Complémentarité entre systéme d'infor mation infor matisé, communauté ...
MICHAUX, Valéry;ROWE, Frantz

S/steg\es d'Information et Management; Mar 2004; 9, 1; ABI/INFORM Complete

pg. 4

Complémentarité entre systeme
d’information informatise€,
communauté de pratiques et vigilance
dans la haute fiabilité :
le cas d’'une compagnie d’assistance

Valéry MICHAUX

Docteur en Sciences de gestion

& Frantz ROWE

Professeur

CRGNA-LAGON, Université de Nantes
Faculté de Sciences Economiques et de Gestion

RESUME

Lobjectif de cette article est de montrer la complémentarité entre le systeme d’informa-
tion informatisé, une communauié de pratiques et le maintien dans le temps d’'un niveau
élevé de vigilance individuelle, dans la réalisation d'une performance collective fiable en
situation totalement médiatisée (du fait d’interventions a des horaives différents les opéra-
teurs ne peuvent pas se consulter au moment de prendre des décisions) et non totalement
prédictible (adaptation aux besoins des clients et aux aléas). En prenant, comme cadre
théorique initial, les travaux concernant les organisations bautement fiables, nous nous
sommes intéressés ici aux opérations d'assistance rapatriement qui constituent des situa-
tions qui ne tolerent pas I’échec et réclament un taux de satisfaction clientéle éleve. La des-
cription et l'analyse détaillée d’'un processus de coordination interne entre différents char-
g6s dassistance (opérateurs de front-office) impliqués dans une méme opération
d’assistance nous ameéne a faire deux constats : ‘

o d'une part, identifier différents rbles joués par le systeme d’information informatisé
dans son contexte organisationnel. Ces différents rles permettent non seulement d'as-
surer une coordination performante et fiable entre différents chargés d'assistance qui
interviennent successivement sur la méme opération d'assistance mais permettent
aussi de créer les conditions de maintien dans le temps d'un niveau imporiant de vi-
gilance de chaque contributeur ;
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* dautre pari, l'existence d’une communauté de pratiques, a laquelle I'ensemble des
opérateurs concernés appartient, compléte de facon essentielle les modes opératoires
standardisés pour barmoniser les pratiques individuelles d'analyse des situations et de
décision, harmonisation fondamentale pour assurer la cobérence et la continuité d'un
processus itératif et distribué d’assistance rapatriement.

Cet article aborde donc les communautés de pratiques non sous l'angle de leur construic-
tion progressive ou de leur description mais de leur contribution a la haute performance
et a la fiabilité des organisations notamment en situation complexe d'adaptation aux aléas
et aux besoins des clients.

Mots-clés : Fiabilité, Performance, Rdles des systemes d’information, Communauté de
pratiques, Vigilance, Systéme incitatif, Assistance-rapatriement, Coordination.

ABSTRACT

The purpose of this article is to point out the roles played by the electronic information
system, the individual vigilance and the knowledge and know-how shared within a com-
munity of practices in the accomplishment of a reliable collective performance in a totally
mediated (operators take decisions without being able to discuss with one another) but not
predictible situation (adaptation to customers). With the theoretical backgound of highly
reliable organizations, we investigate.the operations concerning the repatriation-assistan-
ce which deal with situations admitting no failure and request bighly satisfaction rate from
the customer. The description and detailed analysis of an internal coordination process
between the different employees involved in a same assistance operation leads us:

» firstly, to identify different roles played by the processed data system within its organi-
zational context. All of these different roles enable to secure a highly efficient and re-
liable coordination between individuals who work sequentially on the same assistan-
ce-operation. These roles also induce a bigh vigilance level of each operator;

* secondly, to show that the existence of a community of practices essentially comple-
ments the standardized modus operandi, thus barmonizing individual practices
which is fundamental to the consistency and continuily of an iterative and distributi-
ve repatriation-assistance process.

This article finally shows the contribution of the theory of communities of practice to the
issue of performance in a context of complex adaptation to customer needs.

