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Introduction

Les deux dernieres décennies ont été marquéespanatifications importantes de
'environnement économique et social dans lequelu@nt les entreprises. La pression et
I'instabilité des marchés financiers, la global@atde I'économie et ses nouveaux
phénomenes de concurrence, la libéralisation de @aters de I'activité économique ont
conduit les entreprises a revoir leur stratégig, teganisation et leurs modes de
fonctionnement. Figure du proue de ces changerertbent est apparu comme de plus en
plus déterminant dans les mouvements mis en ce@aeompréhension, sa rétention, sa
fidélisation, sa satisfaction sont considérés cordegeleviers de compétitivité dans un
contexte de plus en plus incertain et imprévisilidés lors s’est amorcé un double
mouvement de refonte des modes d’organisationniatéu travail et de recomposition des
relations de I'entreprise a son environnement,motant a ses fournisseurs et partenaires
d’affaires. Les réorganisations d’entreprises autte la logique projet ou de la logique
processuelle ont cbtoyé ou accompagné des pratibeeernalisation, d’alliances
stratégiques, de partenariats divers. Ces mouwvsmeanont souvent pour dénominateur
commun « l'orientation-client » ou « la logique\see » ne sont pas sans conséquence sur les
relations d’emploi et de travail dont ils affectéaiature et la régulation. Ils induisent
notamment une triangulation des rapports de tralzaik la mesure ou la relation autrefois
bilatérale entre un employeur et un salarié estmposeée en raison de I'intrusion,
symbolique ou réelle, du client dans I'organisabiha régulation du travail des salariés.

Tels sont les constats qui ont conduit plusieurtepaires européens, concernés par
I'évolution des formes de travail et d’'emploi, aréanir autour de I'Université Européenne du
Travail afin d’explorer la fagon dont cette probbtique s’exprime, se vit, sS'appréhende dans
cing pays différents. Durant une année, diff@smictivités de recherche, de consultation,
d’échanges, de confrontation ont été conduitesrande, en Belgique, en Suede, en Pologne
et au Royaume-Uni dans l'objectif d’'identifier éadalyser divers manifestations de la
triangulation, ou a tout le moins de la recompogitdes rapports de travail induite par
I'orientation client.

L’ambition de ce rapport est de donner un aperqieige des travaux réalisés par les
différentes équipes nationales, d’en mettre enuwdterichesse et la diversité et de proposer
une mise en perspective des principaux résultaenab. Apres un rappel du projet, de sa
problématique, de ses obijectifs et des modalitésadail prévues, le rapport s’attarde a la
démarche méthodologique mise en ceuvre dans chageepur ensuite en souligner les
principaux apports de méme que les questions enjesix soulevés.

Enfin, les rapports nationaux sur lesquels esttooihge rapport de synthése figurent en
annexe dans leur intégralité. Seule leur lecterenpt d’apprehender la richesse et
'importance du travail d’exploration réalisé peas lpartenaires du projet et les acteurs
localement impliqués.



|. Rappel du projet

1.1- Fondement et problématiqgue

Le contexte actuel

L'« orientation client », c’est a dire la recherathe la satisfaction du client et de I'adaptation
constante a ses besoins, marque I'organisatianstdtégie des entreprises et des organismes
publics. Que ce soit dans un rapport avec le cliewdlividuel ou dans un rapport
client/entreprise, « l'orientation client », en eitent une forme de triangulation voire de
multipolarisation des rapports de travail, est ws dacteurs de mutation que connait
actuellement le travail :

le client, pris individuellement, est une nouvelkdeur pour les entreprises, et pour les
organismes publics, qui les oblige a des adap&fg@nmanentes de leur production et de
leur service. Cette réactivité est notamment permé le recours a des formes d’emplois
nouvelles (CDD, travail intérimaire, etc.). L'oriation client incite également les
entreprises a modifier leur structure et a emprutds organisations de plus en plus que
complexes et décalées par rapport aux systemespdésentations collectives. Le client
intervient également dans la relation de travailividuelle pouvant aller jusqu’a
bousculer le concept de subordination. Ces évaistimettent les responsables des
ressources humaines dans la nécessité de penseoyess de reconnaitre cette nouvelle
autonomie, d’évaluer et rétribuer les compétentdese« performances » afin de coller
avec les nouvelles aspirations des salariés sascp@r le développement de leurs
responsabilités. Il est attendu des salariés qd@viennent de plus en plus autonomes,
organisent librement leur travail pour atteindres adjectifs prescrits et assument une
responsabilité individuelle qui peut aller de lanteération variable a la sanction de la
« non-performance » par le licenciement. Cette position » au client s’accompagne
aussi de conséquences sur la santé des personnes.

Le client/entreprise, qu’il soit client fournissewu donneur d'ordres, place les
organisations qui y sont confrontées dans situaties variées. L’acte productif est
souvent marqué par des relations de coopératiordégendances, au sein de réseaux
d’entreprises . De la gestion des contraintes il@®$ar un seul client a la gestion des
sollicitations émanant d’'une pluralité, voire d'umeultitude de client, les questions
soulevées par la logique client apparaissent tieersgs. Ces structures en réseau
aboutissent a faire s’entreméler et s'interpéndégrenjeux économiques et sociaux des
entreprises qui y participent. Cela contribue égalat a creuser les disparités en termes
sociaux : couverture sociale, protections de I'emnpt de représentation collective. Ces
nouvelles relations remettent en question les sadddlectifs, les lieux et les acteurs
fondés sur un concept d’entreprise largement ingdapga discussion des conditions de
travail issues de ces nouvelles formes de coopérationomique.

La problématique

L’irruption du client dans le rapport du travailt @nc source de mutations tant en ce qui
concerne la structure des entreprises que I'exatuke la relation de travail. Il apparait donc
nécessaire de dresser un état des lieux de sescuggiens sur la relation de travalil



notamment en s’interrogeant sur les aspects pertiinouveaux défis pour le management

de I'entreprise, les organisations professionnatdes organismes publics :

- quel est le bilan colts/bénéfices de cette « aiimt client » pour les entreprises ?

- qu'est ce qu’elle change au comportement des agteant dans le cadre de la relation de
travail individuelle qu'en ce qui concerne les rafip entre les différents intéréts
représentés dans I'entreprise (direction, actioesapartenaires sociaux).

- Le client est-il en train d’émerger comme un actéans la relation de travail, venant
notamment troubler la relation de subordinationdMm@ent cette évolution s’inscrit-elle
dans les transformations du droit et des relataadravail en Europe ? Comment les
travaux européens sur la question (rapport Sugpports sur les évolutions du droit du
travail dans 'UE) en rendent-ils compte et powenaiétre enrichis de ce point de vue ?

