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Versplusd efficacité des equipesdetravail dansles centresd’ appels
Quelles perceptions ont les téléopérateurs du style de leader ship/M anagement des

superviseursdansleur relation detravail ?

Dr KAKA Zakari Yaou® et Pr Serge F. SIMEN?

RESUME :

Cet article examine les perceptions gqu’ ont les tél éopérateurs du style de | eadership/management des
superviseurs dans leur relation de travail dans les centres d appels. Il postule que la fagon dont les
téléopérateurs sont encadrés et coachés par ce personnel intermédiaire, ici les managers de
proximité, aun impact sur leur productivité.

A partir d'une étude qualitative fondée sur I’exploitation d'un cas dentreprise, nos résultats
suggéerent de prendre en compte les spécificités des TIC qui, en rapprochant les différentes parties
(entreprise donneuse d’ ordre, ses clients, le centre d’ appels local), posent en filigrane le probléme
des différences culturelles dans la maniere d ceuvrer avec ces artefacts que sont le téléphone et
I'internet dans I’ activité des téléopérateurs. Ainsi, les superviseurs, doivent intégrer dans leur
logique de management les éléments de contexte. Aussi, nhotre étude pointe du doigt les risques liés
au management des équipes lorsqu’on accorde une place importante aux outils et dispositifs
techniques de contrdle au détriment des personnes qui sont managées.

Motsclés: Centred’ appels— Tééconseillers— Superviseurs - Style de leader ship/management
— Equipes - Efficacité.
Classement JEL :D80; M55; M30;

! Enseignant — Chercheur Maitre Assistant USSGB/FSEG — MALI ; Email : zakari_yaou@yahoo.fr
2 Maitre de Conférence Agrégé des universités Enseignant au Département de Gestion de I’ ESP Equipe de Recherche
en GRH del’ESP-UCAD/
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1. Introduction
Dans le monde, ils sont la voix de plusieurs entreprises (Orange, Amazone...), les téléopérateurs
dans les centres d’appels®, sont & la base de la création de valeur. La qudité de leurs prestations
dépend des interactions avec les superviseurs et les clients.
Les tél éopérateurs sont souvent considérés comme du « chiffre d’ affaires » et non comme individu®.
lIs travaillent dans des conditions difficiles (Harcéement moral, comportements orientés vers la
productivité, mutation forcée, salaires bas et primes pas toujours payées...). llIs évoluent en équipe
pilotée par des superviseurs.
Ces superviseurs ont un role a jouer pour I’ efficacité de I’ équipe et la performance de |’ entreprise.
Ils doivent orienter les comportements des membres du groupe qu’ils pilotent, vers plus de
productivité et « gérer simultanément une mission de production, un besoin d' accomplissement de
ses collaborateurs et un besoin de réalisation de soi° ». Ils sont donc au ceeur de la création de valeur
dans les organisations.
Leurs roles sont facilités par I’ utilisation de la technologie. Ainsi, des scripts sont utilisés par les
téléopérateurs qui structurent I’ exécution de leurs téches et facilitent le travail de supervision. Dans
la mesure ou le public participe a la production du service, les réactions de ce dernier ne sont pas
toujours prévisibles. Ainsi, sous le controle du superviseur, le téléopérateur doit s adapter au
contexte et répondre de la meilleure maniere aux sollicitations des clients. Le superviseur a un réle
de «coach » et I'efficacité de I'équipe dépend, en partie, de la nature de la relation que le
superviseur entretient avec le téléopérateur dans son management.
De nombreux auteurs de la psychologie industrielle (Lewin, 1930 ; Lippit et White, nd) ont établi
une relation entre la nature du leadership et des indicateurs de performance. L’ efficacité d’ une
équipe pilotée par un superviseur et la qualité du travail qui y est produit dépend de sa cohésion,
sachant que la cohésion de I’ équipe dépend elle-méme de la maniére dont le groupe est conduit. Les
meilleurs résultats sont obtenus la ou le chef du groupe suggere, participe a la vie de I’ équipe,
explique les perspectives et stimule chez les téléopérateurs la prise d'initiative (Lewin, 1930 ;
Tremblay et alii, 2005).

% Selon I'ingtitut des Métiers de France Télécoms, un centre d’appels est « une structure basée sur le
téléphone et I’ informatique qui permet une communication directe et a distance entre un interlocuteur (client,
prospect, adhérent, usager...) et une personne, communément appel € téléopérateur, qui représente I’ entité a
I’origine du centre d'appel (entreprise, association, collectivité locale...), afin de répondre au mieux aux
besoins des usagers et/ou de développer larelation clientéle sous toutes ses formes. » (Mars, 1999)

* Celadu fait de |’ orientation des centres d’ appels vers la performance....

® Séverine Leboucher dans le Journal du Net, consulté le 13/10/2008.
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Les centres d' appels, entendu comme des plateformes téléphoniques permettent de gérer, al’aide
d’ opérateur ou de maniére automatique, un grand nombre d appels téléphoniques entrants ou
sortants. Ce sont des dispositifs techniques et organisationnels internes a |’ entreprise permettant
d’illustrer e caractére indissociable des dimensions techniques ; organisationnelles et stratégique de
la gestion (Venco, 2009). La technologie utilisée offre de nombreuses possibilités de controle de
I’ activité des téléopérateurs qui ont besoin d’ étre accompagnés par les managers de proximité (les
superviseurs) dans |’ exécution de leurs téches.

Au Sénégal, les centres d appels sont pourvoyeurs d emplois. Ils misent plus sur les jeunes
diplomés. Du fait de leur inexpérience, ces jeunes doivent étre encadrés dans les activités qu'ils
auront a réaliser, a savoir, servir de standard pour des particuliers ou des entreprises qui se trouvent
a |’ étranger, démarcher pour des opérateurs téléphoniques, vendre des services pour les grands
groupes des pays dével oppés.

Les jeunes recrues, comme téléopérateurs, entretiennent des relations avec la Direction par
I’ entremi se des superviseurs, dans le cadre de | exécution de leurs téches. |Is peuvent aors avoir des
perceptions différenciées, a I'intérieur de la méme équipe, du style de leadership/management du
superviseur. Aussi, les représentations liées au travail restent fortement assujetties a un systeme de
contréle rigoureux des taches et /ou de la présence physique sur les lieux de travail alors que les
perspectives suggerées par les centres d’ appels offrent davantage d’initiatives, d’autonomie et de
liberté de manceuvre aux téléopérateurs. Ces derniers réagiront alors en fonction des conditions de
réalisation de leur travail et aux expériences de I’ action collective (Sainsaulieu, nd). Ils se forment
alors des sociabilités collectives qui constituent, & I'intérieur des équipes, des représentations
culturelles que les individus intériorisent et qui sont le fondement de leur identité professionnelle.
Dans cette perspective, quelle est la perception des téléopérateurs sur le style de
management/leadership de leur superviseur dans les centres d appels ? Cela dans un environnement
professionnel souvent tendu, trés complexe et caractérisé par un leadership/management
évanescent, qui est souvent aredéfinir mais qui semble toujours négociable.

Pour répondre a cette question, nous présenterons d’ abord les problémes que posent les rapports
superviseurs/tél éopérateurs, rapport caractérisé par un travail prescrit du fait de la codification
qu’introduit I’ utilisation des TIC dans les relations de travail (1). Ensuite, aprés avoir décrit notre
méthodologie et notre terrain, un centre d’ appels outsourcers® au Sénégal (2), nous présenterons nos

résultats et discuterons des implications de notre étude (3).

® Les centres d'appels outsourcers sont ceux qui sont externalisés. Contrairement aux centres d appels
insourcers, appartenant alamaison mére.
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2. Entre taches prescrites et déroulement réd des activités des tééconsellers: que mode de

management danslescentresd’ appels?

Depuis la baisse considérable des tarifs internationaux en matiére de télécommunication’ et le
fulgurant développement de I’internet commercia durant les années 1990, les phénoménes de
téléservice, du télétravail ... ont explosé un peu partout dans le monde. De plus en plus, de grandes
entreprises, sur I'international, délocalisent certaines de leurs activités et installent leurs services,
leurs technologies informatiques et de télécommunications ou encore leurs services clients vers des
pays étrangers. Cette pratique, appelée impartition ou «outsourcing », a donné naissance au
phénomene des « call center » ou centres d’ appels dont la particularité est la communication a
distance.

