéte),
il existe une concurrence entre ces diverses fasndlorganisation en centres d’appels et de
systemes d’emploi et de travail qui les caractatise

Aussi, il semble nécessaire d’approfondir les casgpour mieux appréhender, au dela
des diversités sectorielles, l'influence des dinems de contexte sectoriel, de conventions
sociales, de situation économique mais aussi dix ci@tégiques en matiere d’organisation

et de gestion des ressources humaines.

2.2. La mobilité volontaire et I'absentéisme maladi des télé-opérateurs : traces
des conditions de travail adoptées en centres d’app?

Des indicateurs tels que le départ volontaire @bdéntéisme maladie des télé-
opérateurs peuvent étre considérés, au méme tigréacgualité de service rendu, comme I'un
des indices des conséquences de l'organisatiotragiail et de la gestion des ressources
humaines d’'un centre d’appel donné. Méme si laalda@sdemeure difficile a établir, Batt
(2002) a demontré par exemple que la politiquevacte ressources humaines accroit
significativement la croissance des chiffres diaéfa via la baisse du turn-over qui préserve le
capital humain spécifique formé dans le centre kg Cet argument apparait d’autant plus
pertinent que I'économie de services se base foedtiement sur la qualité des personnes
(Gadray, Zarifian 2002) - inséparables de la g@atie I'organisation dans laquelle elles
s’inserent - qui interagissent directement avecclesnts. Si 'on admet qu'une organisation
motivante du travail et des pratiques de ressouraewines actives (en matiere de formation,
de politique de rémunération ou de soutien aux aijpémels) doit entrainer des résultats
productifs favorables, I'on voit bien que d’autr®ix sont faits, souvent sous des contraintes
economiques, ce qui ne signifie pas que ces cestiesnt mal gérés ou inefficaces. Les
conditions de travail seront donc diversifiées ddes centres d’appel en fonction de
nombreux facteurs. En considérant que la mobilitdrttaire et I'absentéisme maladie sont

" Au-dela des cas récents d’externalisation dese®initernes a la sous-traitance (SRF, La Redetdsd), la part
des prestataires augmenterait de 20% a 25% engefeféectifs depuis quelques années.
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des traces, au moins indirectes, de ces condittdendravail, nous pouvons donc nous

interroger sur les choix d’organisation et de GRIHlgs ont amenées.

2.2.1. Hypotheses, variables et méthodes de mesure.

Pour ce faire, nous adopterons une hypothese piertdgui peut autant étre prise en
compte par des analyses économiques que par dedchep socio-techniques de
I'organisation du travail.

Cette hypothése considere que les choix d’orgaarsainfluencent ces deux
comportements des salariés : leur départ volontdérd’entreprise et I'importance de leur
absentéisme. En réalité, les causes de ces commgmti® et leurs survenue sont complexes,
comme dans le cas des départs volontaires. Togémigation a besoin de renouvellement et
un certain niveau de départ volontaire favorise remouvellement. Mais comme
'absentéisme, ces départs ont des colts pourrdjgnse (colts de recrutement, colt de
formation, perte d’expérience). Dans beaucoup ddree d’'appels, les départs volontaires
sont trés supérieurs a cette rotation souhaitabla dnain d’ceuvre et constituent donc une
charge. Mais dans d’autres, notamment les centessgpaires, ces départs contribuent aussi a
la flexibilité des effectifs, pour les adapter aplans de charge. En contrepartie, les
investissements en ressources humaines y serons imoportants pour éviter des colts non
recouvrables lors des départs.

Ces deux indicateurs retenus peuvent alors étegpidtés comme deux formes de
codts indirects généreés par les comportementsal@sés face a la qualité de la vie au travail
gu’ils rencontrent: un comportement de «retrait }e départ - de l'organisation et un
comportement d'« expression » d'un rejet (ou ddiadiftés physiologiques) & en subir le
contenu et la charge de travail - 'absence. Maicalt est relatif aux caractéristiques de
chaque type de centre. Le questionnement estiagpsré des analyses de Freeman et Medoff
en terme d’opposition entre « exit » et « voictletre hypothese pose donc que l'importance
du taux de départ volontaire et/ou de l'absentéigmagluit la tension entre le type
d’organisation choisi par I'entreprise et ses sffir les conditions de travail.