- En quoi cela modifie-t-il les systemes de régulatsmciale basés sur une relation de
travail bipolaire. Peut-il amener a modifier le gtue rdle des acteurs tels que définis sous
I'ére industrielle ?

- La logique client est-elle également en train deefaruption dans les relations entre les
adhérents et leur syndicat, et entre les organisapatronales et leurs membres? Quelles
en sont les conséquences sur le réle de ces adeuwlglogue social ?

- quelles sont toutes les facettes de ces transfrnmsatiu travail liées au client? Cette
logique client et ses implications, prennent-etles formes comparables en Europe ?

1.2- Objectifs du projet

Le projet a pour objectif d’apporter des élémemrtsé&ponse aux questions énoncées ci-dessus
et, plus largement, d’identifier les manifestatiales la triangulation des rapports de travail
induite par le développement de « I'orientatioremti» ainsi que ses conséquences sur une
relation de travail et un systeme de régulationas@organisées sous l'ere industrielle autour
d’'un schéma bipolaire. Des groupes de travailonatix, ont été lancés dans cing pays et
animés par une équipe de recherche appelée icuipecqationale ». La finalité de ces
groupes a été définie comme suit:

- appréhender la diversité des formes et des consgce de cette triangulation dans des
contextes sociaux, économiques et culturels diiéts: a cette fin, des groupes ont été
installés dans 5 Etats membres de I'Union europgenx traditions sociales différentes
les unes des autres. Les constats croisés a aaraeesnational permettent d’esquisser
des éléments d'état des lieux européen de la guesti de nourrir des discussions
prospectives a I'’échelle communautaire.

- confronter les regards entre une pluralité dacteurdu monde du travail et
d’'universitaires sur la base d’expériences, d'étsdele cas ou de pratiquesla
composition pluraliste de chacun des 5 groupesomatix qui ont mélé chercheurs et
représentants de direction d’entreprises et d'asgaes publics, représentants du
personnel, d'organisations professionnelles perdigppuyer les travaux sur des cas
concrets, des pratiques innovantes et d’abordéddagquestion de I'impact sur la relation
individuelle de travail que sur la relation coligetet la régulation sociale.

- aborder « l'orientation client » dans sa globalitdes groupes tentent d’explorer I'impact
de I'orientation client dans ses deux aspects tdiehviduel et client entreprise



1.3- Modalités de travail

Le projet a reposé sur un partenariat européertroitnesntre cing organisations qui avaient
déja travaillé sur le sujet et qui sont issuesidg pays aux modeles et traditions sociales
différents (Belgique, France, Grande-Bretagne, ffaoSuede).

Le partenariat a été composé de facon a réundesux types de partenaires :

e d’une part des partenaires a dominante académiguieil est nécessaire de pouvoir
tirer des travaux de diverses disciplines ce qui garactériser aujourd’hui I'impact
du client dans les relations de travail (Audenci&Nantes Ecole de management,
Lentic — Université de Liege, School of Economiddniversité de Goteborg,
Workinglives Institute — London Metropolitan Uniggy)

 dautre part des organisations plus « praticiemneonfrontées a ce genre de
problématiques et désireuses de l'approfondir (ADUEFrance, Bernard Brunhes
Polska)

Précisons que ce projet s’inscrit en continuitéhd’'premiere action conduite en 2002 par
'ADUET. Intitulée « Travail et performance », tbpération avait déja souligné
I’émergence de l'orientation client et identifiéedgues éléments de son impact sur
I'organisation du travail et sur la santé et lausié€ des salariés. Par ailleurs, Le Lentic
(centre de recherche et d’intervention en Gest®hhiversité de Lieges) ainsi que le
Department of Economics and Commercial Law de Kdrgité de Goteborg avaient déja
meneé des études appuyeées sur des cas pratiquestsims aspects de la problematique. Le
premier a étudié les effets de la logique de sesvaur la structure des entreprises et sur le
dialogue social, le second s’est penché sur lesfivaiibns de I’ « identité professionnelle »
de certaines fonctions ou encore sur I'impact dedajue de service sur la relation de travail
dans les secteurs hospitalier et hotelier. Decétd Audencia (Ecole de management de
Nantes) animait un groupe de travail réunissanésgmtants d’entreprises et d’organisations
syndicales autour de la question des répercusdmielogique client sur la relation de

travail. Enfin, Bernard Brunhes Polska et le Woghive Institute (London Metropolitan
University), organismes proches des acteurs daitewbservent régulierement, dans le cadre
de leur travaux ou de leur pratique, 'émergenceadi orientation client et ses répercussions
sur le travail et 'emploi.

Dans chaque pays, I'équipe d’animation et de coatthn du projet a veillé a impliquer dans
les activités réalisées des groupes a compositigaliste, chercheurs et praticiens,
partenaires sociaux, secteurs privé et public,.Etceffet, pour atteindre ses objectifs, le
partenariat a mis I'accent sur le travail de greaupationaux pluralistes ainsi que sur la
confrontation et la comparaison européennes daeffatssgrace a une conférence européenne
sur le sujet. Il s’est appuyé également sur unitéode coordination - réunissant les
partenaires et un représentant par pays du monttevdil- véritable lieu de synthése des
travaux des travaux et de démarche prospective.



Il La démarche méthodologique

Chaque équipe impliquée dans le projet a mis erresavpropre démarche méthodologique
en prenant appui a la fois sur son expériencagsssurces, sa vision de la problématique.
Nous présentons successivement les dispositifsedviention et d’étude mobilisés par les
différents partenaires du projet.

2.1 La démarche suédoise

Une revue des principaux ouvrages académiquesgsutaii Suéde les 10 dernieres années
dans le domaine de la gestion a montré que lag@matique de 'orientation client n’occupait
pas lI'avant-scéne. Cette tendance managériafgisstpour acquise sans étre nécessairement
analysée attentivement comme telle. Ce constahduit I'équipe suédoise a adopter une
autre approche que la revue de littérature. Ehasant sur des discussions avec des
chercheurs et des praticiens, trois champs d’ifgeggin ont été identifiés comme
particulierement pertinents pour aborder la prolaégue de la triangulation des relations de
travail dans le pays :

* Le travail intérimaire et I'externalisation

« L'employeeship et la standardisation

* Le citoyen comme client

Chacun de ces théemes a fait I'objet d’'une démapelniiculiére d’enquéte. Pour chaque
theme, les discussions ont porté principalementlesiétudes de cas et sur I'identification des
effets de la triangulation des rapports de trauaill'individu en emploi. La thématique du
travail temporaire et de I'externalisation a étérdie par des entretiens avec la principale
agence suédoise de travail temporaire, qui seipsé €également comme entreprise
d’outsourcing. Un groupe de réflexion animé paprigfesseur Tengblad et composé de
responsables des ressources humaines (dirigeartiasetitants) s’est réuni a plusieurs
reprises pour analyser les questions relativesnadrgence de I'employeeship dans
I’économie suédoise, notamment I'orientation clieBnfin, la consultation de publications
spécialisées a été complétée par des consultaigmeés du service de la Communication et
du Développement de la municipalité de Malmo, dfappréhender le concept de « citoyen-
client ».