Ces Centres d’ appels mobilisent, pour leur activité, un dispositif technique et organisationnel. Avec
I"utilisation des TIC, ces dispositifs internes, visent la rationalisation du mode de gestion des
salariés chargés des services a la clientéle (les téléopérateurs). Cela rend difficile le management
des activités (1). Aussi, les téléopérateurs étant au cceur de |’ activité de production des services,
leurs actions doivent étre contrélées (2) et larelation qu'ils entretiennent avec les superviseurs (3)

doivent permettre la création de valeur.

2.1. Lemanagement complexe des activitésdansles centresd’ appels

Dans les pays en développement, |le marché des centres d’ appels en est encore a ces balbutiements.
Les « cal-centers », qui S'y développent, sont particulierement prisés par les entreprises frangaises
et européennes. Le potentiel est encore loin d ére compléetement exploité. Parmi leurs principaux
atouts, une main-d’ ceuvre qualifiée et bon marché, un cadre réglementaire souple avec notamment
une flexibilité horaire. Sans oublier la bonne qualité des infrastructures de communications.

Dans les centres d appels, les employés doivent développer des capacités d anticipation, de
réactivité et d'initiative. Cela, parce que le client est souvent impliqué dans la production du service
et ses actions et réactions ne peuvent pas étre complétement prévues dans les scripts. Par

conséquent, cette nouvelle réalité du monde du travail va imposer, aux entreprises évoluant dans

" Rapport sur le marché des télécommunications au Sénégal en 2006.
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les services, non seulement des travailleurs de type nouveau, mais aussi une nouvelle génération de

managers.

L a conduite des équipes de téléopérateur s par les superviseurs

Dans les centres d' appels, le travail est souvent organisé en équipe. Chaque équipe, étant sur un
projet donné, est coordonnée par un superviseur.

Par équipe, nous entendons tout ensemble formel d au moins trois individus interdépendants et
collectivement responsables en regard de la production d’ un bien ou d'un service et dont ladurée de
vie est déterminée (Gladstein, 1984 ; Hackman, 1987 ; Sundstrom, DeMeuse et Futrell, 1990).

Les centres d’ appels imposent aux téléopérateurs une activité isolée et faible en rapports sociaux
(Grosiean et Ribert-Van de Weerdt, 2003). Or, un déterminant dans la performance des centres
d’appels est lié a la productivité des téléopérateurs et aux interactions qu’ils entretiennent avec les
autres membres de I’ équipe (Crozier, 1977) et particulierement le superviseur (son responsable
immédiat avec lequd il est tous lesjours en contact).

Les centres d'appels sont gérés dans une logique de productivité a trés court-terme, par des
managers qui se focalisent uniquement sur un ratio chiffre d'affaires sur taux horaire (Buscatto,
2002). Revers de lameédaille, ces centres font face, de fagcon chronique, a des taux élevés de rotation
du personnel et des absences pour maladies nettement plus fréquentes qu'ailleurs. Un turnover
excessif qui finit par colter cher et rendre les actions de formation de plus en plus difficiles a
rentabiliser.

Les spécificités réelles de ces nouveaux métiers qui ont leurs réalités intrinseques : I’innovation
permanente, la vitesse, la rapidité, laréactivité, la flexibilité dans la division du travail sans oublier
les niveaux de salaires variables... entrainent un management spécifiqgue des équipes de
téléopérateurs en particulier, mais de fagon plus genérale, cela pose la nécessité, d’un nouveau

management pour les métiers liés au service, surtout dans lagestion de larelation avec laclientéle.

M odéles de management del’ activité des téléopérateurs

Plusieurs modéles de management des centres d’ appels sont présentés dans la littérature traduisant
les représentations différentes du métier exercé par les téléopérateurs (Grogean et Ribert-Van de
Weerdt, 2003).

Tableau 1 : Les styles de management dans les centres d’ appels
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Auteurs Style de management / Caractéristiques
Hammarstrom (2001) | Management par le controle Délégation de responsabilité
Buscatto (2002) - Souhaite s'imposer par un contrdle | - Insiste sur la qualité et la richesse
strict des co(ts. du service proposé.
- Organisation caractérisee par un | - Accorde un rble important a
faible niveau de confiance envers | |I’autonomie des équipes et des
les salariés. hommes ans qguune certaine
- Absence de politique de | décentralisation.
valorisation des compétences. - Besoin d'un personnel ayant des
niveaux de qualification plus éeves,
obtenu gréce a une sélection a
I’embauche plus pointue et a une
formation dispensée en interne.
Pichault (2000) Management panoptique Management politique

- Dominé par le souci de contréle,

de transparence accrue,

- Dominé par un accroissement de la

responsabilité et de [I'autonomie

d homogéné sation, de | locale, par la reconnaissance de
rationalisation de la vie de| pratiquesinformelles.
|” organisation. - Les employés sont plus investis

- Apparition de stratégie de fuites,

les sdlariés cherchant a quitter

professionnellement et cherchent a

améliorer |’ efficacité du systeme.

I’entreprise aprés quelques temps

passé en son sein.

Source : adapté de Grosjean et Ribert-Van de Weerdt, 2003

Dans leur fonctionnement quotidien, rares sont les centres d appels qui se situent dans I’un ou
I"autre des modéles énumérés dans le tableau 1 et qui doivent étre considérés comme des types
idéaux.

Le management des centres d’ appels, bien que complexe, se situe a un niveau intermédiaire. Le
choix d’'une forme de management, intermédiaire, est contraint par le contexte externe, par le
créneau économique du centre d’ appels, par sa conception de larelation a la clientele et le type de
service qu'il souhaite proposer (Grosean et Ribert-Van de Weerdt, 2003).

Le travail des téléopérateurs est codifié, ils doivent suivre des scripts préétablis. Toutefois, le client

participant ala production du service, de nombreux ajustement interviennent dans les rapports entre
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les téléopérateurs et les clients. Le superviseur doit alors savoir mobiliser les équipes dont il a la

charge. Il doit les soutenir, les encadrer sans perdre de vue la stratégie de I’ entreprise.

2.2. Modesde contrdledel’ activité destéléopérateursdansles centresd’ appels

Le travail des téléopérateurs dans les centres d' appels est prescrit. Des scripts, processus... sont définis a
I”avance pour cadrer leur activité. Toutefois, dans I’ exercice de cette activité, lesinteractions avec le client,
qui participe a la production du service, nécessite souvent, de la part des téléopérateurs, des adaptations et
des gustements en fonction de laSituation. 1ls doivent dors prendre, de fagon autonome, des décisions non
prescrites (ou non répertoriées). 1ls doivent &re imaginatifs, S appuyer sur leurs vécus, tester les clients, les
classer par catégories pour savoir quelle conduite adopter par rgpport a telle stuation (Wdler, 2002). Ils
évauent la distance a prendre envers les prescriptions officielles, relatives au controle du temps, au respect
des scripts de didogue, ou encore les formules d' usage. La satisfaction du dient sert aing d'dibi a une
marche forcée vers I'intengification du travail (Bagnara, Bugatti, Gabridli et Morawetz, 2002). Pour les
sociologues, le probléme qui est soulevé fonde la différence qui est faite entre le travall prescrit et le travall
réd (Danidlou et al., 1983).

Dans le management des centres d'gppes, I'équilibre entre d'une part, I'autonomie laissée aux
tél éopérateurs ou aux équipes, et d' autre part, le controle, exercé sous ces différentes formes par ladirection
est fondamenta (Knight et McCabe, 2003). Dans I’ organisation du travail, le controle est une des formes
les plus courantes de |la coordination des taches (Mintzberg, 1990). Depuis les travaux de Taylor (1911), la
rationdisation de I’ activité de production a servi de judtification aux responsables d' entreprise pour réduire
I’autonomie des sdariés, principaement les opérationnels. Le controle se définit comme la « cgpacité des
responsables d obtenir le comportement de travall désiré de la part des travailleurs » (Edward, 1979). Ce
controle peut &re direct?, technique® ou bureaucratique™®.

D’autres formes de contréle sont mises en évidence dans la littérature managéride. Pour Cdlaghan et
Thomson (2001), lacombinaison de latééphonie et de I’informatique ont fait naitre un controle structurel.
Cedernier est véhiculé par lastructure de I’ entreprise dans sa dimens on technique mais égdement socide.
Nous référant aux travaux de Minzberg (1990), une autre moddité de controle peut ére identifiée. Il s agit
du contréle idéologique ou par lesvaeurs. Aing, le contréle exercé est alafois centré sur letravail et sur le

rappel del’ existence de val eurs communes au sein de I’ entreprise. Cea peut disséminer dans |’ entreprise un

® Le contréle direct s exerce de personne & personne sans intermédiaire.