Key-words: Reliability, Performance, Roles of data information systems, Community of
practices, Incentive system, Repatriation-assistance, Coordination.
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INTRODUCTION
ET PROBLEMATIQUE

L'étude de cas abordé dans cet ar-
ticle s'intéresse a des situations spéci-
fiques de gestion ou différents opéra-
teurs doivent prendre successivement
des décisions cohérentes sur le méme
objet alors qu’ils ne peuvent pas se
concerter (horaires ou jours de travail
différents...). Pour connaitre et com-
prendre ce qui a été fait et décidé en
amont, les opérateurs avals n’ont
qu'un seul moyen : consulter le syste-
me d’information informatique. Ces si-
tuations constituent donc un exemple
de coordination collective totalement
médiatisée. Dans certains secteurs
d’activité, ces situations sont particulie-
rement complexes a gérer car elles ne
sont pas totalement prédictibles puis-
quelles integrent des aléas et des be-
soins (clients) auxquels il est indispen-
sable de sadapter. L'objectif de cet
article est de montrer que la haute per-
formance et la fiabilité d'un tel proces-
sus repose sur une continuité entre les
différents opérateurs qui ne peut étre
obtenue que par la complémentarité et
la synergie entre :

e le systtme d'information (technolo-
gie et modes opératoires formels),

e des pratiques informelles partagées
(issues de la communauté de pra-
tiques dont font partie des différents
opérateurs),

e le maintien dans le temps d’'un haut
niveau de vigilance individuelle (gé-
néré par une fonction du systéme
d’information informatisé dans un
contexte organisationnel précis).

Les opérations d’assistance rapatrie-
ment constituent de telles situations spé-

cifiques de gestion. En effet, la continui-
té du service offert implique un proces-
sus de décision distribué entre des ac-
teurs, soit géographiquement disperseés,
soit non présents en méme temps dans
les compagnies. De plus, ces différents
acteurs doivent s'adapter en permanen-
ce a un haut niveau d'aléas de tous
genres (techniques, matériels, externes
ou internes), a des circonstances patti-
culieres (une opération n'est jamais
exactement la méme), a des arbitrages
spécifiques (financiers...) et aux attentes
et besoins de chaque client. Sur ce der-
nier point, les compagnies d’assistance
rapatriement ont une position tres spé-
cifique puisqu’elles sont sous-traitantes
des compagnies d'assurance. Pour le
client final, ¢l v a probleme, c’est vers
la compagnie d’assurance avec laquelle
il a contracté son contrat d’assistance
quiil se retournera. Ainsi, pour les com-
pagnies d'assistance, la satisfaction du
client final est une préoccupation im-
portante qui vient s’ajouter a unc ges-
tion distribuée des aléas. Malgré ce
contexte complexe, on constate que les
compagnies, notamment celle analysée
dans cette recherche, réussissent 2
maintenir un haut niveau d’adaptabilité
aux aléas, aux circonstances et aux at-
tentes et besoins du client (y compris
des besoins médicaux) avec un taux de
satisfaction du client élevé (98 %), des
normes de gestion respectées et aucun
¢chece alors que Porganisation construit
une solution pour chaque personne.
Ainsi, il est possible de présumer que
Porganisation sous-jacente présente une
capacité intéressante de maintenir dans
le temps un haut niveau de performan-
ce et de fiabilité.

Pour analyser cette performance
fiable et identifier les facteurs qui
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permettent a2 une compagnie d’assis-
tance rapatriement de rapatrier ses
clients quels que soient les aléas,
avec un taux de satisfaction-client
€levé et dans les normes de gestion
prévues, nous avons choisi de partir
du cadre théorique des organisations
hautement fiables. En effet, ce cadre
théorique nous a paru 2 priori inté-
ressant pour appréhender le phéno-
mene de la fiabilité dans des organi-
sations susceptibles d’étre exposées 2
des aléas.

Aprés avoir exposé brievement le
cadre théorique des organisations hau-
tement fiable et la méthodologie rete-
nue, nous rendrons compte des élé-
ments empiriques recueillis lors de
Panalyse d'un processus de coordina-
tion particulier (la coordination interne
des chargés d’assistance). Puis, la mise
en perspective théorique de chacun
des phénomeénes observés permetira
d’approfondir la facon dont systeme
d’information informatisé, pratiques in-
formelles (issues d’'une communauté
de pratiques) et vigilance individuelle
se complétent pour apporter fiabilité et
performance 2 ce processus de coordi-
nation.

Cet article aborde donc les commu-
nauté€s de pratiques non sous l'angle
de leur construction progressive ou
de leur description (Wenger, 1998,
2000), mais de leur contribution 2 la
haute performance et a la fiabilité
dans la lignée des travaux précur-
seurs de Brown et Duguid (1991) ou

plus récemment de Lesser et Storck
(200D).