2.2 La démarche belge

Afin de répondre aux différentes questions souleyee I'introduction de I'orientation client
dans les organisations, I'équipe belge s’est indams une démarche sectorielle en
privilégiant I'étude du secteur des centres d'appdis’agit en effet d’entreprises qui placent
le travailleur a la fois en prise avec le cliemiafi le consommateur d’un bien ou d’un service,
et avec le donneur d’ordres interne ou externeetiire d’'appels. L’équipe belge suit et
observe les évolutions de ce secteur depuis de reaisds années, principalement par le biais
d’'une démarche qualitative et empirique, ce quietie dégagement de tendances inscrites
dans la durée.

! Ce concept difficile a traduire en francais esiposé par I'équipe suédoise pour rendre comptéhdogméne
de responsabilisation des travailleurs et de déalégation d’un certain nombre de décisions opénaitlles



La contribution belge est construite en deux psutiea premiére est consacrée a une
présentation du secteur des centres d’appelssggprincipales caractéristiques en matiére
d’organisation du travail, de gestion de I'emplbde régulation sociale. Elle repose sur une
revue de la littérature francophone et anglo-sagat@veloppant ces différentes dimensions.
La seconde partie propose une réflexion issue diwbsions de terrain et de nombreux
contacts avec les différents acteurs sectorielesugvolutions de 'emploi dans le secteur et
les effets de la triangulation des relations dedita Cette contribution concréte de I'équipe
belge au projet européen est centrée sur 'andlgsdiens potentiels entre les caractéristiques
de la relation inter-firmes et la gestion de I'emar les acteurs de la relation. Elle est basée
sur deux démarches réflexives. La premiere a sténaiorganiser une table ronde sur
I’évolution du travail dans le secteur des centfappels. Elle a permis de confronter les
observations et constats des chercheurs aux vésiigaions de terrain rapportées par
différents acteurs du marché de I'emploi. La déeme démarche a conduit I'équipe de
recherche a revisiter du matériel empirique coflelzns le cadre de différents projets et a en
faire une comparaison transversale sur la probigomatle I'emploi. L'analyse secondaire a
porté sur 'émergence de logiques d’emploi difféiéas en lien avec les configurations de
relations inter-organisationnelles dans le secteur.

L’'analyse des échanges qui ont eu lieu lors dalieetronde et I'étude des logiques d’emploi
qui singularisent ce secteur permettent de cordribda compréhension des mécanismes
collectifs et individuels sous-jacents a la struation et a la régulation d’'un marché de
I'emploi fortement influencé par la figure du clien

2.3 La démarche polonaise

Face a I'absence d’'un débat explicite sur la tudatgpn des relations de travail dans le
discours social et économique polonais, I'équipeienté sa réflexion autour de deux
relations spécifiques, les relations client-fouseisr entre firmes et la relation d’emploi. La
réflexion a porté sur I'internalisation de pressi@xternes par le management ainsi que sur
I'externalisation de pressions internes, au tradessdifférentes pratiques d’outsourcing. Une
attention particulieére a été apportée a la questeobauto-emploi qui représente un segment
non négligeable du marché de I'emploi dans ce paygjué par un triple mouvement de
libéralisation et stabilisation macroéconomiquétablissement d’institutions de libre marché
et de restructuration microéconomique.

Apreés avoir réalisé une revue de la littératurdalmi polonaise du travail et sur le concept
large d’orientation client, I'équipe a animé desugres de discussion autour de quatre
thématiques :

* Les nouvelles formes de travail

* L’auto-empiloi

» Les salariés comme clients internes

» Les conséquences de I'orientation client sur lesvements collectifs

Le groupe de discussion était composé de reprégsr@rganisations syndicales,
d’employeurs, de responsables des ressources hesretide juristes du travail. Les débats
ont été préparés et alimentés par I'étude de camidesociétés polonaises et une revue
documentaires (documents d’entreprises et site$ aebe cinquantaine de sociétés. La
réflexion et les conclusions de I'équipe polonaiseété enrichies par la passation d’'un
guestionnaire aux membres du groupe de travalil.



2.4 La démarche anglaise

La contribution de I'équipe anglaise porte esséatignt sur une revue de littérature dans le
domaine des relations industrielles. L’étude ducept d’orientation client est abordée a
partir de la fagon dont cette tendance se manitisis les relations d’affaires issues des
pratiqgues d’externalisation. Point de départ d@flexion proposée, des travaux réalisés au
début des années 90 montrent comment les grantteprses manufacturieres
commencerent a utiliser leur pouvoir de client dwent pour influencer les modalités de
fonctionnement de leurs fournisseurs. Ce traw@ldhentaire se conclut par des études
récentes sur les pratiques d’externalisation aiehitation client mettant en évidence que les
tensions induites entre, d’une part, la rechercbiicence des codts et, d’autre part,
'adaptation a la demande, rendent ces modelegstéog insoutenables dans le long terme.

Ce travail d’'analyse documentaire a été complét€ipaestigation d’'une problématique
particuliere, formulée comme étant I'orientatioient d’'un service « civil » tel la
représentation syndicale. Deux questions centaalesté abordées dans un groupe de
réflexion comprenant des représentants syndicad&stlirigeants d’entreprises :
» Faut-il considérer les salariés comme des « clienliss organisations syndicales
* Les syndicats devraient-ils devenir des fournisselerservices a destination de leurs
membres et quels seraient les conséquences dérégtigentation ?

2.5 La démarche francaise

La contribution de I'équipe francaise est articud@tour de deux démarches qui ont été
menées en parallele et se sont alimentées 'ungd’a Durant une année et demi, Audencia
Nantes Ecole de management a organisé et animglende séminaires sur la problématique
du client. Ce cycle de séminaire était fondé suptincipe participatif et pluridisciplinaire
qui a réuni des représentants de différentes corantés professionnelles (direction
d’entreprise, organisation syndicale, chercheAr).départ de témoignages d’'acteurs engagés
dans des situations de travail au contact quotidien client, les participants ont abordé
différents themes comme :

» La dialectique compétences et relation-client

» Les effets de l'introduction de I'orientation cliethans les organisations (centre

hospitalier, centre d’appels, industrie, etc.)
* La pression exercée par le client interne
» Larelation client et les outils de gestion dediation a la clientéle

Un séminaire de synthese a été organisé a l'isswgydale, il a permis de faire émerger un
ensemble de constats autour de deux questiongleentia concrétisation de la logique client
dans les organisations et ses effets sur le trat&ldialogue social.