® Dans le cas du contrdle technique, il S agit de concevoir I’environnement technique de tel sorte que le
salarié soit contraint d' adopter le comportement le rythme et le mode d’ exécution de la tache choisies pour
lui.

19 Pour |e contréle bureaucratique, ¢’ est larégle, généralement écrite, qui sert de référence au comportement
du sdlarié et donc d’ instrument de controle.
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cimat de convividité et de collégidité trans-hiérarchique qui est mis au service de la rédisation des
objectifsdel’ entreprise (Buscatto, 2002).

Avec | utilisation des TIC dans la satisfaction des besoins des clients des centres d gppels, Frenkd et d.
(1995, 1998) ont développé lanotion de contréle info-normatif. Deux ééments caractérisent ce concept :

- I"aspect normatif. Il sintéresse aladéfinition, trés précise, des criteres de résultats et de procédures
de travail. 1l s appuie sur un management de proximité fait de coaching, plus que de sanction, qui cherche
par un soutien a la fois psychologique et technique a amener le téléopérateur a répondre au mieux aux
attentes quantitatives et qualitativesde |’ entreprise ;

- I"aspect information qui renvoie au fait que le systeme d'information utilisé et les informations

gu dles génerent gpportent la possihilité de véifier avec la plus grande précison la conformité aux
procédures et aux criteres de performance.
Dans les centres d’ appds, le contrdle et alafois « souple », S gopuyant sur le dével oppement des habiletés
relationndles et d' un réle facilitateur des managers de terrain (les superviseurs) et « dur », Sincarnant dans
des procédures e des objectifs de performance. Le contrle de I'activité des téléopérateurs par les
superviseurs, pourrait dors s articuler autour detroisdimensions :

- managéride classque. Elle concernera le contrble qui passe par la ligne hierarchique directe de
I’employé ;

- idéologique, lorsque le contrdle est véhiculé par laculture d entreprise ;

- info-normatif au sens défini plus haut, rendu possble par les outils d'information e de
communicaion mis en ceuvre en S appuyant sur un ensemble précis de prescriptions e d objectifs
(Grogean & Ribert-Van de Weerdt, 2003).

23. La rdation Superviseur-Tééopérateur dans les centres d'appes: ques syles de
leader ship garantirait une mellleureefficacité del’ équipe ?

Les cadres chargés de |’ encadrement de premier niveau des téléopérateurs dans les centres d' gppels, sont
appelés superviseur. Ce responsable d'équipe a pour paticularité d étre placé a I'interface entre «les
hommes de terrain et la haute direction » (Barlett et Ghoshd, 1998). Il représente le dernier maillon de la
régulation de controle de I’ organisation. Les superviseurs sont ains garants de la conformité du discours
tenu au dlient par le tdéopérateur, e responsable de |’ adéquation quantitative des flux d' appes et de la
disponibilité de ceux-ci. Les activités des téléopérateurs reposent essentiellement sur la maitrise des outils
de contrdle technologiques et adistance.

ROles des superviseur s dansla gestion des éguipes detééconsaller
Les superviseurs sont pris dans un univers contradictoire, complexe, ou ils doivent arbitrer entre gpproche
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technique et gpproche humaine, modernité et archaisme, quditatif et quantitatif. Ils essaient de trouver un
juste équilibre entre «les orientations de la direction et les demandes des ouvriers » (Buscatto, 2002).
« Cette fonction de superviseur est d'ailleurs partagée entre deux images contradictoires. D’un coté, la
sophigtication d’ outils de gestion et de contréles tres précis, faisant une large part alatechnique ; del’ autre,
un certain imaginaire du « petit chef » al’ ancienne, dont lamission se réduit a « fliquer » lestire-au-flanc »
(Livian et Barett, 2002, p.28).

Autre particularité, les superviseurs sont sollicités pour suivre les statistiques de performance
des téléopérateurs, mais leur réle tend souvent a évoluer vers le coaching de ceux-ci pour améliorer
leur performance (financiere essentiellement) et la qualité de leurs interactions avec les clients. Aing,
plutét que d’ exiger un respect trop strict des scripts, ils tentent de leur laisser une marge de manceuvre
et essaient de favoriser un travail en équipe, tout en ne nuisant pas alaproductivité globale.
Lorsgu’'on Sintéresse aux rapports entre téléopérateurs/superviseur, c'est-a-dire au mode d exercice de
I’ autorité, les modéles comportementaux essaient de prédire le succes des managers-leaders en &udiant les
relaions avec les subordonnés. Aing, la maniére dont le superviseur se comporte avec son équipe devient
le principa déterminant de laréussite. Les recherches du courant de la psychologie industrielle ont montré
la supériorité du style de leadership démocratique par rapport au style autocratique et surtout au « laisser
fare» en matiére de rendement et de satisfaction (Lewin, 1930). Les leaders peuvent avoir un
comportement orienté « emploi » ou aors centré sur I’employé. Sur cette base Likert (nd) propose une
typologie des styles de management: autoritare exploitateur, autoritare paternaiste, consultatif,
participatif. Les deux premiers étant orientés « emploi » et les deux suivants « employé ». Les moddes
comportementaux laissent supposer que les formes participatives de leadership garantissent mieux les
performances que les styles autoritaires, ce que larédité dément dans de nombreux cas.

Le modde de la contingence (Fiedler, nd) postule que I’ organisation la plus efficace est celle dont le leader
saura s adapter aux évolutions de la Situation ou qui saura opportunément changer de leader. C'est dire que
la culture africaine peut impacter sur les différents modes de représentations des téléopérateurs sur lafagon
dont ils sont manager. Ce qui la caractérise est |a tolérance, la solidarité, la communauté... Le mode de
management des superviseurs devra prendre en compte cette caractéristique.

Dans la mesure ou les téléopérateurs agissent, dans |’ équipe, sdon le systeme de ressources et contraintes
qui leurs sont propres, ils s gppuieront dessus pour atteindre leur objectif. Ces ressources et contraintes éant
liées aux téléopérateurs eux-mémes, a leurs caractéristiques individudles, aux réseaux mobilisés, a
I’ organisation (regles et procédures, place dans |’ équipe. . .), chaque tél éopérateur peut avoir une perception
différenciée du réle du superviseur dans e management de son équipe.

Pour mieux andyser la perception par les tééopérateurs du style de leadership/management des
superviseurs dans les centres d' appels, il faut tenir compte du contexte local et dela culture qui fagonne les
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comportements.

Prise en comptedela dimension culturelle dansle management des équipes
La culture est comprise ici comme un ensemble de particularismes qui distinguent une société, un
peuple, une nation ou une entreprise des autres, en ce qui concerne le mode de pensée, les
croyances, valeurs, doctrines, regles de fonctionnement. La culture est donc propre a un contexte,
une société, une nation, une entreprise. Les centres d appels utilisent trés souvent des méthodes et
procédés propres aux sociétés occidental es caractérisés par une démarche plus ou moins rationnelle.
C'est dire que la culture africaine peut impacter sur le mode de gestion de I’ entreprise, des équipes
de travail au plan social, technologique et économique.
Plusieurs é éments caractérisent les sociétés africaines et influencent la perception que les individus
ont sur les choses qui les entourent. Il s agit de :

- |’appartenance communautaire, la solidarité et |'hospitalité (I'individu appartient a une
communauté qui lui apprend tout et pour laquelle il est redevable) ;

- lahiérarchisation delasociété et |’ oralité (place de |’ ainé dans la société, culture del’ oraité...)

- la dtuation face a la nature et le rapport au temps (mysticisme, le temps comme
« @astique »...).
Comme le résume la délégation guinéenne au festival culture d’ Alger (1969), « la culture n’a pas
d’ autres fondements et n’a pas besoin d’ autres fondements que la vie concréte de I homme africain.
Plongeant ces racines dans les couches populaires les plus profondes, elle exprime lavie, le travall,
les idéaux, les aspirations des peuples africains » (cité par Mbumuaw, 1978, p.7). Ainsi la culture
africaine valorise I’ humain.
Les valeurs d une culture se reconnaissent dans les normes, les institutions, les rites et les coutumes
d’ une nation. Fonction du mode de vie des populations, les valeurs culturelles africaines sont loin
dére exhaustives. Le sens du respect, I'éhique et I'amour du prochain sont des vertus que la
tradition africaine considere comme priorité des priorités.
Confronté ala modernité |es sociétés africaines restent divisees et partagés entre |'ethnocentrisme et
le modernisme temporel et nécessaire. Séduits par les avantages de la civilisation occidentale, les
entreprises africaines cherchent a sadapter aux nouveaux modes de gestion. Inexpérimentés et
ignorants, certains finissent par confondre la modernisation a I'occidentalisation, le progrés a la

déculturation.

