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Résumé

Ce texte présente une éude de cas menée en centre d'appel sur I'analyse de
I activité des opérateurs et leurs émotions ressenties en cours de travail. 11 montre
quelles sont les contraintes vécues par les salariés comme étant les plus pénibles et
les éléments leur procurant le plus de satisfaction. Les résultats mettent I’ accent sur
le fait que les difficultés relationnelles avec les clients sont gérées différemment par
les opérateurs selon le degré d' autonomie qui leur ait laissé pour réaliser leur tache.
D’un point de vue méthodologique, le texte montre en quoi I’ analyse des émotions
en situation réelle exige une méthodologie spécifiquement adaptée et expose la
difficulté, mais aussi tout I'intérét de recueillir ces données pour pouvoir proposer
des recommandations et agir en termes de prévention.

Mots-clés: Analyse de I'activité, émotions au travail, méthodologie psycho-
ergonomique, relation client.

|. Introduction

On observe depuis plusieurs années une évolution importante dans les travaux
psychologiques et ergonomiques quant a la place accordée a I’émotion dans le
travail. Cette dimension émotionnelle est en effet de plus en plus éudiée. Le
développement des recherches dans ce sens amene a considérer I'homme au travail
non seulement par rapport a son systéme intellectuel, mais également par rapport a
ses composantes psychique et émationnelle (Ribert-Van De Weerdt, 2001a). De ce
fait, on voit croitre le nombre de travaux axés sur le travail qui prennent en
considération le rapport entre cognition et émotion. Le lien existant entre ces deux
dimensions étant largement reconnu aujourd’ hui, les études psycho-ergonomiques
orientées vers I'analyse de I'activité éargissent leur champ de recherche aux
aspects psycho-affectifs du travail.

Néanmoins, les études portant sur |’ activité réelle et les émotions ressenties par les
opérateurs au fil de I'eau, en paraléle de I' activité, restent rares. Le nombre peu
élevé d'investigations dans ce domaine - menées a la fois sur ce double aspect du
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travail (cognitif et affectif) et en cours d'action - provient essentiellement du
manque actuel de méthodes spécifiquement élaborées. La récolte de ce type de
données nécessite en effet une méthodologie propre et adaptée (Ribert-Van De
Weerdt, 2001b, 2003).

Malgré les avancées sur le théeme des émotions, il réside un besoin
d' approfondissement des connaissances concernant la dynamique émotionnelle de
I activité, que ce soit pour mieux appréhender la charge émotionnelle liée a des
situations professionnelles stressantes, ou encore pour faire face a la forte évolution
du travail connue ces derniéres années. En effet, un salarié européen sur trois est
affecté par le stress lié au travail (Agence Européenne pour la Sécurité et la Santé
au travail, 2002) et les salariés sont de plus en plus confrontés a de fortes exigences
sur le plan psycho-affectif (Neboit & Vézina, 2002 ; Ribert-Van De Weerdt, 2002).
Par exemple, 72 % des salariés du tertiaire en France ont une relation avec un
public ; la moitié d’entre eux disent ressentir des tensions dans la fagon dont ils
doivent gérer la relation (Dares, 1998). Afin de pouvoir évaluer le poids des
émations et leur mode de gestion par les opérateurs en situation réelle, une
réflexion méthodol ogique doit étre menée préalablement aux recherches de terrain.
Cette recherche aborde, a travers une éude de cas sur la dynamique émotionnelle
de I’ activité d’ opérateurs exercant en centre d' appel, la question méthodologique de
I’ analyse des émations au travail.

Aprés la présentation de référents théoriques sur |’ activité en centre d’ appel, puisla
composante émotionnelle du travail propre a la relation client, le cadre
méthodologique utilisé dans cette étude de cas sera développé. Les résultats seront
ensuite présentés en montrant la part du « travail émotionnel » mené et en quoi il
consiste. |l sera alors question d'exposer les stratégies utilisées par les opérateurs
pour faire face aux contraintes rencontrées dans les situations professionnelles
gu'ils doivent gérer. Enfin, la question méthodologique d’ analyse des émotions en
cours d' action sera discutée.

|I. Cadrethéorique

I1.1. Les caractéristiques du travail en centres d' appel

Si 83% des opérateurs en centre d’ appel estiment leur travail comme étant répétitif
et 60% d’ entre eux considerent qu'ils exercent un travail temporaire (CFDT, 2001),
on peut s'interroger sur les conditions de travail a I’ origine de ce probléme. Les
centres d’ appel constituent en effet un secteur dont I effectif et I’ environnement de
travail ont connu une évolution particulierement rapide au cours de ces dernieres
années. Technique et organisation entrainent par leurs nouveautés conjointes
I’émergence de formes de travail inédites (Grosiean & Ribert-Van De Weerdt,
2003).