Cette hypothése est cohérente avec les analysasréiues de la mobilité qu’elles
soient de type néo-classique ou institutionaliEiée est aussi dans la logique des diverses
critigues de l'organisation du travail taylorienveéoppées depuis un demi-siécle (analyses
sur les codts indirects de I'organisation parcédligDavis, 1957, Emery, Thorsrud, 1969 ) ou
sur les fondements d’'une organisation orientée laegsialité (Osterman, 2000). Elle est aussi

cohérente dans les analyses d'un « nouveau modetstsfordien flexible accroissant la
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charge de travail des salariés (Askenazy, 200&Wea] Lorentz, 2005)).Dans tous les cas, les
taux de départ volontaire ou d’absentéisme sofbtiosi considérés comme un des indicateurs
des traces de I'organisation, et donc pour padgeathoix organisationnels qui ont été faits.
Nos analyses reposent sur la méthode de régresmioitfples en vue de faire
ressortir, toutes choses étant égales par ailléessgdéterminants et leur portée sur chaque
indicateur choisi (se référer a I'encadré lll, guan modéle et a I'explication des variables
indépendantes incluses dans I'’équation). L'objehdige analyse porte sur la population des
télé-opérateurs en contrat a durée indéterminéeutibsera donc les données portant sur ce
groupe majoritaire de salariés — 80 % de la pojmnatalariée totale -, en écartant les diverses
catégories d'employés intérimaires ou en contratdérée limité& Seront testés
successivement deux modeles qui essaient d’expliggedéterminants de la mobilité de la
main d’ceuvre puis de I'absence due a la maladigrémier phénomeéne est mesuré par « le
taux annuel de départ volontaire », le deuxienre«das jours de congé maladie pris par
an ». Dans les deux cas, ces indicateurs concetaembyenne pour I'ensemble des télé-
opérateurs concernés dans chaque centre et naloaieses individuelles. Chaque donnée est

ainsi bien reliée a une organisation donnée daiiravd’utilisation des ressources humaines.

Encadré Il : Construction des variables a partir des questions qualitatives

L’enquéte « centre d’appels en France 2004 » noneeltrois types de variables utilisables.

D'une part, nous disposons des données factuediesne le secteur ou les centres réalisent la partuk
importante de leurs chiffres d’affaires, le nombreyen d’appelpar jour, le niveau moyen de salaire annuel betc,
Ces données peuvent étre utilisées telles queltesldanodele.

Nous avons aussi les données factuelles du typd'eftployés impliqués dans un groupe samiienome o
le cercle de qualité». Aind’indicateur concernant la flexibilité organigatnelle par exemple est issu de la moyeni
deux variables « % des salariés polyvalents » %t @ées salarié impliqués dans un groupe semi-autemorRa
convention, avec un score plus élevé, I'orgainim sera considérée comme plus flexible ou ptistée vers la gesti
de la qualité.

D'autre part, certaines questions sollicitent Ignmns des personnes interrogées, en particubeis d
domaine des dispositifs organisationnels de praodiucCes questions ont été posées, en demandant auednteur:
de se positionner sur une échelle d’opinion du typppas du tout important, 2) un peu importantp®)dérémel
important, 4) sensiblement important, 5) trés ingoa: Un certain nombre d’inchteurs a été construit a partir d
guantification de ces opinions. Il n'est pas pdssiti d'éviter une part de subjectivité de répamsasur ces questiol
Mais on a essayé d'atténuer ce probléeme, en casestitlies indicateurs composites regranipplusieurs questions.
majorité des indicateurs de contenu du travailofaoimnie, écoute ou implication) résulte de ce typeération.

2.2.2) Déterminants du départ volontaire

8 Cette exclusion, bien qu’arbitraire, se justifisup ne pas confondre deux populations dont lesctéristiques
et r6le sont trés distincts. L'appel a cet empdonporaire n’est pris en considération ici que s influence
éventuelle sur les conditions de travail des «lErs », les télé-opérateurs en contrat de travalbles

Cependant, la diversité des taux de recours aatesés « non stables » est telle qu’elle marquenains une
dualité des structures d’emploi dans les centrapgll qui peut interférer avec I'analyse des réasultie ces
modeles de régression multiple.
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a) l'influence de la pression du marché sur le dépa

Le tableau lll (en annexe) indique que le taux épadt est d’abord influencé par la variable
«nombre d’appels a traiter» qui traduit en quelgade la « cadence de travail ». Imposée
par la pression directe du marché, elle définibglement le rythme de travail et le degré de
charge mentale des salariés. Ainsi, le départ degignificativement plus élevé au-dela de
90 appels a traiter par jour, traduisant une aegtdiégradation des conditions de travail au-
dela de ce seuil. De méme, le type d’activité exente influence non-négligeable : les deux
activités « hot-line » et « enquéte et marketirgexdémarquent des autres, en affichant les
taux de départ nettement plus élevés. Ces dewitéstexigent une forme un peu particuliere
de disponibilité par rapport a la forme d’activitgpiques - et majoritaires - de « service » ou
« service et vente combinés». Avec sa longue pthgeaverture du service, la « hot-line »
implique souvent l'existence d’horaires atypiques «d’enquéte/marketing » représente
« I'appel sortant » de type répétitif. Ces deuxialdes directement associées a la nature de
marché du produit semblent en partie déterminendailité externe des salariés. Cependant,
la mobilité des salariés en activités de « hot-irexplique aussi sans doute par I'existence
de marchés professionnels actifs, amenant ces gésplsouvent plus qualifiés, a une

mobilité accrue.