I. LE CADRE THEORIQUE
DES ORGANISATIONS
HAUTEMENT FIABLES

Nous avons fondé notre cadre théo-
rique initial a partir des travaux
concernant les organisations haute-
ment fiables comme les centrales nu-
cléaires ou les portes avions... lLa
théorie des organisations hautement
fiables (HRT : High Reliability Theo-
ry), incarnée par les travaux de Weick
et al. (1999), est centrée sur I'analyse
des facteurs de fiabilité, contraire-
ment 2 la théorie des accidents (NAT :
Normal Accident Theory) incarnée
par les travaux de Perrow (1984) qui
cherchent a identifier l'origine et le
contexte des accidents dans les orga-
nisations. Les premiers montrent
comment, par les interactions interin-
dividuelles, le systtme de pilotage
S’ajuste a la complexité du systeme
technologique pour mieux le contrd-
ler, tandis que pour le second cer-
tains systémes techniques sont fonda-
mentalement incontrolables car ils
imposent a la fois centralisation et
décentralisation pour répondre aux
aléas'. Une mise en perspective ré-
cente de 'ensemble des travaux por-
tant sur les organisations hautement
fiables (Weick et al., 1999) montre
que la fiabilité possede deux facettes.
Elle fait référence tout autant 2 la ca-

1. De fagon trés succincte, Perrow (1984) montre que tout systeme, notamment des systémes 2 fort contenu technologique,
dont les divers éléments sont 2 la fois couplés de fagon trds resserrés et en interaction de fagon complexe, ne peut condui-
re qu'a des accidents au cours méme du déroulement normal des opérations. En effet, un tel systéme n'est ni en mesure
de controler ni en mesure de comprendre ce qui est en train de se produire (Journg, 2003). Lauteur plaide donc pour un
couplage lache des éléments ou un systeme linéaire de transformation comportant moins d'interactions complexes.
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pacité a reproduire des performances
constantes, certaines et prévisibles
qu’a la capacité a s'adapter et a réagir
a limprévu. Cette double capacité re-
pose d’une part sur la variété des ré-
pertoires d’actions disponibles pour
faire face avec efficacité au quotidien
comme aux ¢vénements inopportuns
et, d’autre part, sur un niveau de vi-
gilance individuelle et inter-indivi-
duelle soutenue (Weick et Roberts,
1993/ Weick et al., 1999). En effet, les
organisations hautement fiables sont
constamment préoccupées par I'évite-
ment des erreurs, problemes ou dé-
faillances qui peuvent survenir. Cette
préoccupation constante et la conscien-
ce du danger entrainent un état de vi-
gilance qui permet a chaque individu,
2 son niveau, d’identifier et de gérer
immédiatement les événements im-
prévus en rentrant en relation avec
les autres acteurs avec lesquels il est
interdépendant. C'est la fagcon dont
ces interrelations sont effectuées qui
détermine la capacité a procéder a
une suite d’actions correctrices lo-
cales rapides et efficaces.

Nous avons choisi de nous inscrire
dans le cadre de référence de la fiabi-
lité développée par Weick et al. (1999)
puisque nous ne cherchons pas a ana-
lyser un contexte d'accident mais au
contraire 2 identifier sur quels facteurs
sont fondées une fiabilité et une per-
formance collective. Méme si la santé
humaine est parfois en jeu, les opéra-
tions d’assistance rapatriement ne
constituent pas des situations ou le
danger, notamment le danger de mort,
est réellement présent. C’est pourquoi,
elles ne sont pas totalement assimi-
lables 2 des organisations hautement
fiables. Néanmoins, la capacité du sys-

teme organisationnel a maintenir un
haut niveau d’adaptabilité aux aléas,
aux circonstances et aux attentes et be-
soins du client (y compris des besoins
médicaux) avec un taux de satisfaction
du client élevé (98 %) et aucun échec
(lorganisation construit une solution
pour chaque personne) laisse présu-
mer d'une fiabilité importante au sens
ol les auteurs qui se réféerent au cadre
théorique des organisations hautement
fiables I'emploient : ¢’est-a-dire une ca-
pacité a reproduire des performances
constantes tant en gérant des aspects
prévisibles que les aspects imprévi-
sibles de l'activité.

Nous nous référerons ici a une défini-
tion unifiée de la fiabilité comme «ca-
pacité répétée de produire des résultats
collectifs avec un wniveau minimum de
qualité ainsi que l'absence de variation
non soubaitée et non attendue dans la
performance » (4 partir des définitions
de Hannan et Freeman, 1984 et Hollna-
gel, 1993 cités dans Weick et al., 1999).