L’ efficacité des équipesdansles centresd’ appels
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Les équipes de téléopérateurs permettent d’atteindre les objectifs organisationnels en mettant a
profit I’expérience, |'expertise et les talents des salariés congtituant ces équipes. Le role du
superviseur est de manager son équipe de maniere efficace. Cette derniere se juge sur la qualité des
résultats par rapport aux attentes. Lorsque bien manager, I’équipe sera efficace lorsque le
superviseur réussit a intervenir de maniere idoine pour réguler le travail des téléopérateurs. Les
interventions en questions prennent différentes natures : fixation d objectifs, transmission de feed-
back collectif, octroi de récompense (Aubé et Rousseau, 2005), aides ponctuelles de différentes
natures (soutien, coaching...).

Le fonctionnement interne du groupe utilisera comme mécanismes de régulation de I'équipe la
coopération, la communication, le soutien psychologique, la gestion de conflits, la planification et
I’organisation du travail, la gestion des ressources et le soutien a I'innovation et a I’initiative
(Rousseau, 2003). Ainsi, le fonctionnement interne des équipes est d'éviter des comportements
jugés non productifs. Ces derniers peuvent nuire au fonctionnement et al’ efficacité des équipes.

Tableau 2 : Les comportements contre productifs dans des equipes

Comportementsdes membresde | Commentaires
I’ équipe

Négligence dansletravail ...réfere au degré auque certains membres de |’ équipe
S en remettent aux autres pour faireleur propretravail.
Certains membres de I’équipe fourniront moins d’ efforts
que les autres, n'assumeront pas leurs responsabilités,
travailleront lentement de facon intentionnelle, se
montreront négligents dans leur travail, ne font pas leur

juste par du travail.

Agression ...réfere au degré auque certains membres de |’ équipe
adoptent des comportements abusifs a I’égard de leurs
collegues

Certains membres de I’ équipe qui menacent physiquement
ou verbalement, insultent, disent des remarques blessantes,
font des alusions désobligeantes a caractére raciste,
religieux ou physiques, font des blagues mesquines sur

leurs collegues,

Mauvaise utilisation des ...réfere au degré auque certains membres de |’ équipe
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ressour ces et de |’ équipement

utilisent de facon inadéquate les ressources et
I’ équipement misaleur disposition.

Certains membres de I'égquipe abiment volontairement
I’ équipement disponible, gaspillent les ressources, volent
ou brisent des biens, mettent en danger leur collegue en ne

respectant pas les regles de sécurité...

Valorisation personnelle

...réfere au degré auqud certains membres de I’ équipe
tentent de se mettre en valeur par rapport a leurs
collegues

Certains membres de I’équipe jettent le blame sur leurs
collegues pour des erreurs gu'ils ont personnellement
commises, nient leur part de responsabilité lorsque des
problémes surviennent, agissent comme si tous les mérites

leur revenaient.

I ndividualisme

...se réfere au degré auque certains membres de
I”’équipe n’en font qu’a leur téte sans se soucier du plan

detravail convenu en équipe.

Inspiré par Aubé (2005)

Le role du superviseur est alors de faire en sorte que son équipe se démarque par : la qualité de sa

performance et de la performance de chacun ; sa capacité atirer judicieusement profit des talents de

chacun ; I’ expérience gratifiante vécue au sein du groupe par tous les membres de |’ équipe ; une

approche proactive qui permet de faciliter la résolution des problémes et d’ éliminer les obstacles au

fur et amesure qu’ils se présentent ; la qualité des résultats produits et le respect des délais.

3. Contexte de |’ etude et methodologie adoptee

Cette recherche devant permettre de comprendre des processus, Nnous nous appuierons sur une

épistémologie « interprétativiste ». En effet, il ne sagit ni de tester une théorie (épistémologie

positiviste), ni d'imposer une compréhension de la réalité qui découle de notre conception

(épistémologie constructiviste), mais de partir du vécu des différents acteurs dans le centre d' appels

étudié, et de leur propre interprétation de ce qu’ils font.
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Cette recherche s appuiera sur la méthode d'étude de cas qui est recommandée lorsqu’il est
impossible de séparer les phénomenes étudiés de leur contexte, et lorsqu’il s agit de répondre au
« comment ? » et au « pourguoi ? » (Yin, 1990).

Dans cette recherche, nous ne partons pas d’un modele ou d’ une théorie, mais des réalités vécues
par les acteurs. Notre démarche est donc inductive. Etant donné gue nous nous intéressons surtout
aux processus, notre méthode d' analyse sera qualitative.

Nous partons du postulat selon laguelle il n'est pas possible de comprendre, a I’intérieur d une
équipe dans un centre d appels, la relation entre superviseur et téléopérateur en dehors des

processus ou les acteurs exercent leurs activités.

3.1. Lecontextedel’é&ude : un centre d’ appelsoutsourcing

Le cas étudié est un centre d' appels créé en 2001, Ce centre d'appels évolue sur plusieurs
branches d’ activités liées au métier de la télévente : fourniture d’ acces internet, téléphonie mobile,
banque, énergie... Ce centre d’ appels dével oppe depuis peu, une expertise dans le développement
informatique. Cela permet de répondre aux demandes spécifiques des clients dans le cadre de
prestations de gestion de larelation client.

Fort du succes des premiéres années d exercice, du fait du fort potentiel en termes de croissance de
chiffres d affaires, le centre d’'appels étudié a éargit son champ d'activité avec de nouvelles
opérations qui lui sont confiées sur de nouveaux créneaux : fidélisation sur parc, traitement d’ email
et de courrier, éudes et enquétes de satisfaction, opérations de service client...

Le Cas étudié est présent également al’ étranger.

Constituant 80% de son activité, les opérations en appels sortants ont permis au cas éudié de se
bétir une renommee internationale et de contracter avec de grands groupes senégalais, européens et
américains.

Les téléopérateurs sont regroupés sur des plateaux de dix personnes environ. Un supérieur

supervisant leurs activités.

3.2. Collecte de données

Notre échantillon est constitué essentiellement, de téléopérateurs (24) et de superviseurs (10). Ce
sont les principaux concernés par la relation étudiée. Nous avons également intégré dans notre
échantillon, les membres de la Direction (5) et des responsables de plateau (5). Cela pour avoir leur

opinion sur le style de management des superviseurs.

1 En 2007, cette société anonyme, avec un capital d’un milliard de francs aréalisé un chiffre d affaires de
4.5 milliards de francs cfa, environ. Elle a une capacité de 1400 effectifs temps pleins (ETP).
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La collecte et |I'analyse des données seront donc réalisées de maniére simultanée et croisée. Les
différentes étapes seront les suivantes :

- sélection des personnes a interviewer. Plusieurs criteres sont utilises pour le choix des
téléopérateurs : étre dans une équipe depuis au moins un an; étre sur une activité. Pour les
superviseurs, étre présent dans |’ entreprise depuis plus d’ un an. Les chefs de plateau et les membres
delaDirection ont été sélectionnés en fonction de leur disponibilité a répondre a nos questions.

- Des interviews sont réalisées, a partir des guides d entretien, au niveau des différents acteurs

avec les objectifs ci-dessous (voir tableau 3).

Tableau 3 : Théemes del’ enquéte

Théemes Eléments

Concernant les responsables de la | - identifier la nature de la relation qu'ils entretiennent
direction et les chefsde plateau avec les superviseurs et les téléopérateurs : comment sont
— ils choisi; nature des contrats; rémunération;
infrastructure ; climat de travail

- Connaitre les performances des différentes équipes

Concernant les superviseurs : - Comprendre comment ils congoivent leurs relations avec
les tel éopérateurs ;

- Comprendre leur implication dans leur travail et dans
I’organisation, leurs relations avec leurs collegues,

collaborateurs et supérieurs et leur rémunération.

Concernant lestéléopérateurs : - Comprendre leurs interactions avec |es autres acteurs ;

- mettre en évidence les perceptions sur le style de
management de I'équipe par les superviseurs, les
méthodes de coaching utilisées, la fagon d’ évauer leurs
performances (assistance dans la réalisation des téaches,

délégation, style de direction).