L’activité de réflexion autour de témoignages dreptises a été régulierement alimentée et
complétée par un important travail de revue etabeen de la littérature économique,
sociologique et manageériale sur le sujet. Cetédyar documentaire a été construite autour
de plusieurs thématiques spécifiques : la diveda&clients et la pluralité des figures du
client, d’'une part, les effets sur le travail, I'elmi et le dialogue social de I'introduction de la
logique client dans les organisations, d’autre.pgrifin, une étude de cas réalisée dans le



secteur hospitalier met en évidence les impactsrets) vécus et percus de I'orientation-
client sur les relations de travail et d’emploi.

2.6 Les traits communs

Au-dela des spécificités propres a chaque payseefaggon dont I'équipe nationale s’est
appropriée le projet et sa problématique, la boaseription des dispositifs méthodologiques
fait apparaitre deux caractéristigues communesnelaimentales qui ont guidé le déroulement
du projet dans les cing pays. Chaque équipe @mjdace une démarche a la fois
exploratoireetréflexive pour approcher la problématique de l'orientatibent et son effet

sur la multi polarisation des relations de trav@lans les cing pays, I'exploration, par
différentes voies, de la thématique du projet,a®ih a pouvoir en identifier les principaux
enjeux et dimensions, a été ponctuée de momeméfldrivité. Organisés sous forme de
tables rondes, groupes de travail, groupes dexiéfleces moments ont donné la possibilité
aux acteurs directement concernés par les phénernétundiés, d’exercer a la fois un effet
miroir sur les constats théoriques en mobilisamt \&cu de terrain, et de prendre du recul par
rapport a ce vécu pour forger des outils d’anatiesetendances observées.

Par ailleurs, les équipes se sont penchées saratitk types de relations exprimées par le
concept d’orientation client ou de liens « clieotinisseur ». Comme I'a si bien montré
I'équipe francaise, la figure du client est présatdns un tissu de liens divers qui composent
et recomposent les relations de travail (voir feglirextraite du rapport francais).

Ainsi parler d’orientation ou de logique client remt dans certains cas a s’intéresser au
processus de contractualisation des relationsadaitinternes & une organisation et a la
transposition de liens « support — production s.gx@mple, en lien «clients — fournisseurs ».
Dans d’autres circonstances cela consiste a sisgér a I'ingérence d’'un partenaire
d’affaires, client ou donneur d’ordres dans 'orngation de son sous-traitant ou encore a la
mobilisation de la figure « symbolique » et « irgdate » du client final pour Iégitimer ou
actionner des leviers de changement. L'importagpi¢hése d’analyse documentaire
proposée par I'équipe francaise aborde I'ensembleed relations et la fagon dont elles sont
traitées par la littérature des derniéres annkes.contributions spécifiques apportées par les
différentes équipes permettent d’éclairer tantind’ de ces relations, tantét l'autre.
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Figure 1 : Les catégories de client

Extrait du rapport francais — Audencia p. 18

Concretement, la relation durable entre un dondeudres et ses fournisseurs a été abordée
par I'équipe suédoise qui s’est penchée sur ldgpes d’externalisation dans le domaine du
travail temporaire, par I'équipe anglaise qui algst grace a une revue de littérature,
I'évolution des pratiques d’externalisation, et péquipe belge qui a étudié de facon
approfondie la structuration des relations clientrhisseur dans le secteur des centres
d’appels et ses effets sur la gestion de I'emphoisde secteur. L’émergence de la relation

« client-fournisseur » interne a retenu I'attentitenl’équipe polonaise qui a mis en évidence
la problématique croissante de « I'auto-emploi msdee pays et du discours consistant a
considérer le salari@¢ comme un «client intern&es équipes suédoises et anglaises ont
souligné des aspects particuliers de la figureatari® « client-interne », la premiére en
s’intéressant a 'émergence du concept d’employpesta la responsabilisation croissante
des salariés dans des contextes de travail qeinteshcore fort contraints. La seconde en
interrogeant le réle du salarié comme « client sale organisation syndicale et la
réorientation que semble prendre I'institution sgate vers la fourniture de services a ses
membres. Enfin, les études de cas francaisedgetdmmettent en évidence l'influence,
directe ou indirecte, du client final, patient d'ldpital ou consommateur d’un bien ou
service, sur la régulation des situations de ttales identités professionnelles, la recherche
d’'un sens au travail ou encore la Iégitimation tigues manageériales en rupture avec la
tradition de I'organisation.



Il Mise en perspective des résultats

Il n'est guere aisé de proposer une synthese gmigite a la fois de saisir les tendances
convergentes, de repérer les enjeux déterminantéaairer les éventuelles adaptations a
partir d’'un matériel, certes riche, mais tres dVfe¥ tant dans son contenu que dans ses
modalités de collecte. Nous proposons d’abordie ceise en perspective autour de trois
dimensions qui ont traverseé les différents travaatisés sur la triangulation des rapports de
travail, soit les acteurs du triangle, les relagigui les unissent et les principaux enjeux
soulevés. Nous nous arrétons principalement &léesents de réflexion issus des
confrontations avec les acteurs de terrain, danadee des études de cas, des témoignages,
des groupes de travail ou des comités d’expertgjigiaraissent nouveaux ou posés de
maniéere différente de ce qui est relayé par lesrdes revues de littérature.

Précisons que par triangulation des relationsalait; il faut entendre le processus par lequel
un rapport autrefois bilatéral entre acteurs duchadu travail est triangulé ou recomposé par
'émergence, dans les situations de travail coesré&t’'un acteur tiers a la relation initiale

(voir figure 2).

Relation
Employeur | commerciale > Client
Relation Relation
hiérarchique d'ingérence
Salarié

Figure 2 : la triangulation des relations de travai

Dans un premier temps, nous nous arrétons auxaetiti® acteurs qui composent le triangle
afin de repérer dans les cing contributions, déséhts de changement ou de recomposition
de l'acteur dans sa relation avec les autres pidiésangle. Dans un second temps, nous
tentons de considérer la facon dont peuvent s’aeales différentes relations qui unissent les
acteurs au-dela de leur nature premiére (relati@matchique, relation commerciale, relation
d’'ingérence). Enfin, nous tentons de souligneguwelans les différentes contributions
apparait comme des pistes de questionnement dagiaadéterminantes pour I'avenir des
dispositifs de régulation de la relation de traeit’emploi.

L’objectif de cette mise en perspective est destedialler au-dela des constats largement
relayés dans la littérature managériale et scigogfsur les effets directs en matiere de travalil
et d’emploi de l'intrusion du client dans les orgations pour identifier les enjeux concrets
tels que relayés par les acteurs de terrain ayatitipé aux différentes activités d’échange et
de confrontation.