II. METHODE DE RECHERCHE

Pour appréhender les processus de
coordination sous-jacents aux opéra-
tions d’assistance rapatriement, nous
avons opté ici pour une recherche
qualitative notamment une étude de
cas intra-site. Le cadre de référence
des organisations hautement fiables
n’a constitué qu'un guide pour le re-
cueil et 'analyse des données. En effet,
nous avons considéré que nous ne
connaissions pas, au départ de cette
recherche, tous les éléments qui al-
laient s'avérer significatifs pour expli-
quer la performance et la fiabilit¢ de
ces processus. Le caractere partielle-
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ment inductif de la démarche adoptée
présentait I'avantage de capter, au fur
et 4 mesure du déroulement de la re-
cherche, les différents aspects du phé-
nomene . étudié, de faire émerger les
€léments non prévus initialement et
dégager progressivement une compré-
hension du phénomeéne (Wacheux,
1996, p. 31). En adoptant 2 la fois une
démarche descriptive de la réalité or-
ganisationnelle et de la facon dont elle
est vécue par les acteurs, cette re-
cherche s'inscrit a la croisée entre ap-
proches qualitatives positiviste et inter-
prétative dans la lignée des travaux de
Huberman et Miles (1991) qui se récla-
ment explicitement d’'un « positivisme
aménagé »: «les phénomeénes sociaux
existent non seulement dans les esprits
mais aussi dans le monde réell..]; on
Dpeut découvrir entre eux quelques rela-
tions légitimes et raisonnablement
stables » (Huberman et Miles, 1991, p.
31 cité dans Giordano, 2003, p. 22).
Ainsi, en partant du cadre théorique
des organisations hautement fiables,
nous avons laissé émerger un certain
nombre de constats empiriques (ap-
proche descriptive organisationnelle,
vécu des acteurs, observation des in-
teractions en situation réelle de travail)
que nous avons remis en perspective
avec les théories les plus pertinentes
pour les expliquer.

Pour recueillir Pinformation, nous
avons 2 la fois triangulé les méthodes
(entretiens, observations, documents)
pour augmenter la validité empirique
des données recueillies mais aussi pour
mieux appréhender la complexité des
phénomenes étudiés. Par exemple, sur
le plateau d’assistance, nous avons pro-
cédé par séquence d'observation/entre-
tiens. Cette méthode d’observation est

—_

du type de l'observation-participation »
ou le role du chercheur peut se définir
par I'expression «l'observateur comme
participant ». Cette expression caractéri-
se des situations ol le chercheur est
principalement un interviewer (Bry-
man, 2001, p. 299). Les observations
sont fréquentes mais peu débouchent
sur une participation. Bryman (2001, p.
299) décrit par exemple des travaux qui
utilisent ce type de position pour analy-
ser la police. Dans ce type de rdle, le
chercheur a pu assembler deux types
de données: des discussions piquées
au vif entre officiers et des descriptions
détaillées de la facon dont les officiers
procedent lorsqu’ils sont confrontés
réellement a4 un incident. Ce type d’ap-
proche, méme si elle n'est pas totale-
ment assimilable a de I'observation par-
ticipante, s'en rapproche puisque
certaines situations observées ne peu-
vent P'ére que grace a limmersion.
Dans notre approche, nous avons
adopté le méme type de démarche, en
écoutant des conversations entre divers
acteurs impliqués dans le processus de
coordination et en regardant concréte-
ment quelles tiches étaient effectuées
notamment lorsque les acteurs devaient
faire face a des problemes opération-
nels et a des imprévus. A partir de ce
type d’observations, nous les avons sys-
tématiquement interrogés sur leurs pra-
tiques (Est-ce que cela se passe comme
¢a habituellement? Pourquoi faites-
vous comme c¢a?...). Cette démarche
nous a permis notamment de mieux
cerner les pratiques informelles ainsi
que les modes d'interactions entre le
systeme d'information informatisé et les
acteurs au cours de I'action.

De plus, nous avons cherché a croiser
de fagon systématique les points de vue
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des acteurs entre eux et les phéno-
meénes observés. Par exemple, la com-
préhension du rdle de la vigilance indi-
viduelle sur les platcaux d'assistance n’a
pu étre appréhendé que par P'observa-
tion des pratiques locales mais aussi par
le croisement de ces pratiques locales
avec les entretiens menés dans les
autres services de l'entreprise.