Nous avons procéde par entretien semi-directif. Chaque entretien durait environ 45 minutes. Les
entretiens ont fait I’ objet d’ une prise de notes synchrone sur bloc notes, et non d un enregistrement,

conformément ala demande des personnes interrogées.
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3.3. Analyse et traitement des données

L es données collectées ont été soumises a une anayse de contenu quantitative et quditative.

Lapremiere apermis d anayser un grand nombre d' informations sommaires, la fréquence d’ apparition

des ééments du discours et les relations entre eux ; la deuxieme nous permettait d’ analyser un petit

nombre d’informations complexes, détaillés et I’ articulation complexe entre les différents ééments du

discours.

Les résultats seront présentés en utilisant les catégories et sous catégories suivantes :

Tableau 4 : Catégorie et sous catégories

Catégories

Sous catégories

Caractéristiques de I’ activité de

tél éopérateur

- Caractéristiques du travail
- Méthodes de contrble et d'évaluation de I'activité des

tél éopérateurs

Implication vis-a-vis du travail

Appréciation du de satisfaction au travail en ce qui concerne :
- les conditions de travail
- larémunération

- lasatisfaction vis-a-vis du travail en équipe

Rapports superviseur-
Tél éopérateur

- Assistance dans |aréalisation des taches
- Délégation
- Style de direction

Style de management percu par
les tél éopérateurs

- Impliquer
- Epauler
- Déléguer
- Diriger

4. RESULTATS

4.1 Tééopérateurs: un métier nouveau aux réalités mitigees

Qui sont lessalariés des centresd’ appels ?

De fagon générale, dans les centres d appels, les tél éopérateurs sont essentiellement des jeunes agés

de 18 a 30 ans €t, pour la plupart, sans responsabilité familiale. Issus souvent de familles modestes,
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ils ont au minimum un niveau baccalauréat. Ces diplébmés sont considérés comme les mieux
préparés a assumer le métier de téléopérateur ; ils sont également les moins colteux en matiere de
formation sur les produits que vendent les centres d’ appels et sur les activités de conseils. Pour la
plupart des téléopérateurs interviewés, les centres d’ appels constituent leur premiére expérience
professionnelle. Leur recrutement s est fait par filiere relationnelle (amis, parents, proche de la
famille). Le turn-over y est élevé si |I’on considére les raisons qui poussent les éudiants a aller vers
ces centres d appels (besoin d argent, soutien de la famille...). Les superviseurs, chargés de les
manager, reconnaissent la difficulté du métier de téléopérateur. « Ce n’est pas un métier qu’on fait

toute sa vie » (entretien avec un superviseur).

Structure hiérarchique et mode de management

La hiérarchie dans le centre d’ appels que nous avons observé est pyramidale. En effet, la base de la
pyramide se compose exclusivement de tél éopérateurs. Au niveau suivant, se trouvent, d’ une part, les
superviseurs de I’ égquipe, chargés de contrdler les flux d appels pour que les objectifs fixés soient
atteints et/ou dépasses. D’ autre part, les moniteurs qui écoutent les appels des opérateurs et signaent
les défauts de la prise en charge. En remontant dans la hiérarchie, on rencontre les sous directeurs, ils
analysent les comptes rendus de productivité des téléopérateurs, les directeurs responsables de
campagnes ou des comptes, a un niveau encore supérieur, les directeurs fonctionnels (RH,
Marketing...)... Ausommet de la pyramide setrouve ladirection générale.

L’analyse de notre corpus montre que beaucoup de téléopérateurs n’'identifient pas explicitement le
rle de la hiérarchie. Les contacts avec les niveaux supérieurs sont distants, voire inexistants et le
contact avec |’ autorité reste évanescent (« ... On est en rapport avec eux que lorsqu’ on a un probleme
adminigtratif... lorsqu'on va prendre notre cheque ou un document administratif, lorsqu’ on veut
justifier une absence... » (Un téléopérateur)). Pourtant, la hiérarchie est, ou devrait étre, une aide.

Les ta&ches dévolues aux téléopérateurs sont les suivantes, comme on peut le voir sur la figure ci-

dessous.

Figurel : taches destééopérateurs

Premier groupe: Deuxiéme groupe :
-Prendre des appels -Appeler les prospects

-Apporter une réponse aux A - Convaincre en vue de vendre
clients Taches

-conseiller les clients
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Le premier groupe s occupe des téches liées a des activités de consells, le deuxieme se focalise sur des
activités de vente. Un téléopérateur résume assez bien ses taches: « ... notre activité se résume a
réceptionner des appels des clients et leur proposer des offres en fonction des comptes que nous
gérons... répondre aux questions que les clients posent ».

Malgré I'introduction des technologies de I'information et de la communication, le mode de
mangement dominant tel que percu par les tél opérateurs est le « contréle au corps a corps ». « Les
responsables se basent surtout sur les écoutes a chaud, ils nous contrélent de pres, ils se cachent et
sinfiltrent dans un poste et suivent les conversations ; il y a également des enregistrements pour
VOIr S tu sais écouter ou non ». (Un téléopérateur)

Des méthodes de controéle et d’ évaluation trestayloriennes

Les téléopérateurs que nous avons interrogés, mettent pour la plupart I’ accent sur la charge lourde
qui caractérise leur travail. En générdl, ils traitent, en moyenne, plus d’une centaine d’ appels avec
des clients différents, ce qui n’est pas sans conséquence au niveau de certaines pathologies, latentes
et/ou explicites (étourdissement, agressivité...) évoquées. C'est I'un des premiers problémes
auxquels les jeunes téléopérateurs sont confrontés. Un seul appel peut enclencher un processus a
différentes taches comme la recherche dans la base de données du centre d’ appels ou bien dans les
catalogues mis a la disposition du téléopérateur. « Mais il faut dire aussi que les conditions de
travail par rapport a d autres pays européens sont moins saines. Ici, on passe un temps important a
écouter et a répondre aux appels des clients. Cela a sans doute des répercussions sur notre santé
bien que le médecin de travail soit toujoursla.... » (Un téléopérateur).

Les superviseurs ont dans leur rapport de travail avec les téléopérateurs une importante activité de
contréle, mais également d’ écoute et de soutien. Ils peuvent, a tout moment, écouter « a chaud » les
conversations entre le client et |e téléopérateur. Ces conversations sont ensuite enregistrées pour un
traitement ultérieur. Elles peuvent, aprés exploitation, constituer une base pour les mesures
disciplinaires prises par les responsables a |’ encontre d’' un téléopérateur jugé « désobéissant » et ce,
dans les moments qui leur semblent opportuns. le travail dans les centres d’ appels est hyper-
taylorisé car les principes tayloriens du contréle des temps y sont poussés a |’ extréme, comme sont
poussés al’ extréme les principes de la prescription et du contréle de son effectuation, de la division
du travail stricte entre le prescripteur-controleur et I’exécutant : « dés que le téléopérateur est «
logué » (connecté), toute son activité (y compris éventuellement ses conversations tél éphoniques)
est enregistrée, et les technologies utilisées en permettent un controle précis en tempsréel. »

A cOté des écoutes, les superviseurs mobilisent d'autres mesures de «récompense » et de
« punition » comme les pauses et |la redistribution des horaires de travail et des plannings.
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L’ utilisation des TIC rationalise le processus de coproduction des services offerts par les centres
d’ appels. Les technologies de I'information et de la communication, de fait, favorisent une
régulation de contrble qui sexerce en permanence sur les salariés. Cette rationalisation est
différemment percue par les téléopérateurs : pour les uns, larationalisation du processus est percue
comme une aide («Les procédures c'est pour nous aider... malgré les contraintes que cela
introduit » (entretien avec un téléopérateur)) mais pour d’autres elle est inadaptée (« les situations
sont souvent différentes les unes des autres... il est difficile d utiliser exactement les scripts... » (Un
tél éopérateur)).

Dans le centre d' appels étudié, larégulation de contréle traduit une vision réductrice de |’ activité de
production et provoque de la part des tél @opérateurs diverses réactions : résistances, découragement
ou encore démotivation de leur part.

Malgré larigidité et le caractére contraignant des regles et des normes, les travailleurs tentent de
créer des formes de résistance en mettant en place des codes de confiance entre eux. |ls établissent
une achimie incontrélable par la direction, stratégiqguement consolidée pour faire face aux
conditions de travail et de pouvoirs insupportables (Linhart, 1992), ce qui leur permet de retrouver
une certaine autonomie (Terssag, 1992). Ainsi, les téléopérateurs doivent compléter les regles
prescrites en produisant eux-mémes des régles autonomes, afin de réduire le déterminisme aliénant

de I’ organisation du travail sur leur comportement.