3.1 Les acteurs de la relation

« Un client, c’est quelqu’un qui décide de consommnse

Cette expression toute simple et limpide, extrdée entretiens menés par I'équipe francaise
dans un grand centre hospitalier ouvre un ensedgtpiestions sur 'usage qui est fait dans
la pratique et la recherche sur I'expression «the La définition premiére d’un client
comprend a la fois un acte volontaire (c’est quelquui décide) et un acte de
consommation, de transformation du bien ou dedatption proposés. Or les différentes
contributions nationales montrent que le clienétadiverses figures selon que I'observation
se situe dans le champ des relations internesgahisation ou de ses rapports a son
environnement externe. Issu des réflexions présatdns les différents rapports nationaux et
plus particulierement appuyé sur les efforts déndté&fn réalisés par I'équipe francaise, le
tableau suivant donne une vision de I'étendue dunghcouvert par I'expression « client » et
des différentes faces qu'il peut revétir quandeondnsidére comme acteur d’une relation.

Individuel Collectif
Interne | Salarié, collaborateur, cadre, Business Unit, équipes,
dirigeant départements
Externe | Consommateur, citoyen, usager, Client — entreprise, acheteur,
patient, etc. donneur d’ordres, partenaire

Figure 3 Les différentes faces du client

Dans les différents rapports nationaux, le clignqamait tour a tour, comme salarié,
consommateur, département ou donneur d’ordregjetitausager d’un service public ou
méme patient, selon gu'il est individuel ou coliedhterne ou externe a I'organisation.
Ainsi, la figure du client ne peut étre abordéessanir compte de cette pluralité et de la
diversité des situations issues de la mise enaaldtun client, de quelque type qu'il soit,
avec un fournisseur ou un prestataire. Les registuxquels appartient le client ne sont pas
les mémes selon qu'il est envisagé dans une relatltctat, a un service public, a une
entreprise, a un employeur, a un collegue, eteamipleur du champ couvert par l'utilisation
du terme client a donc pour conséquence de recanpans cesse les pbéles de la
triangulation, chacun de ces acteurs étant toouadient ou fournisseur.

Cette particularité de la triangulation a été neisetvidence dans plusieurs contributions qui
guestionnent I'état et le statut du salarié quadeévient client ou est considéré comme tel par
sa hiérarchie, sa direction ou méme ses collegGessidéré comme un client dont il reste
difficile de savoir au juste ce qu'il « consommde»salarié est, dans certains contextes, objet
d’une attention soutenue destinée a capter eidatdes compétences stratégiques pour
I'organisation. Plusieurs groupes de travail dat@oquents a cet égard, politique
d’employabilité, pratiques de rétention, systemeaitants se multiplient face a un salarié
dont la volatilité, lorsqu’il possede un profil aut potentiel, pourrait ressembler a celle d’un
consommateur. A ce premier type de relation chefaurnisseur que I'on pourrait qualifier

de « verticale » puisque dans ce cas le cliereestlarié et le fournisseur sa direction,
s’ajoutent des relations contractuelles internetyple horizontal, chaque salarié devenant le
client ou le fournisseur de ses collégues, selgosdion dans la chaine de production de
valeur, ou sa contribution aux services de suppbdrganisation. L'introduction de ce type
de rapport induit des obligations de résultateatirchaque salarié « fournisseur » redevable
vis-a-vis de ses clients internes. D’autres disicuss ou témoignages ont mis en évidence



'ingérence grandissante d’'un donneur d’ordres desisituations de travail concrétes, a tel
point qu’il se substitue ou se superpose a la tgbi@en place dans I'organisation pour
former ce que I'équipe belge propose de nommerwm&érarchie de proximité ». Dans ce
cas, son rle vis-a-vis du salarié se rapprocheetle d’'un employeur, fut-il de fait
uniguement. L’équipe suédoise pointe alors lentlilee suivant, lorsque le client se substitue
a I'employeur et endosse son réle, qu'advient-iladegciprocité qui caractérise normalement
les relations hiérarchiques ? A qui le salariéi®ase-t-il pour toutes les questions relatives a
son épanouissement au travail, qui devient resjpdmsia lui fournir une réponse ? Méme si
les échanges qui ont eu lieu dans les différents pantrent qu'’il existe encore un pas,
parfois important, entre le discours et la réaiié'orientation client, cette tendance a la
recomposition du role des acteurs de la triangariatielon le point de vue duquel on se place
meériterait d’étre explorée davantage.

L’équipe anglaise ajoute une dimension supplémenéal’émergence du «salarié — client ».
Autonomisé, géré individuellement, objet d’attensoutenues, ce salarié va-t-il devenir
egalement consommateur des services offerts paongaaisation syndicale ? L’organisation
syndicale ne peut-elle s’adresser a ces salariés tpur proposant des services
individualisés, presque a la carte ?

Ces réflexions sur la pluralité de la figure dewctiouvrent, nous semble-t-il plusieurs
perspectives d’investigation intéressantes. Ueen@re piste de recherche consisterait a se
pencher sur la profondeur du changement véhiculéegeassage de I'état de salarié a celui de
client tant sur les rapports de travail que suiele a I'emploi. Il s’agirait également

d’analyser de quelle fagon les différentes logigugissous-tendent les relations triangulaires
s’articulent les unes aux autres. En d’autres npatisquelle opération mentale, un salarié
passe-t-il du statut de « client » de son employ@evenu par la-méme un fournisseur) a

celui de prestataire pour un client externe, futdividuel ou collectif ? Comment combine-
t-il ces deux positions dans une méme situatiotmadail ? Quel effet cela a-t-il sur son
rapport a l'autorité, a la hiérarchie ? Etc.

La seconde piste a trait a la place et au roledgisations syndicales dans un tel contexte.
Sont-elles amenées a se « replier » sur un rélewlrisseur de services et de conseils
individualisés pour des catégories de salaried’gaon collective et la défense d’intéréts
communs concernent peu ? Une troisieme pistasterat a se pencher sur la
problématique de la réciprocité sur chacune desioek lorsque le réle traditionnel de
chaque acteur est modifié par l'introduction dei€atation client. Concrétement, si le client
se substitue a 'employeur qu’en est-il de segyahithns vis-a-vis des salariés ?