Encadré Il : Les choix de variables ;
L’équation testée :
Soit, Si Txdep (taux de départ volontaire) ou Jcdjour de congé maladie par an) de I'établissemeh¢quation estime
sera ;
Txdep (Jconm)= cteXy aXil + Zm bm Xim * Zn ¢n Xin + 2o do Xjo +Ui

Ou X sont les variables pression de marchen dispositifs d'incitation ou GRHXn dispositifs technico-omnisationnels, X
variables de contréle comme taille d’établissemsextteur, ancienneté d'établissement etc.
*kkkk

- La pression directe du marché a été approchédeues variables : la premiére «le nombre d’appalsjgur» et e
deuxiéme «le type d’activité ».

- Le systéeme d'incitation est décliné en quatre syg®utils de gestion des ressources humaines. Gesiforme
différentes, ils sont tous considérés comme ingnimpuissants de la mobilisation de la ndoeuvre. 1) Les mécanisn
incitatifs monétaires ont été d’abord représentsig@ niveau médian du salaire annuel brut dege«workers», suivi par |
présence ou non de primes (variable binaire). Bjtle de mobilité interne pourcentages du transfert vers d’autres unités
la promotion - traduit approximativement la chadeecarriére ascendante au sein du marché interié&efrt en formation-
au début et en cours de carriersodligne le degré d’engagement mutuel dans latitetien du capital humain spécifique.
Le ratio des temporaires sur les salariés CDI estdnit pour approximer le degré de protection dontgsent les salariés C
contre les aléas de la fluctuation économique suitgjues d’intensification du travail (horairegpaques par exemple). Aee
quatre outils, est ajouté le niveau moyen de dipl@les salariés en 4 niveaux, pour représenterdtfigation de la main
d’'ceuvre, reflet de la politique du recrutement @aggation avec la complexité du travail.

- Les dispositifs socio-techniquesicluent des composantes trés variées qui sont eens#luer sur le
comportements humains : I'aspect « procédurisaliontiravail» est approché par I'importance des regles a spiote traite
les problémes imprévus ou les réclamations (indigaprocédure) ; I'aspect « flexibilité de I'orgsaiion» a été synthétisé g
le pourcentage des salariés polyvalents et ladesrtsalariés opérant dans un groupe semi-autonbaspect « initiative> se
base sur la part des salariés en cercle de qedlitBexistence de boite a idée ; les trois typ@sditateurs « autonomie
mesurent le degré de liberté laissée a l'initiatiles salariés dans la cadence opératoire, darésdéution des problem
imprévus surgissant dans I'échange avec les cliehtdans l'usage d’'un argumentaire (script) ; l&dp« contr6le> es
représenté par un indicateur synthétique de laifnéce de la double écoute et de la restitutiora geeiformance individuelle
I'aspect « implication » mesure le degré d’implicatpersonnelle exigée dans l'interaction avecliests.

- Le systéeme technique de production a été appnoghén indicateur technique composite, puisqu'itespond a |
sommation pondérée des poids des divers outilsigees (fax, web, reconnaissanaeale, IP, CRM, workflow etc.) dont
centre est doté.

- L'environnement externe est approximé par des @é@hésntels que la taille du centre (effectifs), temnet
d'établissement, le secteur d’activité en quatrealités (secteur prestataires, secteur tertiairefinancier, secteur seconds
- industrie, télécoms, gaz/eau/électricité -, secfmancier -banque/assurance) ou encore la présence du slyiicicaité
d’entreprise ou représentants du personnel).




b) Influence des politiques de ressources humaines

Cette causalité directe est complétée par la médiates pratiques de ressources
humaines. Sur ce plan-Ia, il existe plusieurs mmergs contradictoires :