4.2. Lestéléopérateurs : desimplications variéesvis-a-visdeleur travail
Les téléopérateurs interviewés ont une appreciation variée du niveau de satisfaction au travail, autre
axe thématique de notre enquéte. Plusieurs constats :

- Au niveau des conditions de travail, les tél éopérateurs s estiment plutét satisfaits : « ... comme la
plupart des téléopérateurs sont des éudiants en formation, il est possible d’aménager les horaires de
travail ... et ¢a, ¢’ est une bonne chose ». (Entretien avec un téléopérateur). L’ aménagement des plages
horaires est un réel éément de satisfaction.

- Sur le plan de la rémunération, les téléopérateurs estiment étre bien payés. Cela au regard du
niveau de rémunération au Sénégal. Cette rémunération comporte une partie fixe et une partie variable,
en fonction de I’ atteinte des objectifs et des absences non justifiées. « ...Le nouveau dogan est : il faut
faire des contrats ou C'est la porte... oui conclure a tout prix la vente... Aujourd hui, Le « Sign up » ou

le fax ne donne plus droit a une prime de performance, mais, ¢’ est juste un moyen nous permettant de
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nous maintenir & notre place, cela parce que le destaffage™? devient de plus en plus récurrent ».

C’est dire que I’ introduction d’ une partie variable dans la rémunération peut augmenter le salaire de
base des téléopérateurs, mais, elle peut également engendrer des comportements nuisibles dans
I’ entreprise (vente forcée atout prix, par exemple, méme au détriment du client).

- Vis-&vis du travail en équipe, les enquétés sont plutbt satisfaits. « ...les équipes sont souvent
hétérogenes, en termes de niveaux d'études, de connaissances sur le métier...mais on arrive a
travailler ensemble ».

Pour les téléopérateurs interrogés, e stress permanent qu'’ils subissent trouve surtout son origine dans
la pression exercée par la hiérarchie. « Les clients ne nous stressent pas autant que la hiérarchie... ».
Cependant |es perceptions des tél éopérateurs du management des superviseurs sont variees :

- certains sont satisfaits de leurs rapports avec les superviseurs. Ils estiment qu’ on leur demande leur
avis, ils sont impliqués et on les laisse prendre des initiatives.

- d"autres sont mécontents. Ils estiment qu’on leur fait subir trop de pressions.

«..le superviseur se fache tres facilement... il ne nous explique pas le travail quand on est en
difficulté... e ne nous accorde pas la reconnaissance necessaire a hotre épanouissement dans
I"entreprise... il ne sait que donner des ordres. Certains superviseurs se fachent des que vous leur
demandez de I'aide. Cela parce qu’ils n’ont pas connaissance du produit, ils n"en ont qu'un simple
apercu... Les comptes ventes leurs sont confiés alors qu'ils géraient des campagnes d enquéte... »
(Entretien avec un tél€opérateur)

Compte tenu de la structure du marché du travail au Sénégal, les téléopérateurs justifient le fait de
rester dans |'entreprise par le fait qu'ils ne peuvent pas faire autrement, a cause de I'épée de
Damocles du chdmage. Leur implication dans le travail est plutét faible. Il s agit d’ une implication
calculée™ (Becker, 1960).

4.3. Lesrapports superviseur -téléopérateur : Deux styles de leader ship/management
La réussite des activités d'une équipe dépend de la fagon dont celle-ci est managée. Certains
superviseurs sont persuadés de pratiquer un management tourné vers leurs subordonneées, aors

gu’ en réalitéils sont tournés vers les taches et vers les résultats.

12 e destaffage consiste & remercier un téléconseiller.

3 Par opposition & I’implication normative qui se référe au sentiment d obligation de rester travailler dans
I’organisation par devoir moral, loyauté ou pour achever un projet dans lequel la personne est engagée
(devoir de rester dans le réseau compte tenu de ce que le réseau leur a apporté) ou de I'implication affective
considérée comme |’ attachement émotionnel, a I'identification, a I’engagement envers |’ organisation (les
individus restent dans I’ organisation par désir profond). L’ individu exprime une orientation active et positive
envers|’ organisation (Porter, Steers et Mowday, 1994).
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De nos interviews, deux styles de management™ se dégagent de facon explicite, style percu ou non

par les tél éopérateurs.

Tableau 5 : Styles de management percus et exprimés par les téléopérateurs

Style1 Style2
Perception du style de management du superviseur Autoritaire exploiteur Impliquant
Assistance dans |a réalisation des taches Présente Présente
Délegue Non Oui
Style de direction Hiérarchique Décentralisee
Effectif de |’ équipe (en moyenne) 20 20

Les styles de |eadership/management que nous assimilons aux styles de commandement, largement
décrit en psychologie des organisations, se refletent plus dans la maniére dont les décisions sont
prises et comment elles sont appliquées par les subordonnées.

Les téléopérateurs du premier groupe (25% des tél éopérateurs interrogés) (style 1) ne percoivent pas
précisement le style de management de leur superviseur. Ce dernier laisse les téléopérateurs sans
directives, il ne les encourage pas quand ils réussissent, ne les sanctionne pas quand ils échouent.
Les téléopérateurs considerent que leur superviseur est peu fiable et qu'il se désintéresse de leur
travail. Pour un téléopérateur, «nos superviseurs sont insuffisamment formés et quasiment
inexistants... » Ce style est qualifié de « autoritaire exploiteur ». « Les supérieurs ne sont pasla en
cas de « pépin » et/ou ne nous ne soutiennent pas assez... Ils sont irritables et ne valorisent que
rarement notre travail en exprimant leur satisfaction » (un tél éopérateur).

Les téléopérateurs du deuxieme groupe (55%) (Style 2), plutét satisfaits de leur supérieur,
considérent qu'il les dirige avec autorité, donne des ordres et surveille les résultats tout en
participant, le cas échéant. Ils sont d'avis qu'il leur délégue des taches et leur confie des
responsabilités, ¢’ est donc un style plutdt « impliquant ».

De nombreux tél éopérateurs, ayant travaillé avec différents superviseurs sur différents comptes,
notent que le style de management dépend beaucoup de la personnalité et de
I”expérience du superviseur. La perception du style de management par les téléopérateurs, reste
intimement liée et construite autour de la personnalité du superviseur. Cette perception dépend a la
fois du statut et du background du téléopérateur et des caractéristiques du superviseur (discours,

mode relationnel, capacité aencadrer, aanimer, a<’ organiser, expérience professionndlle).

L es styles de management représentent une série d attitudes et de comportements cohérents et non un type
de personnalité.
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Assistance danslaréalisation destaches

Le superviseur est considéré dans les centres d appels comme garant de la régulation de contrdle.
pilote au quotidien I’ activité des téléopérateurs, anime des équipes de vendeurs et des individus qui
doivent faire preuve d autonomie, d’ efficacité en évitant gu’ils ne se découragent et se démotivent.
Dans les deux styles de management identifiés, les superviseurs reconnaissent la difficulté du métier de
téléopérateur («les té8éopérateurs exercent un metier difficile... ou ils n'ont pas toute la
reconnaissance nécessaire » entretien avec un superviseur). Aing, ils ont besoin d'aides dans
I”accomplissement des taches qui leurs sont confiées. Pour un superviseur, « on doit étre présents et
trouver des solutions aux problémes qui se posent ». Les superviseurs doivent donc concilier régulation
de contrdle et régulation autonome. Toutefois, les superviseurs ayant un style impliquant sont les plus
appréciés des tééopérateurs. Ils s éoignent souvent des outils de controle : ils s adressent aux
téléopérateurs pour d' autres motifs que des rappds a I’ ordre. Ils mettent donc au « second plan » les
guestions des objectifs de productivité. 1ls laissent aux téléopérateurs une certaine latitude, ce qui
témoigne de la confiance qu’ils leur font. Ils portent leur management sur le soutien socia (« Mon réle
est de soutenir les membres de mon équipe... pour cela j’écoute leurs doléances. J essaie de leur
donner des armes pour gu’ils puissent faire sans probléme » entretien avec un superviseur). Son réle
est de coacher et d’évaluer les téléopérateurs qui sont sous sa responsabilité. Dans le coaching, le
superviseur est souvent amené a apporter une aide : relationnelle (elle permettra ains de diminuer le
stress, d’encourager les téléopérateurs et de les mettre en confiance) ; technique (elle permettra de
malitriser les applications techniques, d' utiliser et d’améliorer les techniques de réponse, de conseil
et de vente) ; organisationnelle (elle permet de suivre le travail et de repérer les lignes
directrices asuivre).