Cette recherche a donc triangulé plu-
sieurs sources d’informations :

e 19 entretiens semi-directifs aupres
de différents types d’acteurs impli-
qués directement ou indirectement
dans le processus de coordination,
ce qui a permis notamment d'identi-
fier les contraintes exercées sur les
acteurs par dautres services péri-
phériques au processus analysé ;

e 2 séquences d’observation/participa-
tion d’'une demi-journée qui ont no-
tamment permis didentifier P'exis-
tence de savoirs et savoirs-faire
informels communs ;

des documents opérationnels per-
mettant de donner un éclairage sur
l'action ou la performance.
Le cadre général de recueil des don-
nécs est détaillé en annexe 1.

III. LE PROCESSUS
DE COORDINATION
ENTRE LES CHARGES
D’ASSISTANCE :
DESCRIPTION EMPIRIQUE

La compagnie FA résulte de la fusion
récente de deux petites compagnies

d’assistance adossées 2 des groupes
importants, 'un mutualiste et l'autre
d’assurance. Elle comportait en 2001,
350 salariés de facon permanente et
550 I'été.

Les opérations d’assistance sont gé-
rées par des chargés dassistance qui
sont regroupés sur différents plateaux.
Leur mission se décompose en plusieurs
types d’activités : recevoir les appels des
clients, compléter le dossier informa-
tique de la personne au fur et 2 mesure
du déroulement de l'opération, vérifier
les prestations auxquelles le contrat de
la personne donne droit, analyser la si-
tuation de la personne, lui proposer des
solutions qui rentrent dans le cadre de
son contrat et mettre en ceuvre ces So-
lutions (contacter des prestataires ¢xté-
rieurs, organiser et coordonner leurs in-
terventions, suivre le déroulement des
interventions et procéder aux ajuste-
ments éventuels en cas d'aléas...). L'as-
sistance est un service offert 24 heures
sur 24, 7 jours sur 7. Les clients sont
donc susceptibles dappeler a tous mo-
ments au cours d’'une opération d’assis-
tance. Certaines opérations d’assistance
peuvent prendre plusieurs semaines ct
mobiliser un nombre relativement im-
portant de chargés dassistance. Cela im-
plique que de nombreux chargés d’as-
sistance interviennent au  sein  d'une
méme opération et doivent se coordon-
ner. Cest au processus de coordination
interne centre chargés dassistance que
nous nous sommes intéressés ici. En
effet, Panalyse de ce processus permet
de montrer les roles complémentaires
du systeme dinformation informatisé
(I11.1), d'un facteur informel* (II1.2) et

2. La notion d'informelle renvoie dans cet article 2 la sociologic notimment a la notion de regles informelles versus regles

formelles.
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d’'un systéme de rétroactions incitatives
(II1.3) dans la réalisation d’'une perfor-
mance collective fiable. Rappelons, en
effet, que les opérations d’assistance ra-
patriement constituent des situations de
gestion spécifiques caractérisées par un
haut niveau d’adaptabilité (aux circons-
tances, aux aléas...) et un haut niveau
de fiabilité (pas d’échec dans les normes
de gestion de I'entreprise dont un haut
. niveau de satisfaction du client).

IIL.1. Le role du systéme
d’information informatisé
dans les opérations
d’assistance rapatriement :
Iexemple du dossier
informatique concernant
un accident de voiture

Lors de ce processus de coordination
interne, les différents chargés d’assistan-
ce qui vont étre successivement impli-
qués dans la méme opération d’assis-
tance ne communiquent pas directement
ensemble’ mais ajustent leurs contribu-
tions via le systtme d’information infor-
matis€ tant au travers de rubriques pré-
structurées (coordonnées clients, type
contrat, type accidents...) que de ru-
briques moins structurées (observations
qualitatives). Le systeme d’information
informatisé constitue donc le seul fil
conducteur commun qui permet 2 cha-
cun de contribuer de facon cohérente 2
lopération. Voici au travers dun
exemple, une illustration de ces ajuste-
ments via le syst¢me d’'information entre
plusieurs chargés d’assistance traitant un
accident de voiture. Cet exemple
montre que les chargés dassistance gé-

rent a la fois l'aspect technique mais
aussi financier des opérations.