D’un coté, I'un des mécanismes incitatifs les ptlsssiques, le niveau de salaire,
semble exercer une forte influence sur la rotatienla main d’'ceuvre ; le salaire s’avére
négativement corrélé avec le taux de départ (motel€onformément a I'énoncé de la
théorie des salaires d’efficience, un salaire plast tend a diminuer le taux de départ dans
I'absolu, c’est-a-dire si on ne prend pas en ca@naiibn les effets de structures. Cependant,
ce résultat ne reste pas robuste sur le plan tgjas Ainsi, des lors que l'on introduit
plusieurs variables de contréle, I'effet - direalut salaire sur le départ disparait et devient
statistiquement non-significatif (modeéle_lIl). Enrgpzulier, la variable sectorielle absorbe les
effets du salaire, ce qui laisserait suggérer uanpimene de discontinuité plutdét qu’'un
phénomene linéaire. Il semble alors possible gswhface a la présence d’'un phénomene de
segmentation entre le secteur « prestataire »sgdieur « de services non-financiers » (vente
par correspondance etc.) d'une part, ou la rotatipide de la main d’ceuvre coexiste avec les
bas salaires et le secteur financier ou encoredeesr télécoms d’autre part, ou les hauts
salaires vont de pair avec une relative stabil@ié. phénomene de segmentation semble
d’ailleurs I'un des traits les plus saillants déteanouvelle filiere, puisqu’il existe dans tous
les pays européens et nord-américains ayant gertecicette recherche internationale (Batt,
Nohara 2009).

Un autre constat, plus inattendu, est que la poésele primes (variable binaire)
fonctionne, pour accroitre la fréquence de dépaoidéle ). Méme si cette relation se trouve
encore une fois perturbée dans le modele compled€fa_lI), ce type d’incitation monétaire
apparait ainsi contribuer plus a lintensificatioln travail via la compétition entre les
individus ou groupes qu’a la fidélisation des sama I'entreprise (Coutrot 1996). Ce résultat
renforce aussi la these de la segmentation, equadt qu’il y a un segment ou l'incitation
moneétaire du type primes vise un objectif quantitabmédiat, quitte a détériorer les
conditions de travail, a c6té d’un segment ou litigoe incitative s’articule plus sur la visée
du développement de compétences a long terme.

On peut noter également l'effet de la surqualifaratsur la mobilité ; le fait d’avoir

une main d’ceuvre trés dipldmée - ici diplomée baet-glus - augmente le risque de rotation
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du personnel. Ce phénomene renvoie bien sir adémpaation, frequemment citée, entre le
contenu réel du travail en centre d’'appels et \eani d'attente que les dipldmés placent sur
I'intérét professionnel. Mais il tient sans doutessi a la nature de marché du travail du type
professionnel qui concerne par exemple les ingéni@oformaticiens plus mobiles que
'ensemble des salariés. Leur présence n’est pghbgeable dans certaines activités (par
ailleurs les mieux rémunérés de I'échantillon) canles « hot-line » ou le secteur de SSlI,
comme le montre Fondeur & propos du marché duiltdesainformaticiens (Fondeur, Sauviat
2003).

Du point de vue de la politique des ressources mesaun levier réellement efficace
pour freiner le mouvement de départ apparait éa#oilt dans la formation continue.
L’accroissement du nombre de jours de formatiom®algs aux employés peut élever le degré
de stabilité. C’est un des seuls moyens pratiquasdéposition des centres d’appels, s’ils se
préoccupent des difficultés de fidélisation desrsa$. D’autres leviers n’ont pas, du moins
statistiguement, d'effet sur le taux de départtearement aux hypothéses que nous avions
émises. Par exemple, la fréquence de mobilité rintgPo des transferts internes et des
promotions par an), censée indiquer le degré detstation des marchés internes du trdyail
n'a pas l'effet positif escompté sur la rétentioes dsalariés. Une plus grande chance de
promotion va de pair méme avec un taux de dépad @levé. Ce phénomeéne, contraire a
notre attente, peut étre lié au stade de développene I'industrie des centres d’appels.
Beaucoup de centres encore récents operent, d'apiespropre enquéte sur le terrain, un tri
de la main d’ceuvre et ainsi connaissent a la fogspromotion rapide de certains salariés et la
vive rotation des autres. De méme, le recours aligs temporaires - souvent représenté
comme une maniere de protéger les salariés « gsideontre la fluctuation des charges ou
l'intensification du travail - ne montre aucun effeir la mobilité des salariés intégrés.

c) Influence des dispositifs organisationnels

Une autre voie de médiation est portée par le systeechnico-organisationnel qui
détermine les conditions — objectives et subjestivede travail. La pression directe des
« cadences d’'appels » peut étre atténuée ou araceramplifiée par la nature des dispositifs

organisationnels mis en place. La fréequence deldlé écoute, le traitement plus ou moins