Pour aider les téléopérateurs, les superviseurs disposent de différents outils, en particulier la
formation et les enregistrements des entretiens. |ls doivent a la fois sassurer de la qualité du service

et du dialogue avec les clients et gérer d'éventuels appels plus difficiles.

Délégation

Les superviseurs ayant le style autoritaire exploitateur déléguent peu; ceux ayant un style
impliquant déleguent quand cela est nécessaire (car ils font confiance a leurs collaborateurs).

Les superviseurs impliquant sont satisfaits des équipes qu'ils dirigent. « J'aime surtout le travail en
équipe et ma principale satisfaction est de travailler avec un groupe qui fonctionne bien et dans
lequel ma présence n’est pas nécessaire pour que I'activité se déroule. L'enjeu est d'éviter les

problémes internes dans le service afin de pouvoir nous mobiliser en cas de volumes importants
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d'appels a traiter » (Un superviseur).

Les superviseurs autoritaires exploitateurs n’ont pas le sens de |’ écoute et manquent de rigueur dans
I’organisation et le suivi du travail («...ils font ce qu'ils peuvent... souvent ils n'ont pas la
formation encore moins le recul nécessaire » (Un téléopérateur). Les outils d enregistrement sont
trés présents dans leur esprit. 11s sont considérés comme un moyen d’ aide leurs permettant d’ étre plus
efficaces dans leur travail. Cela met un peu plus de pression dans I’ exécution des téches (« ...On se
sait écouté ou enregistré, on ne peut pas s exprimer naturellement... »). Lesinterviewés se sentant
plus al’aise avec les séances de débriefing qui permettent une auto-évaluation (« ...c’'est dommage
gue cela ne soit pas organisé systématiquement et de facon réguliére... ») ; D’autres préferent la
double écoute, car il y a plus d'interactions avec I’accompagnant ; certains n’appréecient pas le
débriefing en présence des collégues. Néanmoins, la réticence psychologique que les tél éopérateurs
peuvent susciter ne remet pas en cause I'utilité qui leur est reconnue. Ils ne sont pas
particulierement considérés comme des outils de surveillance ; il existe des moyens autres, tels que
la présence des responsables sur les plateaux et les tracages informatiques des appels. Les
tél éopérateurs expérimentés, ou qui se sentent a |’ aise dans leur mission, ressentent moins le besoin
de recourir a ces outils. Enfin, ces outils d' enregistrement sont vus comme des outils d’ évaluation de
fin de campagnes des téléopérateurs («...ils ne Sen servent essentiellement que pour nous
évaluer... »).

La perception de I’ efficacité de ces outils comme aide est largement liée aux conditions de leur
utilisation. Beaucoup regrettent la périodicité et I'irrégularité avec lesquelles ils sont utilisés,
I"absence de suivi et la « pauvreté » des commentaires qui les accompagnent. Ce constat est
attribué, d’une part au manque de temps lié aux conditions de production, d autre part au mode

d organisation des superviseurs.

Style dedirection

Nos enquétes ont révél€ que les superviseurs ayant un style de management autoritaire exploitateur ont
abandonné toute possibilité de réfléchir ala construction d’ un réle qui permettrait d’ ére plus en phase
avec les attentes et les besoins rédls des téléopérateurs. Pour eux, ils donnent aux outils de contréle et
de normdisation des comportements un role prépondérant. Ces pratiques managériales sont décriées
par les téléopérateurs qui les considerent comme décalées («les superviseurs ont plus un réle de
surveillant... » Entretien avec un téléopérateur). Pour un tél éopérateur, « on ne peut pas travailler avec
EUX...».

Dans les pratiques quotidiennes de leur activité, les téléopérateurs sont a la recherche de soutien,

d écoute... le superviseur doit aors étre capable de les écouter et de les aider psychologiquement dans

87]



REVUE OUEST AFRICAINE DE SCIENCES ECONOMIQUES ET DE GESTION, Vol 8, N°1

les difficultés qu'ils rencontrent tous les jours. Les téléopérateurs ont besoin d'un soutien socid,
personnel. Aing, un management impliquant pourrait avoir de meilleurs résultats sur la productivité du

centre d’ appdl.

4.4. Style de management percus par lestééopérateurset efficacité des équipes
L’ observation des pratiques a permis de constater que la productivité des tél €opérateurs appartenant
au groupe «impliquant » est relativement plus élevée que celle du groupe « autoritaire

exploiteur ».

Tableau 6 : Compar aison des styles de management

Style de management o _ _
«Autoritaireexploiteur » «Impliquant »
percu
_ Non (67% destéléopérateursde | Oui (98% destéléopérateurs
Impliquer
ce groupe) de ce groupe)
Eoal Non (80% destéléopérateursde | Oui (91% destéléopérateurs
auler
P ce groupe) de cegroupe)
Oui (89% destéléopérateursde | Oui (87% destéléopérateurs
Dédéguer
ce groupe) de ce groupe)
Diri Non (56% destééopérateursde | Oui (86% desté éopérateurs
iriger
J ce groupe) de ce groupe)

Le caractére de cette recherche, exploratoire, interdit toute généralisation. Néanmoins, ces résultats
sont a rapprocher des propos tenus par |es différentes personnes interrogées en face-a-face.

Nous pouvons alors anticiper une possibilité de corrélations négatives entre le délai moyen de
traitement d'un appel et la satisfaction a I'égard de la rémunération, sauf dans le cas ou les
conditions d' équité et de justice procédurales sont respectées.

L’influence du style de management sur la productivité refléte également le constat sur
I’insuffisante compétence ou le manque d'intérét des superviseurs (dont le style de
management est percu comme « autoritaire exploiteur ») pour accompagner les téléopérateurs
dans le processus de vente : insuffisamment accompagnés, les téléopérateurs se sentent
abandonnés, certains ayant é&é par ailleurs, trés peu formés aux techniques de vente. Le
superviseur, dans son management de proximité doit accompagner, savoir déléguer et diriger son
équipe de téléopérateurs sur la base de la confiance. Cela permettrait de les impliquer aux activités

guotidiennes de I’ équipe. Ce mode de pilotage des équipes permettrait d’améliorer la productivité
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des téléopérateurs.

Au dela des difficultés signalées, |’ absence de lien avec la satisfaction clients résulte sans doute du
mangue d'implication des superviseurs dans I’ élaboration et le suivi des indicateurs retenus, réalisés
par la direction du centre d’appels. || semble ains tres difficile pour un supérieur hiérarchique
d’ accompagner son collaborateur et d' adapter son style de management a ses besoins, aors qu'il ne
dispose que de statistiques collectives et globales, impossibles a rapprocher des performances de son

équipe dle-méme.

5- Discussion
Nos résultats nous ont permis de constater que les centres d appels sont générateurs d une
spécialisation des taches. Cette spécialisation est a relativiser dans la mesure ou elle combine des
éléments apparemment contradictoires :

- routines, comme cadre de |’ action ; €,

- initiatives personnelles, comme action.
Pour les superviseurs, la présence d un management « impliquant », comprenant la nécessité, par
ses actions relationnelles/techniques, de créer chez les téléopérateurs un sentiment de fierté
professionnelle, est un facteur de performance important.
A I'issue de cette recherche, plusieurs constats, prudents, simposent en ce qui concerne les
politiques de gestion des ressources humaines et les modes de management des organisations.
Tout d abord, I’activité de téléopérateur est percue comme un métier, nouveau, complexe et en
pleine évolution au Sénéga ; ele souffre d'un mangque de reconnaissance, en interne et a
I’extérieur de |’entreprise. L’activité de conseil des clients et |la vente de produits par
téléphone en constituent les principaux volets et mobilisent des compétences multiples : aptitudes
techniques, relationnelles et organisationnelles diverses. A cet égard, il semble que le glissement de
lamission de téléopérateur vers la vente de produits mérite d’ étre approfondi et ouvre la porte a un
guestionnement sur le contenu de la mission, sur |es compétences requises pour suivre cette évolution
et les moyens a mettre en ceuvre pour les construire (Brigitte Charles-Pauvers, Erwan Le
Quentrec, Caroline Urbain, 2004). Les travaux de Bain et Taylor (1999) se trouvent ici confirmés :
complexité des compétences mobilisées pour des activités taylorisées, avec des impératifs de
productivité tres élevée et percue comme en augmentation constante. L’ épuisement professionnel,
résultat des contraintes multiples, est présent dans le discours de tous | es tél éopérateurs.
Comment la culture africaine va digérer, s adapter, adhérer et s approprier le virtuel et larévolution
des NTIC et le champ émergent du téléravail ? La nécessaire évolution des mentalités qui doit