« L'entreprise ne fait pas de produit, elle satigfdes besoins »

A nouveau tirée des témoignages recueillis en [eraratte sentence illustre bien le passage
d’une logique de I'offre a une logique de la denmaaddns I'organisation des systémes
productifs. Cependant, a y regarder de plus gresmble impossible de considérer
concrétement I'impact de I'orientation client dd@s organisations sans tenter de partager le
discours de la réalité. Les diverses revues datraprésentées dans les rapports nationaux,
de méme que les confrontations avec les acteurs@dén, mettent en exergue une ambiguité
croissante autour de la figure du client. Ce dgroscille d’'une représentation abstraite et
symboligue a une présence concréte et réelle darstlations de travail. Dans le premier
cas, il sert de légitimation a l'introduction deuvelles pratiques managériales dans
I'organisation. La sollicitation de la figure syoilmue du client induit alors un phénomene
d’internalisation des pressions externes. Un nausystéme de référence articulé autour de



la satisfaction immédiate, voire anticipative, d&ggences de la clientéle guide alors les
comportements opératoires et gestionnaires. @Eassdond cas, la figure se matérialise et le
client entre véritablement dans I'organisation dbimfluence les modes de fonctionnement,
le systéeme de valeur et les rapports internesimimisce dans la relation de travail par le
contrble, la supervision, la prescription du travaivec lui, c’est une rationalité externe qui
est introduite dans I'organisation avec des fondemet des finalités parfois tres éloignés de
la rationalité de I'entreprise.

Plusieurs contributions nationales soulignent égafg que le client final est fortement
sollicité pour justifier des changements dans ledes de production mais rarement
impliqués dans la conception ou méme dans la ptamsfudu bien ou service qui lui est
destiné. D’une part, la définition du changemeant|a recherche de la solution conférant un
avantage compétitif restent du ressort des dinestibentreprise. D’autre part, la nécessité de
malitriser et rationaliser les colts pour se maingam les marchés et augmenter les
dividendes de I'activité continue a étre un dea@paux moteurs de décision et choix
organisationnel. Dans certains secteurs, comnue @e$ centres d’appels, cette recherche
d’efficience pousse les entreprises a étendregadtion de la relation avec le client final les
efforts de rationalisation industrielle et managiérigu’elles entreprennent. Avec I'appui des
technologies d’'information et de communicationllent est décortiqué, mesuré, traduit en
informations réutilisables et traitées par desesysts informatisés, la relation fait I'objet d’'un
minutage, d’'un découpage et d’un scénario prétis, e

Qu'il soit figure symbolique ou acteur influent,deent, quand il est introduit dans les
organisations, en affecte le fonctionnement. Xaté, on observe une autonomisation et une
responsabilisation grandissantes d’équipes de ptinoeou de production afin de permettre
une meilleure adaptation a la demande et de faokiér plus rapidement les produits ou
services. De l'autre, on constate un appauvriseemgportant des taches dans le souci de
contrbler et de mesurer au plus prés I'exécutiopettaines activités de service avant ou
apres vente. |l est curieux de constater a quat par une méme chaine de valeur d’un bien
ou d’un service l'orientation client peut se tradypar des modifications assez diversifiées
des contenus et des conditions de travail. Endtairactuel, les différentes contributions
nationales montrent un salarié d’autant plus camtdans son travail qu’il est en contact
direct avec le client final. Cette impression peut sembler paradoxale gagnerait a étre
considérée avec plus d’attention et pourrait ctestiune autre piste de prolongement d’étude
sur I'orientation client.

3.2 La nature de la relation

« On voulait sortir du modéle traditionnel clientdontractant ...»

Extraite d'une étude de cas anglaise, cette formxpeime et résume les évolutions
constatées a maintes reprises dans les relatitrgsienclient et son fournisseur. Les
témoignages sont nombreux pour rendre compte dduakeition d’'une forme de
contractualisation classique qui consistait a @rtbhut ou une partie de la production d’'un
bien ou service a un fournisseur en gardant emiat maitrise de I'ensemble du processus a
une forme de contractualisation plus stratégiqueagenariale qui vise a impliquer des
fournisseurs de biens et services dans la concggioéalisation ou la distribution du produit
sans garder en interne les compétences et la seadligs processus. Aux pratiques de sous-
traitance « classique » souvent considérée comrnegsiris-traitance de capacité se
substituent ou s’ajoutent des stratégies de saitsfice de spécialisation ou méme de co-
traitance.



L’équipe francaise a proposé de caractériser &ioal client-fournisseur en mobilisant deux
axes discriminant, la fréquence de la relatiometyimétrie de la relation (la domination ou
non d’un protagoniste par un autre). Une appraaindaire se trouve dans le rapport national
belge ou les chercheurs ont utilisé comme vectewligtrimination la valeur ajoutée de
I'activité qui fait 'objet de la relation commeagde (dimension liée a la récurrence de la
relation) et la perméabilité de I'organisation (dimsion liée a I'assujettissement a une
influence extérieure). En nous basant sur ces depositions, nous proposons la relecture
suivante des types de relations client — fournisseu

Fréquence de la relation

A

+ Relation de
« co-traitance »

Relation de sous-
traitance de spécialité

Relation de sous-
traitance de capacité

Relation ponctuelle
et équilibrée

[
»

+  Symétrie de la

) ) ) ) ) relation
Figure 3 : Vers une typologie des relations cligfiournisseur

« L'ingérence du client est variable »

Ce constat issu de la table ronde organisée endBelgur I’évolution de 'emploi dans le
secteur des centres d’appels demande de nuancalyba des effets sur I'emploi et le travail
de I'orientation client. Il reste cependant peétddes qui se soient penchées sur la nature
exacte des relations entre un client et un fouenisst sur les effets des différents types de
relation client - fournisseur en matiére d’emplode gestion des ressources humaines. Les
contributions nationales au projet européen appbtte éclairage sur ces deux questions.
Elles ont été principalement formalisées dansdpparts belge et francais. Ces deux équipes
ont proposé une grille de lecture de la triangafaties rapports de travail (voir figure 2) qui
consideére les liens entre les trois pbles du tleaogmme autant de relations de pouvoir.
Selon la nature symétrique ou asymétrique de &ioel de pouvoir et la position de
domination ou de dépendance des différents actieursangulation des rapports de travail
s’exprimera difféfremment en matiére de conditioesngloi et de travail. En considérant

trois types de relation de pouvoir — le pouvoiraiéhique lié a la détention de l'autorité et
formalisé par la subordination juridique, le pounégonomique lié a la dépendance des
ressources, enfin, le pouvoir sociologique lié édpacité de maitriser des sources alternatives