° L'ancienneté moyenne des salariés peut mesursi kuslegré de structuration des marchés inte@ette
variable s’avére d’ailleurs trés efficace pour liéglle taux de départ, puisque si on l'intégre dansodéle, elle
est trés significativement corrélée. Trois raisowsis ont cependant conduit a la remplacer partle de
mobilité interne : éviter une multi-colinéarité @&mneté/salaire; éviter une certaine tautologiereent
ancienneté/départ, pour se concentrer sur lesalgilfidélisation du personnel ; I'ancienneté amesurée ne
correspond pas toujours a la durée de présencdalaestre d’appels (une part non-négligeable demeersion
interne des personnels vers ce nouveau métiercgatasns secteurs).
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procéduré des plaintes, le degré de marge d’autienlamssée a l'initiative de salariés influent
sur la qualité de vie au travail, ce qui peut rétesur le sentiment de désaffection des salariés
a I'égard de l'organisation. Bien que nettementsplénu que les effets de mécanismes
incitatifs, il existe un impact de ces facteursamigationnels sur le taux de départ. En effet,
parmi les différents facteurs testés, l'indicateliautonomie en matiere de rythme des
opérations s’avere significativement corrélé aeebdisse des départs volontaires. Laisser une
marge d'auto-organisation aux salariés eux-mémaes Isucadence opératoire semble
permettre de mieux les intégrer, donc de réduitadg de départ.

d) Les variables de contexte.

Parmi les variables de contrble traduisant I'envilment économique, social ou
institutionnel dans lequel évolue I'activité de tend’appels, le secteur joue un role tres
important (tableau 2). Cette variable définit erlque sorte une structure segmentationniste
des activités : la situation des centres presestau celle de « tertiaire non financier » sont
particulierement nettes.. D’autres variables contantille ou la présence syndicale restent
neutres concernant la mobilité, alors que I'anc@nd’établissement exerce une certaine
influence sur la baisse du taux de départ. Ce elepiénoméne correspondrait a ce que I'on
gualifie généralement d’appariement (Jovanovic 19d8 mécanisme d’ajustement mutuel
progressif entre I'entreprise et les salariés (tatogn) qui réduit dans le temps la rotation
générale de la main d’'ceuvre. D’ailleurs, ce phémmrest associé en partie avec I'ancienneté
moyenne des salariés. Le probleme est de savoér ghénoméne micro peut se reproduire au
niveau de la branche entiére, au fur et a mesueecqtie « industrie » atteint une certaine

maturité aprés une premiére phase de son expansion.

2.2.3) Déterminants du congé maladie

a) Influence de la pression du marché

Comme pour le départ volontaire, I'indicateur comgéladie est directement affecté
par la pression du marché représentée par la cadiex appels et le type d'activité. Les
salariés prennent davantage de congé maladiepldssspnt exposés a plus de 90 appels par
jour ou dans une activité du type « marketing/etejpréqui se caractérise par « l'appel
sortant », généralement considéré comme plus sssaine» et plus procéduré. Ce constat est
cohérent tant avec les modéles psycho-sociologiquamgjues d'une organisation trés
parcellaire (Taylor, Bain, 1999) que des analyseteane de charge de travail sous contrainte
(Gollac, 2005 ; Théry, 2007). La difference entwe tHeux se situe dans la spécification du

modele. Dans les approches en terme de critigue-smxhnique de I'organisation répétitive
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du travail, 'absentéisme peut étre consideré comngeforme d’expression de refus (logique
de «voice ») qui ne peut pas transiter par d’'autnédiations comme le conflit collectif de
travail par exemple. Dans les approches en termghdege de travail sous forte contrainte,
c’est plus la trace physiologique du travail quiress en avant. Au-dela de 90 appels par jour,
la contrainte de temps apparait d’autant plus sree qu’il s’agit ici des absences maladie
proprement dite, ce qui conforte cette interprétaén terme de stress.

b) Influence de la politique de ressources humaines

Pour ce qui concerne les pratiques de ressourceaihes, il y a peu de facteurs qui
sont corrélés avec la prise de congé maladie,lsaufeau de salaire. Un plus haut niveau de
salaire diminue trés significativement le nombre jders de congé maladie pris par les
salariés. Le politique de haut salaire peut josemble-t-il, un réle compensatoire qui atténue,
du point de vue des entreprises, la perte — oodéts cachés — liée a ce type de manifestation
de la désaffection des salariés. Ceci confirmelaiic partiellement I'hypothése théorique du
salaire d’efficience. Mais si 'on admet que I'ab#sme est autant I'indice d’'un stress que
d’'une désaffection, cela peut aussi illustrer e da’avec une politique incitative de salaire,
les salariés prennent sur eux de supporter de awmditions de travail. Ce paradoxe est
constaté depuis longtemps par nombre de travawhpssociaux (Villeval 2005). Les autres
leviers de gestion des ressources humaines n’'atigpement pas de prise, dans le cadre de
ce test de régression, pour améliorer I'absentédiimela maladie.

c) Influence des dispositifs organisationnels

Par contre, la nature du systéeme technico-orgammsal mis en place dans les centres
d’appels a un impact réel sur les attitudes deiéalan matiere d’engagement professionnel.