Plusieurs auteurs montrent que | activité en centres d’ appel, ainsi que la perception
que les salariés en ont, peut varier fortement d’'un centre a |’ autre selon le type de
management employé dans I’entreprise. Deux groupes de centres d appels sont
classiquement opposés. Frenkell et ses collaborateurs (1998) décrivent le premier
groupe comme pourvoyeur d'un travail monotone et répétitif, imposant aux



employés une activité isolée, faible en rapports sociaux. Le deuxiéme groupe se
caractérise au contraire par la reconnaissance d'une certaine qualification, par un
niveau percu d'intérét du travail élevé, par des taches stimulantes et une part
importante de travail d'équipe. Buscatto (2002) présente une dichotomie qui se
rapproche de celles des auteurs précédents. Il distingue une classe de centres
d'appel ou les employés sont de véritables ouvriers spécialisés du tertiaire, souffrant
d'une forte taylorisation du travail, affectés a des emplois précaires et déqualifiés,
travaillant dans des conditions de travail dégradées. A c6té de cela, il souligne
I’ existence d' un autre type d’ entreprises dans lesguelles les travailleurs sont amenés
a développer des connaissances et compétences multiples : relationnelles,
techniques et technol ogiques notamment.

Ainsi, en fonction du mode de centre d’appel, I’ activité et la perception peut étre
profondément différente. On trouve d’'une part des centres d’appels ou régne un
faible niveau de confiance envers les salariés, visant des objectifs définis
quantitativement, cherchant & minimiser les colts et pratiquant une surveillance
stricte, une absence de politique de valorisation des compétences associée a un haut
niveau de turn-over (Hammarstrom, 2001). A I'opposg, il existe des centres
d’ appels s'appuyant sur la mise en place d’'une organisation accordant un role
important a I'autonomie des équipes et des hommes, un besoin de personnel
qualifié (obtenu grace a une sélection pointue a I'embauche et a une formation
dispensée en interne), des opérateurs devant aire preuve d’ une capacité a gérer des
problémes complexes. Pour I’ auteur, ces deux pdles correspondent a une recherche
de la rentabilité axée sur des priorisations clairement différenciées. Si le premier
cherche a s'imposer par un contréle strict des colts, le second insiste lui sur la
qualité et richesse du service propose.

A coté de cela, des études sur le travail du tertiaire soulignent I'importance de la
composante émotionnelle de I’ activité.

I1.2. La dimension émotionnelle du travail dansla relation clientéle

Le travail imposant un contact, sinon visuel, du moins auditif avec un client, les
employés du tertiaire sont inévitablement amenés d'une part a entendre les
émotions de leurs interlocuteurs, d autre part & contrdler les messages émotionnels
gu'ils expriment au travers de leurs attitudes, du ton de leur voix, des mots utilisés
et de leur tonalité, et enfin, & évaluer en permanence I’ effet émotionnel qu'ils
provoguent chez leurs interlocuteurs afin précisément d' gjuster leur comportement
en retour (Hochschild, 1993). Dans le cas des centres d’'appel, ceci impose la
compréhension, I’ évaluation et la gestion des émotions présentes des deux cotés de
la ligne téléphonique ainsi qu’un ajustement continu afin de rester dans les limites
prescrites. Cette dimension du travail, dont le colt pour le travailleur a longtemps
€té négligé, fait I’ objet de recherches de plus en plus nombreuses. Ceci est d' autant
plus important que I’ organisation édicte des regles (dont la précision ne cesse de
croitre) qui contraignent I’ expression des sentiments.

Plusieurs travaux convergent pour souligner les retentissements négatifs de la
discordance entre émotions exprimées et émations ressenties. Freund (1988) cite le
cas du stress dramaturgique qui correspond a I’ effort déployé pour exprimer des
émotions en désaccord avec celles que I'on ressent réellement. D’autres études
(Falzon & Lapeyriere, 1998 ; Koufane, Négroni, & Vion, 2000, Soares, 2002) ont



montré a quel point les relations professionnelles de travailleurs en contact avec le
public pouvaient ére difficiles, de par I'obligation pour eux d adopter des
comportements contradictoires et conflictuels avec ce quiils ressentent. Les
individus expriment des sentiments ambivalents de plaisir et de dégo(t, d’ affection
et de haine, de surprise et de saturation. Les émotions ressenties dans le travail au
quotidien peuvent conduire a du stress et engendrer a terme des perturbations
psychologiques de la personnalité (Ribert-Van De Weerdt, 2001a, 2002). Dans la
méme veine, la dissonance émotionnelle est mise en avant par Zapf (2002) comme
cause probable de troubles psychiques (irritation, dégradation de I'estime de soi,
désordres psychosomatiques), notamment dans les centres d’ appel.