d’influence — les chercheurs ont mis en évidenieefais la complexité et la subtilité des
rapports qui se tissent dans la triade « cliemhpleyeur — salarié », et la variété de situations
qui ne placent pas toujours l'acteur « salarié sitration de dépendance par rapport aux
deux autres acteurs. A partir de I'observatioardive du secteur des centres d’appels,
I'équipe belge a proposé de différencier différertgiques d’emploi associées a la nature
des relations client — fournisseur. Ainsi, a ddations de type co-traitance ou sous-traitance
de spécialisation correspondrait plutot des logsqiiemploi de professionnalisation ou de
valorisation qui ont pour effet de stabiliser lemditions d’emploi, de contribuer a
I'épanouissement du salarié par des pratiques steogaeles compétences, d’ouvrir des
perspectives de carriere liees a des possibiliggghge identitaire au métier ou a
'organisation. A l'inverse, les relations pondtae ou de type sous-traitance de capacité
conduiraient plutot a des logiques de rationalisatie 'emploi qui se traduisent par une
précarité des statuts, une gestion purement traosaelle du lien salarial sans valorisation
des compétences individuelles, de faibles perspecprofessionnelles et un ancrage
identitaire essentiellement lié au marché du ttavaes relations de sous-traitance fortement
asymetriques peuvent également donner lieu a @éigiyes de segmentation interne de
'emploi qui consiste a gérer des segments différde salariés, au sein d’'une méme
organisation, de facon a articuler le plus étroértrpossible les exigences et particularités
des différents donneurs d’ordres.
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Figure 5 : Emergence des logiques d’emploi

Ces deux grilles d’analyse, issues d’une démarahengent exploratoire, pourraient faire
I'objet d’investigations complémentaires de facorabder, invalider, compléter, affiner la
compréhension des relations client — fournisseleuss effets différenciés en matiére
d’emploi et de travail.



3.3 Les enjeux pour la réqulation de I'emploi et du traail

Il ne s’agit pas dans cette synthése de reprerareemble des enjeux présents dans la
littérature managériale et scientifique et dansieq rapports nationaux, quant aux effets sur
le travail et 'emploi de 'orientation client. Ne souci est plutdt de relever ce qui nous
semble original, innovant, interpelant, dans lafagont la problématique a été traitée dans
les différents pays, tant par les équipes de rebleajue par les praticiens et de dégager des
nouvelles pistes de recherche ou de réflexionetAegard, nous avons releve trois enjeux qui
nous semblent émerger des contributions et poskgde |égerement différente la
problématique de I'orientation client dans les omigations.

Le paradoxe des logiques d’action

Les différentes contributions soulignent la supsijpan croissante dans les organisations de
deux logiques largement antagonistes. D’une femtgentreprises s’inscrivent dans une
logique de codt, exprimée par une rationalisatimlustrielle et @conomique de I'activité, des
comportements, des choix. Dans le méme temps, @i@ment une logique de service,
exprimée par une quéte de qualité, 'autonomiecdegportements, la participation aux
décisions, I'esprit d’initiative. Concretementnase en ceuvre de ces deux logiques se
traduit par une exacerbation des pressions salded, et, souvent, sur le management de
proximité et par I'expression dans une méme sitnatie travail d’injonctions contradictoires.
Il appartient alors au salarié, seul ou avec I'aideson encadrement, de réaliser la synthése
entre ces deux logiques, de poser les justesagbir de mobiliser des compétences de
jugement et d’analyse, de défendre ses choix. &mditique des pratiques d’externalisation,
le secteur des centres d’appels est fortementatglde cette mise en tension entre deux
logiques, économie d’échelle d’'un coté et spéatbs de I'autre. Tout en étant soumis a des
procédures trés stricts, formalisées dans des sogmge communication ou des scripts, pris
dans des cadences de travail marquées et rythragtessutils automatiques de gestion des
appels, les téléopérateurs, qui ne contribuenemaht a la conception et a I'élaboration de
ces contenus de travail, doivent étre a la foigbbgs de se conformer a ces prescrits et de
s’en écarter, parfois sensiblement, lorsque lagdn échappe aux prévisions.

Sur le plan de I'emploi, cette tendance se trgolitune segmentation croissante des marchés
du travail, tant a I'intérieur d’'une méme organ@atqu’a I'extérieur. La recherche

d’efficacité des colts pousse vers des nouvellesds de contractualisation de 'emploi qui
permettent d’ajuster au maximum les effectifs aarations de la demande et de faire glisser
vers d’autres acteurs la responsabilité du liearsdl Le développement de I'auto-emploi en
Pologne ou du « travailleur a la demande », en §u&idscrit dans cette logique. La quéte

de qualité et d’amélioration continue des prodeitservices conduit plutdt a privilégier la
stabilité de I'emploi et des parcours professiostelt en développant 'autonomie et la
responsabilisation des salariés et en leur dorurandle plus actif dans la conception et
I'exécution du travail. En développant I'employeigs selon I'expression d’'un chercheur
suédois, les organisations confient aux salarié&dalution des conflits ou des problemes
internes aux équipes de travail, mais égalemeayestion des relations avec les clients ou
partenaires externes. L’équipe suédoise insiata aur le fait que le développement de la
responsabilité n'a pas nécessairement pour camllaie amélioration des conditions de
travail et un épanouissement personnel. Ses affetsliés tant a la facon dont I'encadrement
exerce son role et réinvente la subordination tuEapacité des individus a mettre ceuvre et a
gérer ces nouvelles responsabilités. L’'employged@imande alors de reconsidérer la
guestion du développement social et humain papohgque cohérente de gestion des
compétences et d’évolution professionnelle.



Plusieurs contributeurs s’interrogent sur le canacpérenne de cette stratégie hybride, alliant
économie d’échelle et recherche de qualité etasoapacité des organisations a mettre en
ceuvre les « bonnes pratiques » pour parvenir dlmrees deux logiques antinomiques, tant
sur le plan collectif que sur le plan individudls ouvrent avec cette interrogation une autre
piste d’investigation apte a prolonger les travaxploratoires présentés ici. Quels seraient
les effets sur le travail et I'emploi de la péresation de cette tendance, notamment en
matiere d’identification, de formalisation, de dation et valorisation des compétences
particuliéres qu’elle implique, de gestion desatitans de stress, de recomposition du role de
'encadrement ?

La lisibilité et la transparence des comportements

Les équipes nationales ont également mis en éwédgue la recherche combinée d’efficience
et de qualité entraine une propension a tracexdegportements, tant du cété des
consommateurs que du c6té des producteurs dedtisasvices. D’un cbté, les systemes de
contrble et de mesure de la qualité du servicenipat de la satisfaction du client, se
multiplient et se formalisent, au travers notamnukd dispositifs de certification, de
labellisation ou plus généralement de gestion dgiddité. lls sont [égitimés, implémentés,
imposés en quelque sorte, par la volonté de siatisia plus prés les besoins des clients. Ces
mémes dispositifs permettent de rendre visibldisibtes tous les comportements liés aux
activités de gestion de la relation a la cliengtld’agir sur ses aspects quantitatifs
(diminution des « temps morts », réduction deswes ou rejets, amélioration de la séquence
des taches, de la vitesse d’exécution, etc.)etiforcent la double contrainte de qualité et de
guantité qui pése sur le salarié dans certainextes.