D’abord, la fagon dont le systeme d’organisaticncesicu a une importance cruciale,
afin de corriger les dysfonctionnements organisaits dont la prise de congé maladie est
révélatrice. Toutes choses étant égales par a|ldées centres d’appels qui impliquent les
salariés dans des dispositifs de qualité (cerclguddité) ou les encouragent a exprimer leurs
idées arrivent a diminuer le nombre de jours degéamaladie. De méme, ceux qui laissent
aux salariés une certaine marge d’autonomie dacadance/procédure opératoire réussissent
mieux a prévenir 'absence due a la maladie. Caxg dspects d’auto-régulation montrent que
les dispositifs qui renforcent I'intérét au travaittrainent plus d’implication personnelle au
travail ce qui retentit sur I'attitude positive dalariés envers leur engagement professionnel.
La encore, on peut cependant se demander si detanekl possible, parce que les objectifs
de qualité du service priment sur la prise en cemy¢s impératifs quantitatifs de la

production ou si l'intérét individuel ou collectitles salariés favorisé par ce type
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d’organisation conduit les salariés a mieux accegefortes exigences de charge de travalil.
Cette derniere interprétation correspondraient guze Croidieu et al (2008) appelle un bon

« support social », effet du travail collectif gabsorbe en partie les tensions liées a la
surcharge du travail.

En ce qui concerne 'aspect contrdle de travailisnavons une variable qui se situe au
coeur de la discussion sur le travail en centregpéls ; il s'agit du degré d’usage de script.
Cette variable est négativement corrélée avec hebn® de jours de maladie. Cette relation,
statistiguement tres significative, suggere unesakité nette entre le degré de formatage du
travail et 'amplitude de refus, comme le démontrguelques études de cas (Cousin, 2002 ;
Aghouchy, 2003). Cela veut donc dire que plus Epeet de script est imposé, plus les
salariés développent une propension a I'absentéisénencore cependant, il est difficile de
séparer ce qui reléve d’'une expression de proi@stat ce qui découle de conditions plus
stressantes d’un travail sous controle, avec detsedur la santé des salariés.

D’autres problématiques abondamment citées datistdeature sociologique, telles
gue l'implication personnelle dans la productios dervices, I'autonomie des salariés vis-a-
vis des attentes de clientéle ou encore la proation des protocoles opératoires ont été
traduites en variables composites et testées. blEs ne montrent aucun signe notable de
corrélation avec I'absentéisme.

d) Influence des variables de contexte

Notons pour finir que la variable secteur, si disgnante pour la rotation de la main-
d’ceuvre, n’intervient pas ici pour cliver les cestd’appels. Il n'y a donc pas ici d’'influence
statistiguement significative des variables de extet en particulier des groupes sectoriels,
sur I'absentéisme pour maladie. Sur ce point, im®aen régression multiple conforte les
premieres observations issues des tris crois€s &elile la taille d’effectif joue un réle. Mais
celle-ci recouvre sans doute elle-méme des difeaen sensibles de dispositifs
organisationnels. Il semble acquis, en tendance,plus les centres d’appel sont importants
en taille, plus ils sont dotés d'outils logiciels ddorganisation procédurée, jouant sur les

conditions de travail.

24



Conclusion : Contraintes productives et conditionsle travail, deux modeles de

gestion du systeme hybride de travail en centre digpel

Existe-t-il un modéle d'organisation ou une fortaciiation économique et
organisationnelle crée un cercle vertueux entrefann engagement personnel - baisse de
départ et d’absentéisme — et la production de Hitgude services, comme le suggere Batt
(2002)? Si un tel modele parait exister en Framcealoit néanmoins le lire selon les différents
contextes sectoriels ou de type d’activite. Nosedivtests permettent alors de repérer
guelques résultats significatifs, et de construire typologie sommaire.

La stratégie d'organisation des centres d’appelsst-@-dire les choix technico-
organisationnels et les pratiques et leviers de GRHIleur sont associés, ont une place
significative « toutes choses égale par ailleursé&me en ignorant les déterminations liées a
la pression du marché et aux environnements ecauanisocial ou institutionnel. Cette
hypothése s’avére assez bien vérifiee dans le essadréts maladie, pour lequel les
dimensions organisationnelles ont une influencaiogtive; certains leviers existent pour
baisser réellement le taux d’absentéisme di a léadiea Néanmoins, cette stratégie
d’organisation semble jouer un réle beaucoup pimitd pour le taux de départ des téle-
opérateurs. Ce dernier parait plus lié au typetidigé, au secteur et a la pression du marché.