I11. Cadre méthodologique

L’ étude se déroule dans une entreprise de crédits a la consommation employant
environ 1000 personnes, dont les principales missions sont relatives a la vente de
produits et au recouvrement amiable, par téléphone. Cette recherche a consisté a
étudier, de maniére comparative, I'activité réelle d opérateurs appartenant au
secteur vente et au secteur recouvrement et d’ examiner la dimension émotionnelle
de cette activité. La récolte de données a porté a la fois sur la réalisation de
séquences de travail et les émotions ressenties au cours du déroulement de
I’ activité.

Avant d’ exposer la méthodologie utilisée, il convient de décrire la phase préalable
qui a consisté a prendre connaissance du cadre plus général de I’ entreprise. |l a été
question dexaminer le fonctionnement global, le systéme socio-technique,
I’ organisation du travail, les modes de management et la culture d’ entreprise. Pour
cela, des entretiens ouverts ont €té conduits avec des personnes de fonction et de
niveaux hiérarchiques différents. D’autres entretiens ont été menés avec des
téléopérateurs et des superviseurs pour prendre en compte leur évaluation subjective
du travail (de maniére globale et portant sur plusieurs mois, et non pas en référence
a des séquences de travail précises étudiées sur le moment présent). Ceci a permis
de recueillir les appréciations subjectives se rapportant tant a la nature des activités
gu'au contexte dans lequel elles s'inscrivent. Des observations ouvertes ont éé
également conduites sur les lieux de travail. Elles se sont intéressées aux
particularités culturelles de chaque secteur.

La méthodologie psycho-ergonomique proprement dite, qui a consisté a étudier les
émotions ressenties par des opérateurs au cours du déroulement de leur activité,
repose sur |’ utilisation de plusieurs méthodes. L’ activité des opérateurs a d’ abord
€té observée dans le cadre de différentes séquences de travail (armées de grilles et
enregistrées par vidéo). 8 opérateurs ont été impliqués dans ces analyses. La durée
des séquences de travail enregistrées variait entre 30 et 50 minutes. Les vidéos
obtenues ont servi de support a la récolte des données sur les émotions ressenties et
sur I'activité. Celle-ci a été possible grace aux verbalisations post-observations au
cours desquelles les opérateurs étaient incités a fournir des commentaires précis sur
le but de I'activité effectuée, ses conditions de réalisation, ses conségquences en
termes de but atteint ou non et la nature des émotions ressenties parallélement a
cette activité. Afin de saisir I'intensité et la polarité des émotions décrites, les
opérateurs avaient a utiliser des échelles de Likert pour cocher le niveau des



émotions mises en correspondance avec |'activité commentée. Cette méthode de
recueil des verbalisations (a partir du support vidéo) visait a valider avec le salarié
la charge psycho-affective liée a chaque séquence de travalil.

Pour le traitement des données, un tableau en cing colonnes a éé établi
relativement a chacune des séquences. |l présentait la chronique d' activité,
I"intégralité des échanges téléphoniques avec le client, les verbalisations échangées
avec les collegues, la valeur de I'émotion sur I'échelle de Likert et les
commentaires recueillis en auto-confrontation auprés de |’opérateur sur la
réalisation de son activité et ses émotions ressenties, justifiant la valeur
émationnelle attribuée sur I’ échelle. Ce type de tableau a permis de relier éléments
de |’ activité et intensité des émotions positives et négatives.

V. Présentation desrésultats

Les résultats mettent en évidence les contraintes de travail vécues comme étant les
plus pénibles pour les opérateurs ainsi que leurs stratégies d’ adaptation pour y faire
face. |l apparait des différences importantes dans ces résultats en fonction du
secteur d appartenance. En effet, si le contrOle managérial est tres fort dans les
deux secteurs, I’ activité menée au sein de chacun se distingue largement.

IV.1. Lestaches

Dans le secteur vente, les opérateurs sont chargés de recevoir les appels entrants.
Ces appels sont nombreux et successifs (83% du temps de travail est consacré aux
communications téléphoniques, soit 50 minutes par heure en moyenne). Les
relations téléphoniques sont sommaires, rapides, quasi-identiques (quels que soient
I’appel, le client, le moment) et enchainées de maniére quasi-ininterrompue. De
plus, la majorité des salariés n’ étant pas habilités a bétir des dossiers atteignant un
certain montant, les appels sont transférés a d’ autres opérateurs qui le sont (suite a
une formation). Ce transfert accentue la fragmentation des discours téléphoniques
et estompe le caractére commercial des échanges. La marge de manoauvre est trés
limitée car les opérateurs sont contraints d’adopter des comportements verbaux
stéréotypés, de respecter les durées d’ échanges fixées et le rythme imposé par les
appels.