Les contributions belges et anglaises montrentehgpint ce phénomene est sensible dans le
secteur des services externalisés, comme celweterges d’appel, ou la gestion des effectifs
oscille constamment entre le besoin de rentalatité désir de centrer le service sur le client.
Cette double contrainte se traduit par des paraddeeyestion et par une augmentation
sensible du contréle et du suivi de la performatarg, quantitative que qualitative du salarié.
Ce dernier ne fait pas seul I'objet d'une tracébitiroissante, le comportement du
consommateur est également décodé, pisté, anatysindu de plus en plus transparent. A la
gestion par la standardisation des comportemeraségures et résultats, s’ajoute alors une
forme de gestion par la standardisation des besdi@<lient final ou le consommateur reste
finalement assez éloigné de la construction d'uheation a ses problémes, de méme que le
salarié.

Ces différents constats dégagent une nouvelle @etigp de recherche. Il semblerait en effet
opportun de se pencher sur l'articulation entrediférentes formes de standardisation, leurs
effets sur le durcissement des conditions de trasai I'équilibre de plus en plus ténu entre
autonomie et contréle, sur les nouvelles formesaérdle induites par une standardisation
par les besoins, sur les possibilités de constmicibllective et d’apprentissage
organisationnel, etc.

La place de 'humain

Il semble qu’une question latente traverse leetbfites contributions et 'ensemble des
échanges qui ont eu lieu pendant le projet. Qrolave posée de maniére explicite ou
implicite dans les discours, les réflexions, leaies de littérature. Il s’agit de la place qui est
encore accordée a I'’humain dans des systemes degpian soumis a d’importantes
pressions externes. Dématérialisée et largemert@jque, la figure du client oriente, guide,



justifie d’importants changements dans les rapptetgavail et d’emploi sans toutefois que la
personne du client, au nom de laquelle s’effecasechangements, y soit directement
associée ou impliquée. Placé dans des situatiartsitdage délicat entre différentes logiques
d’action, le salarié doit faire preuve de disceraptret d’initiative dans un contexte de travalil
largement prescrit et procédurisé. La recherch#idacité et d'’économie d’échelle,
constante quelle que soit le type d’entreprisaattatégie de marché, conduit les
organisations a adopter des outils informatiquesiimatisés de gestion de la relation a la
clientéle. Leur implémentation constitue un boaragle de la difficulté a prendre en
considération le facteur humain dans les efforteatienalisation de la production d’'un bien
ou d'un service. D’une part, ces outils restemstauits sur une perception des attentes et
besoins du client qui oriente la collecte d’infotioas, leur traitement et leur exploitation et
permet une gestion plus efficace du point de vutbdrnisseur sans pour autant se traduire
par une augmentation de la qualité du service tikidd destinataire. Ce dernier est en effet
rarement impliqué dans la conception et le dévedopmt d’'un outil destiné a améliorer le
service qui lui est offert.

D’autre part, ces outils sont intégrés dans leamggations avec la croyance gu'ils vont
ameliorer la gestion de la relation a la cliensgas prise en compte des interactions avec
leurs principaux utilisateurs, les salariés enacindirect avec la clientele. Le témoignage de
deux consultants spécialisés en gestion de laagelatla clientele lors d’un séminaire tenu en
France, met en évidence que I'outil ne « crée @asdnagement de la relation a la clientéle »
mais le facilite, lorsqu’une culture client estalgrésente dans I'organisation. Et pourtant, la
revue de littérature réalisée par I'’équipe belgatm@oa quel point le salarié qui va interagir
dans sa pratique quotidienne avec cet outil eskeimtent absent de sa construction et de sa
conception. Des risques d’aliénation et de caerciémergent alors dans des contextes ou le
travail est dicté et normé par un outil dévelopgésde concours de ses utilisateurs, et sans
tenir compte des interactions avec ce dernier.

A nouveau, ces considérations pourraient donneriprolongement et dégager un champ de
recherche sur I'outillage de la relation a la diéd®, ses modes de construction et de mise en

ceuvre, ses effets sur le travail et sa redéfinises conséquences sur la relation elle-méme,

sa prise en charge et son évolution.

Conclusions

Ce travail de synthése avait pour double objeetifldnner une vision d’ensemble du travail
réalisé dans cing pays, aux traditions différerpiesiy explorer la problématique de
I'orientation client avec la triangulation des rapg de travail qu’elle entraine, et de mettre
en perspective les principaux constats. Il a caréds’interroger sur I'évolution de la triade
gui compose ou recompose les relations d’empldedtavail, le client — le salarié et
'employeur, en montrant que les réles ne sonffigés et mais qu’ils se confondent et
placent les différents acteurs tantdt dans undipostant6t dans l'autre. La mise en
perspective a également révélé I'hybridité et laplexité des situations issues de la mise en
relation, dans des contextes de jeux de pouvdiiirdtuence différents, de ces trois acteurs.
Enfin, elle a mis en exergue des traits caracigues de I'évolution du travail induite par
I'orientation client, notamment la présence dedogs contradictoires dans les organisations,
'augmentation sensible de la transparence et ttadabilité des comportements et la place
de 'hnumain dans une relation qui s’outille et stanatise.



Ces différents enjeux questionnent bien entenduol@ele et les pratiques actuels de
régulation du travail et de 'emploi. Au-dela dila, de plus en plus sensible, de
'encadrement, c’est tout le systeme de régulammiale qui est interrogé. Comment en effet
réguler sur une base collective des situationdwegn plus complexes et hybrides dans
lesquelles les acteurs peuvent changer de rolexencer un role indirect ? Faut-il se diriger
vers des logiques de régulation réflexive qui tehdéedonner aux acteurs les moyens pour
réguler au plus prés des situations, plutdt quesker dans des logiques positives qui
définissent a priori les regles et leur champ digppion ? Faut-il étendre la sphére et les
pratigues actuelles de régulation a de nouveawuec® Faut-il organiser la régulation
autrement, sur quelles bases, quel périmetre ?n@otndonner ou redonner un réle actif aux
différents interlocuteurs de la triade ? Tellestdes questions de fond soulevées par les
travaux et les échanges qui ont eu lieu pendaanurLes pistes de solution restent encore
vagues et difficiles a élaborer car les conséqueagsus long terme du développement de
I'orientation client commencent seulement a étqgré@pendées dans toute leur complexité et a
faire I'objet de convergence. L’'engouement manafiét méme social, pour 'orientation
client, laisse progressivement place a une réfteglas critique des acteurs directement
impliqués dans la relation entre client et fouraigs Cette phase réflexive semble le passage
obligé pour permettre I'évolution du systeme deut&gon dans une direction qui donne a
chaque acteur une place et une voix.