accompagner |’ explosion des téléservices sera-t-elle aisée ?
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La productivité, |’ efficacité et la performance d un travailleur sont impossibles sans un respect de
ses codes culturels fondamentaux, parce que ¢ est cela qui le structure et qui lui donne des repéres.
Le téléopérateur qui travaille dans un centre d’ appels est un sujet « collectif » et non « individuel »
comme dans les pays développés. Cela signifie que ses valeurs, ses expériences, ses opinions et ses
souvenirs dans sa perception du travail seront filtrés a partir de leur codage culturel par le groupe
dont il est issu. Il en est de méme de ses rapports a I'autorité, a la gestion des conflits, au
commandement et au leadership... Méme les notions de « performance », de « productivité » sont
culturellement codées.
Dans un contexte culturel ou, pour reprendre Hofstede (2011), la « distance hiérarchique » est trés
forte, les travailleurs attendent de leur chef aide, protection et assistance. Cela a fait dire a Henri
Bourgoin™ qu’un chef d’entreprise en Afrique, pour mobiliser et motiver ses travailleurs, devrait
« fonctionner » comme un « peéere de famille » ou « un chef de village », car cela correspond
culturellement, aux différentes formes d expression et d expériences de I’autorité acquises en
Afrique. Aussi, pour Hernandez ° (1997) «les modéles occidentaux de management sont congus
pour des sociétés ou les relations entre les hommes sont subordonnées aux relations entre les
hommes et les choses alors que le modele africain met |’accent sur une société ou les relations
entre les hommes sont plus importantes, plus hautement valorisées que les relations entre les
hommes et les choses» (p. 109). Et comme I'auteur le développera plus loin (p.146), le
management en Afrique sera nécessairement metisse, entre tradition et modernité, et il exhorte les
managers a « laisser du temps au temps : al’ Afrique celui nécessaire a |’ adaptation du management
et au management celui de s adapter al’ Afrique » Est-ce que la « tentation mimétique » forcée (de
I’occident) n’'explique pas le maaise, a la fois des superviseurs et de tes téléopérateurs ? Le
management dans les centres d’ appel s échapperat-il a cette évidence culturelle ?
La pratique des acteurs dans les centres d’ appel souléve des questions hautement complexes, sur le
plan culture :

- les téléopérateurs et superviseurs sont ils suffisamment formés pour sadapter a
I’ environnement socio culturel d’un client qui se trouve al’ autre bout du monde ?

- Adhérent ils toujours au projet des centres d’ appels, associés a des entreprises étrangeres,
lointaines et qui viennent s'installer dans leur pays, économigquement pauvre ?

- les particularités, repérables dans les centres d’ appel, en termes de travail (autonomie
souhaitée, individualisation des usages...) sont elles compatibles avec des codes culturels qui

valorisent « |" é&re ensemble » ?

> Dans son livre « L’ Afrique malade du management »
1® Emile-Michel Hernandez, « Le management des entreprises africaines » -L’HARMATTAN — 1997
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- Le climat de travail dans les entreprises africaines est souvent dépeint, dans la littérature
manageériae interculturelle, comme plutdt convivial, relaxe, amical et fortement relationnel... cela
est-il compatible avec les méthodes managériales des centres d appels, proches de la «torture
mentale », pour des exigences de rentabilité, de chiffres d’ affaires et de productivité ?

- Enfin si le téléopérateur se caractérise par son autonomie, quel avenir, dans ce secteur, pour
un «sujet » africain dont on se plait a dire qu'il se définit par sa dépendance et son absence
|égendaire de rigueur comme en occident. Surtout si on travaille juste pour avoir un salaire et venir
en aide alafamille.

Dans ce paysage, la relation manager-managé occupe une place essentielle : qud style de
management pour quel meétier ? Une clarification simpose, autant pour le superviseur et sa
hiérarchie que pour le téléopérateur. Elle suppose une connaissance précise du métier de
conseiller client, dans sa réalité actuelle et son devenir, de sa complexité, de ses difficultés, de sa
valeur gjoutée et de ses enjeux pour |’entreprise. Elle seule permettra de repérer précisément les
compétences requises. Le superviseur se trouve ici confronté a un dilemme : mettre en ceuvre la
stratégie marketing et commerciae de |’ entreprise (donc suivre les performances quantitatives) et/ou
faire évoluer le téléopérateur dans I’ exercice de sa mission qui ne se résume pas a ces seuls résultats
guantitatifs. 1l semble, gqu’'en I’ éat actuel, ce réle ne soit pas clairement formalisé et que tous les
moyens ne soient pas mis en ceuvre. En effet, les superviseurs, malgré une vision trés claire de leur
réle, expriment le besoin de partager leurs pratiques et de les confronter aux attentes de leur
hiérarchie,

Plus largement, ces réflexions renvoient aux pratiques de gestion des ressources humaines :
comment favoriser la légitimité du superviseur face aux attentes des téléopérateurs qui parfois, se
sentent démunis devant les évolutions rapides de leur métier ? Quels outils mettre a sa disposition ?
Dans quelles conditions ? Une réflexion sur les métiers conduit & aborder la question de I’ évolution
du contenu du métier de téléopérateur, de I'évolution de leurs carriéres et de celles de leurs
superviseurs, qui semblent actuellement quas inexistantes. Les parcours professionnels et
personnels semblent jouer un rble maeur dans les perceptions des permanents comme des
intérimaires. Aingi, apparait la nécessité de mettre en place un management des compétences, associé
a un parcours professionnel, a un programme de formation régulier, centré sur les applications
technol ogiques mais auss sur les techniques de ventes.

Par ailleurs, ainsi que tous les travaux de recherche le montrent (Bain et Taylor, 2000 ; Frenkel et
al.,, 1998 ; Kinnie et al., 2000), la rémunération attractive, composée d’'une partie variable
directement liée aux résultats reste un éément essentiel de fidélisation des téléopérateurs, qui

expriment trés clairement leur implication calculée. Les conditions de travail (horaires flexibles)
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congtituent un autre élément de satisfaction extrinseque des salariés.

6. Conclusion

Nos résultats montrent des liens entre styles de management et efficacité d’ une équipe de travail. Ils
mettent en évidence des carences fortes d’ accompagnement commercial : mangue d adhésion a la
mission « vente » par manque de compétence, plus souvent que par opposition de principe a
I’évolution du métier de téléopérateur. Certains superviseurs, insuffisamment formés aux
techniques de vente, ressentent également ces difficultés et de fait, éprouvent des difficultés a
accompagner leurs subordonnées.

Aussi, les indicateurs de la satisfaction clients sont construits par la direction de I’ entreprise, sans
aucune concertation avec les superviseurs ; a aucun moment, les résultats ne sont discutés avec eux.
Les superviseurs, soumis a la forte pression quotidienne, appréhendent difficilement les leviers
d’ action. Une fois encore, |’accompagnement des superviseurs semble essentiel, de méme qu’une
cohérence globale entre les objectifs de I'entreprise (développer les ventes et améiorer la
satisfaction des clients) et leur traduction aupres des personnes en charge de les appliquer, les
téléopérateurs et leurs supérieurs hiérarchiques. Une réflexion sur la faisabilité de disposer de
statistiques individudles, ou a défaut, relatives a une équipe donnée semble essentidle.
L’ exploitation de |’enregistrement vocal pourrait ainsi permettre des améiorations réelles
(clarté du discours a développer, amabilité...). Ce serait aussi une maniére de persuader les
responsables d’ équipe et leurs collaborateurs du bien fondé de cet outil.

Par ailleurs, |a situation tres paradoxale des centres d appel s (pressions de productivité extrémes et
incitation ala performance qualitative des services) ou la mesure de la performance est permanente,
tend & nuancer I’introduction de mesures d’ accompagnement en gestion des ressources humaines de
type implicatif et participatif et ainsi que le montrent les résultats de Kinnie et Odhie (2002). En
effet, la seule mesure réellement prise en compte aujourd’ hui reste celle de la mesure quantitative
des performances commerciales sur laquelle reposent la part variable de rémunération des

téléopérateurs et ... laperformance du centre d appels.
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