Dans le secteur chargé du recouvrement amiable, les opérateurs cherchent a
contacter les clients qui ne remboursent plus leur crédit (quelle qu’' en soit la
raison), pour les inciter (par différents moyens) a reprendre les payements
obligatoires. En cas de difficulté de localisation des clients, les stratégies de
recherche sont tres élaborées, la tache s’ apparentant parfois a un véritable travail de
détective (basé sur I’ utilisation d’ outils annexes comme les annuaires, les plans de
ville, les mémos internes, etc., sur la recherche de personnes de I’ entourage, €tc.).
Une fois le client joint au téléphone, la seconde phase consiste a enrichir la base de
données sur sa solvahilité tout en exercant une pression psychologique sur lui, pour
finalement I'amener a accepter d’envoyer sans délai un versement, a s engager a
reprendre les payements sur une base réguliére, ou a accepter une renégociation des
accords de remboursement (plus adaptée a sa situation, mais a condition que les
nouvelles clauses du contrat soient respectées). La proportion du temps de travail



total passé en communication téléphonique, moins importante que dans le secteur
vente, est de 40 minutes par heure en moyenne (67 % du temps de travail). Les
opérateurs sont amenés a utiliser différentes stratégies qui, du point de vue strict de
la communication avec les clients, peuvent étre riches. Leur travail demande une
réelle créativité pour arriver au but souhaité (par exemple, exercer une importante
pression psychologique pour amener le client a reconnaitre ses tords et & s’ engager
a effectuer un versement ou gérer la colére ou les larmes d’un client en passe a une
difficulté personnelle ou déchargeant son agressivité envers eux). Par ailleurs, les
opérateurs de ce secteur sont confrontés a des contextes parfois trés chargés
émotionnellement (liés a la situation sociale, personnelle, culturelle ou judiciaire
des clients).

1V.2. Lesémotions en lien avec I’ activité

Les différences intersectorielles ont des conséquences sur la perception des salariés
de leur environnement de travail et sur la causes des émotions ressenties au cours
du déroulement de I’ activité.

Pour les opérateurs du secteur vente, les cas suscitant des émotions négatives sont
liés a des événements qui ralentissent le déroulement des communications
téléphoniques : par exemple, lorsque le client entrave un aboutissement rapide de
I’échange (énonciation confuse, refus de proposition attaque verbale ou encore
demandes d'explications...). C'est également le cas lorsque le conseiller doit
transférer un appel a un collégue, qui lui, est habilité a décider si le crédit peut étre
accordé ou non. Inversement, les émotions positives sont associées aux indices de
cléture rapide des communications téléphoniques (notamment lorsque le client
acquiesce, manifeste sa compréhension de la situation...) et aux échanges avec les
collégues. Dans un cas comme dans I’ autre, les états émotionnels sont liés & des
événements qui interférent avec la possibilité pour le salarié de controler son
activité pour se ménager du temps I'autorisant a développer des interactions
sociales sur son lieu de travail.

En recouvrement amiable (graphique 1), les émotions positives sont liées a la
réussite des actions (par rapport a une stratégie de communication, a la pertinence
d’une proposition, €tc.), ou aux événements marquants susceptibles de prouver au
manager leur investissement ou leur efficacité. Les émotions négatives naissent
surtout du controle exercé par le manager ou de I’ évaluation (par le manager ou par
eux-mémes) d'un échec concernant un résultat chiffrable. Les émotions
apparaissent donc en liaison avec le management et les résultats et non en rapport
avec la charge émationnelle liée al’ interaction avec le client.
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Graphique 1. Fréquence d’ occurrence des émotions (négatives a positives)
sur une échelle de valence et d’ intensité émotionnelles (allant de 1 & 7).

I'V.3. Les stratégies de coping

En ce qui concerne les stratégies de coping, les opérateurs du secteur vente les
orientent autour de la maitrise du temps. Il s'agit pour les opérateurs d accélérer la
cadence, en alant méme au-dela des objectifs de production, pour ensuite dégager
des temps plus libres (permettant de « souffler », seul ou avec le groupe). Il y a
donc une recherche de cléture rapide de la conversation téléphonique. Ce jeu de
I’ accélération-récupération permet également de briser la monotonie. En fin de
journée, les opérateurs signalent une forte lassitude, quand ce n'est pas un
épuisement.