Le phénomene de segmentation reste prégnant eettains sous-filieres tels le
« commerce » ou les « prestataires » ou une grastdgon de la main-d’ceuvre va de pair
avec les médiocres conditions de travail (salarestréle, ergonomie etc.) et d’autre part le
secteur financier ou le secteur traditionnel indegtélécommunications.

Ainsi, le fort turn-over des salariés des centnestataires - et une partie des centres
internes - explique en partie les difficultés d'uméritable politique de mobilisation
productive de leur télé-opérateurs. La dominaties critéres quantitatifs dans la conduite de
I'organisation découle des positions de ces cerdegs la chaine de valeur. Pourtant, ces
centres sont aussi confrontés de plus en plus bjextds de qualité que leur imposent leurs
donneurs d’ordre. Le modéle de mobilisation et dmilité exposé plus haut rend difficile
I'atteinte de ces objectifs et la valorisation dempétences des salariés, pourtant de plus en
plus nécessaires. De méme, le devenir professialeeles salariés apres leur départ reste
problématique (et peu connu).

La situation des salariés des centres interneapmoént les plus professionnalisés, se
pose de maniére différente. Leur trajectoire piamelle est plus facilement inscrite dans

des marchés internes du travail. Mais les empldisrt@ contraintes cognitives et mentale
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caractéristiques de cette activité y jouent ausgidle. L'influence des formes d’organisation
sur 'absence maladie que repére le modele mahteadore, que la stratégie d’organisation et
de GRH est déterminante. Si elle ne permet passalatiés de supporter positivement les
contraintes productives, I'absentéisme puis le démdontaire risquent de traduire les défauts
de mobilisation dans l'activité et des mobilitésfadrables aux entreprises comme aux
salariés.

Par ailleurs, nous ne sommes apparemment pas darstuation alternative entre la
protestation interne « voice » et le départ «exiu contraire, nos résultdlsuggérent que
le taux élevé d’absentéisme révéle une qualité oaéelide I'organisation qui fait aussi le lit a
la multiplication du départ volontaire, ce qui w#dplutdt une logique séquentielle signifiant
gue la prise de congé maladie précede la défegt@mnle départ. Aucune institution de
dialogue social ne semble jouer un réle importanirgen réduire les effets; ni le syndicat, ni
les instances représentatives de salariés - vesia@istées mais non reproduites dans le
tableau Il - n’exercent, au niveau local, uneuefice significative sur ces deux indicateurs.

Cette structure « segmentationniste » suggére dapemune logique plus complexe
des rapports entre conditions de travail, dépaksniaires et arréts pour maladie. La relative
indifference du taux d’absentéisme maladie se&mndous-filieres ne signifie pas que les
conditions de travail sont comparables de part'aitee. Elle traduit d’abord le fait que le
départ volontaire est le moyen principal de réacties salariés dans les secteurs a modéle
d’emploi plus « flexible » comme dans les centressiataires. Il s’agit alors d’'un ensemble
de facteurs qui interviennent: conditions de tilavaiveaux de salaires, sentiment de
déclassement, perspectives futures. Les entrepriserivent aussi un certain intérét : si le
départ a un coQt, il a aussi l'avantage de favorisgustement flexible des effectifs.
L’absentéisme intervient alors en complément &aetiation trés rapide des salariés. De plus,
les conditions conventionnelles d'indemnisation deg€ts maladie, moins intéressantes que
dans d’autres secteurs, peuvent minorer I'exprasiola fatigue mentale liée aux conditions
de travail. D’'une certaine maniere, donc, dansoeggres, la tension entre les contraintes
guantitatives et qualitatives de la production sonins tributaires des choix d’organisation,
puisque les salariés en CDI sont en fait beauctugorpobiles que dans les autres centres.

Pour ces derniers, linfluence sensible de l'orgation du travail (autonomie,

initiative, modernité technologique) sur I'absesitéé maladie que traduit le modele, suggére

19 Les coefficients de corrélation sont de +0,2856eemaladie et départ volontaire. En plus, si dnoiluit
l'indicateur congé maladie comme une variable esplve dans le modéle de mobilité, elle montre un
coefficient positif qui est significatif & 5%, ceaiiqveut dire que les deux phénoménes se renfonuiemndt
mutuellement.
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limportance des choix organisationnels et de Ris Galariés étant appelés avoir une
certaine stabilité et des perspectives de molulkitgs les marchés internes des entreprises, les
conditions de travail liées aux tensions découtiantnodele hybride de travail décrit plus haut
jouent un réle important. Dans ces centres quintisene forte qualité du service rendu, le
niveau d’absentéisme maladie apparait comme unatedir de I'alignement stratégique entre
les objectifs de qualité de la production et l'ornigation qui a été adoptée. Un taux
d’absentéisme élevé suggére une inadéquation erfeobjectifs et les moyens mis en
oeuvre.

Ainsi, départ volontaire et absentéisme maladigg8tent que les rapports entre
I'organisation du travail, la RH et les conditiotks travail (c'est-a-dire des dimensions de la
mobilisation productive des télé-opérateurs) ddividre mis en regard de la mobilité et des
marchés d’emploi de ces salariés. Mobilisation ebitité s’articulent de maniere complexe
et sans doute dynamique.

Au-dela de ces premiers résultats, il est donc iapb de suivre les évolutions de
cette filiere organisationnelle qui reste aujoudi’hargement en construction, dans ses
structures d’emploi comme dans ses modes d'ordgams@Voss, Salzman, Tilly, 2008).

Cette évolution semble aussi préfigurer plus lamg@niavenir du travail dans les services.
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Tableau Ill Résultats des modeles de mobilité etabsentéisme

M_I mobilité

M_II mobilité

M_IIl maladie

Variabke explique
Variables explicatives

Taux de départ (%/an)
8,88 (10,46)

Taux de départ (%/an)
8,88 (10,46)

Congé malade (j/an)
6,18 (3,88)

Nombre d'appel par jour (plus de 90)

4.828 (2.266)*

5.832 (2.313)*

1.608 (0.822)*

Nombre d'appel par jour (+ 60 et - 89)

-0.873 (2.195)

-0.103 (2.182)

0.392 (0.767)

Nombre d’appel par jour (moins de 59)

Référence

Référence

Référence

Activité « hot-line »

6.459 (3.065)**

5.660 (3.055)

0.158 (1.110)

Activité « marketing/enquéte »

10.420 (5.07)*

10.49 (5.09)*

5.192 (1.773)***

Activité « vente »

3.092 (2.702)

2.409 (2.941)

-0.857 (1.039)

Activité « service+vente »

-0.365 (1.877)

0.886 (2.037)

-0.566 (0.725)

Activité « service seulement »

Référence

Référence

Référence

Niveau bac+4 et plus

13.941 (5.51)*

10.87 (5.73)*

0.863 (2.055)

Niveau bac+2

3.509 (3.450)

3.750 (3.725)

1.003 (1.351)

Niveau bac

1.475 (3.447)

0.993 (3.662)

-1.187 (1.351)

Niveau inférieur au bac

Référence

Référence

Référence

Présence de prime

3.463 (1.618)*

2.478 (1.689)

0.612 (0.595)

Log de salaire

-15.888 (5.32)**

-5.628 (5.934)

-4.023 (2.098)*

Formation initiale (jours)

-0.011 (0.032)

0.011 (0.032)

-0.006 (0.011)

Formation continue (jours)

-0.124 (0.067)*

-0.326 (0.170)*

-0.011 (0.061)

Ratio de temporaires

-2.754 (4.037)

-5.089 (4.364)

-0.397 (1.471)

Mobilité interne (transfert/promotion)

-0.075 (0.067)

0.016 (0.075)

0.009 (0.025)

Indicateur organisation (polyvalence/autono

0.685 (0.588)

0.126 (0.204)

Indicateur organisation (cercle qualité)

-0.789 (0.747)

-0.660 (0.268)*

Indicateur autonomie (rythme/tache)

-2.082 (0.983)*

-0.544 (0.321)*

Indicateur autonomie (résolution problemes)

-0.537 (0.742)

0.185 (0.270)

Indicateur autonomie (usage de script)

0.537 (0.636)

-0.603 (0.223)**

Indicateur écoute (fréquence/retour)

-0.165 (0.841)

-0.192 (0.296)

Indicateur implication (interaction client)

0.197 (0.334)

0.181 (0.116)

Indicateur technique (technologies combinég

-0.091 (0.653)

-0.415 (0.231)*

Log de taille d’effectifs

0.521 (1.077)

1.114 (0.386)***

Ancienneté d’'établissement

-0.294 (0.143)*

-0.002 (0.052)

Secteur « prestataire »

8.862 (2.944)++

-1.109 (1.037)

Secteur « tertiaire non-financier »

6.408 (2.449)+

0.0571 (0.849)

Secteur « secondaire (industrie, télécoms) »

2.306 (2.341)

1.148 (0.810)

Secteur « financier (banque, assurance) »

Référence

Référence

Constante

162.284 (52.18)%**

58.229 (58.57)

44,924 (20,76)*

R au carré ajusté

Nombre d’observation

0,2258
N=160

0,3492
N=160

0,4404
N=154

Nota ; chiffres suivi de * sont significatifs a 10&e ** sont significatifs a 5%, de *** sont sigithtifs a 1%.
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