En recouvrement amiable, les stratégies de coping mises en pratique par les
opérateurs pour faire face aux différentes contraintes concernent les objectifs fixés
par I entreprise (les résultats chiffrés mais aussi la fagon de se comporter, de parler,
d'interagir avec les clients). Elles concernent également leur maniére de gérer les
relations: avec les clients (par une mise a distance, voire une
« déshumanisation »), avec les autres membres de I’ équipe (par une participation
active et une adhésion aux valeurs du groupe). Ces stratégies contribuent a aider les
conseillers a tenter de gérer leurs propres émotions (¢’ est-a-dire garder un controle
des émoations vis-a-vis des clients, cacher les propres émotions face aux collégues si
elles sont contraires a la culture du groupe, afficher des émotions différentes que
celles ressenties réellement pour se conformer al’ éguipe).

En résumé, les opérateurs chargés de la vente sont contraints d’ adopter des
comportements verbaux stéréotypés, de respecter les durées d' échanges fixées. lIsle
vivent comme une entrave a leur autonomie, a I'aspect relationnel du travail et
souffrent de la monotonie des taches. Ceux chargés du recouvrement amiable
peuvent user de stratégies de communication variées. |ls ressentent positivement
cette possibilité d étre «imaginatif » et s adaptent plus volontiers aux relations
conflictuelles avec les clients. Par contre, ils supportent difficilement les nombreux
contréles managériaux concernant leur performance.



V. Discussion méthodologique et conclusion

Les émotions vécues au poste de travail, identifiées grace a cette méthodologie, ont
conduit & mettre en évidence la dynamique de I’ activité sur le plan psycho-affectif.
La prise en compte des émotions a permis d’ apporter une connaissance fine des
stratégies d' gjustement des opérateurs, des contraintes vécues comme étant les plus
pénibles et des sources de satisfaction dans le travail. Par cette méthode
spécifiqguement axée sur la relation entre cognition et émotion en situation réelle, il
a été possible d'identifier les points positifs a renforcer ou au contraire les éléments
négatifs a éliminer (ou du moins a réduire) en vue de I’amélioration des conditions
de travail. En ce sens, cette méthodologie parait adéquate premiérement pour
apprécier la fagon dont sont pergues les conditions de travail, la maniére dont les
contraintes apparaissent et les possibilités d'y faire face, et deuxiemement pour
identifier les causes de stress et tenter d'y remédier.

Quelques difficultés existent cependant. Elles sont liées au dispositif
méthodologique, relativement large mais également « lourd» a utiliser. Le
principal probléme réside dans I’ utilisation d’outils qui exigent un minimum de
conditions pour ére efficaces (par exemple, I'activité observée ne doit pas
demander de déplacements, les interactions verbales doivent ére de qualité
suffisantes pour étre audibles et enregistrables, etc.). De plus, la récolte des données
issue de cette méthode exige un temps de traitement long.

Néanmoins, le dispositif, a condition de pouvoir le mettre en place, permet de
cerner, dans des contextes réels de travail, les circonstances d'apparition des
émotions et leurs interactions avec I'activité réalisée. Ces données sont d'une
grande valeur pour pouvoir évaluer le colt psychique. Cette méthodologie permet
de I'approcher gréce a I'élaboration des diagrammes temporels de charge
émationnelle, qui fournissent le décours des émotions et de leur intensité. Elle
présente I'intérét d'étre ancrée dans le travail réel et donc de sattacher a
comprendre les mécanismes en jeu dans les situations de travail, tant sur le plan
émotionnel que cognitif. Elle seule semble a méme de pouvoir prendre en compte
cette double composante du travail.

Ainsi, cette étude montre que I’ approche psycho-ergonomique est pertinente pour
analyser la dynamique de I'activité et sa composante émotionnelle. Cette facon
d'analyser les situations de travail parait appropriée pour évaluer les contraintes,
les astreintes psychiques au travail, les stratégies d’'adaptation et les modes de
gestion des émotions, ceci pour pouvoir proposer des recommandations et agir en
termes de prévention. L’'analyse des émotions au travail, couplée aux entretiens
menés sur la fagon dont est vécu le travail et sur la santé percue, fournit des
indicateurs sur I'éat de stress. Les analyses psycho-ergonomiques fines de
I’ activité, I’ observation et le décryptage des émotions au travail, le dialogue sur les
conditions de travail pergues et la détermination d’indicateurs de bien-étre issus de
courants étudiant les risgues psychosociaux semblent représenter autant de
compléments pertinents pour approcher les articulations complexes entre la
situation sociale et les processus intra-individuels.
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