Nous sommes en juin 2003. Un
couple de personnes Agées vient
d’avoir un accident de voiture sur I'au-
toroute. La femme semble blessée mais
a premiére vue, pas de facon grave.
Cest son conjoint qui contacte la com-
pagnie d’assistance. L'appel arrive au
standard. 1l s’agit d'un plateau spéci-
fique qui accueille tous les appels
clients et les aiguille vers le bon pla-
teau d’assistance ou le bon service
(service gestion, relations clients...).
L'appel est immédiatement transmis au
plateau technique (plateau qui gere
des dégits matériels). Voici un extrait
de ce que le systeme d’'information in-
formatisé enregistre au cours des deux
premicres heures comme informations
structurées (heure, date, nom du char-
gé d’assistance et du plateau concerné)
et qualitatives (observations courtes
que saisit chaque chargé d’assistance
des qu’il fait quelque chose) qui per-
mettent aux chargés dassistance qui
vont intervenir ultérieurement de sa-
voir ce qui s'est réellement passé avant
qu’ils interviennent.

Le dossier est ouvert par le chargé
d’assistance nommé : KRF.

Observations de KRF : 10/06/2003 —
18h07 : «allo dep suite ac, send fax
de pec, me tac vh a fait des tonnx
avec caravane >> explosée » (jai ap-
pelé un dépanneur a qui j’ai envoyé
un fax de prise en charge, m’a tenu
au courant que le véhicule a fait des
tonneaux avec une caravane qui est
explosée).

3. Différentes raisons expliquent le fait que les différents chargés diassistance ne communiquent pas directement en-
semble @ ils peuvent ne pas appartenir au méme platcau d'assistance, avoir des horaires différents. ..
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Observations de KRF : 10/06/2003 —
18h10 : « dossier passé de l'état 3 en
cours d’assistance a l'état 2 dossier
en cours de gestion ».

En effet, le remorquage du véhicule
étant en cours, il n’y a en principe plus
rien a faire qu'a transmettre le dossier
au service concerné par le réglement
financier (service gestion). Cette trans-
mission se fait automatiquement en co-
dant Pétat du dossier. Un dossier en
état 3 est en cours dassistance; un
dossier en état 2 est un dossier termi-
né qui passe au reglement.

Observations de KRF: 10/06/2003 —
18h35 : « dep tac épouse soc évacuée a
I'hépital de Mougin, finalement me tac
épouse passe nuit sur place ds bopital /
soc dde notre intervention lui tac pla-
teau mixie prend le relais » (le dépan-
neur vient de me tenir au courant que
la femme du sociétaire a été évacuée
a I'hopital de Mougin et que finale-
ment elle va passer la nuit sur place
dans Phopital ! le sociétaire demande
notre intervention. Je lui ai dit que le
plateau mixte allait prendre le relais).

Observations de KRF : 10/06/2003 —
18h40 : « dossier passé de ['état 2 dos-
ster en cours de gestion a l'élat 3 dos-
sier en cours assist ».

Apres cette erreur d’appréciation ini-
tiale du sociétaire et de la police, le
dossier est donc repassé en état 3 (opé-
ration en cours) et transmis au « plateau
mixte » (qui geére les opérations qui
comprennent 2 la fois des dégats maté-
riels et des blessures corporelles).

Passations de KRF : 10/06/2003 —
18h46 : « veprendre dossier »

4. Car proche de son domicile.

Les passations permettent de trans-
mettre des consignes a d’autres char-
gés d’assistance via le systeme d’infor-
mation informatisé — en effet, les
passations de tous les dossiers en
cours sont consolidés dans des ta-
bleaux informatiques qui sont consul-
tés en permanence par tous les char-
gés d'assistance — ici apparaitra dans le
tableau récapitulatif des passations en
cours: la date (10/06/2003), I'heurc
(18h46), lorigine (le plateau tech-
nique), et le contenu de la passation :
«reprendre le dossier ».

A 18h48 le dossier est repris par DEB
du plateau médical. Grice aux infor-
mations contenues dans Ihistorique,
DEB va rappeler le conjoint.

Observations de DEB : 10/06/2003 —
18h46 : «conj est chez dépanneur,
qui a é1é missionné par gendarmerie,
me donne coord hop ot se trouve ab,
hop va mettre lit supp pour lui ds
chambre pr cette nuit, dd rapal en
amb pour ab et lui sur bop du Mans »
(le conjoint est chez le dépanneur
qui a été missionné par la gendar-
merie. Il me donne les coordonnées
de Phépital ou se trouve son épouse.
L'hopital va mettre un lit supplémen-
taire pour lui dans la chambre cette
nuit. Il demande un rapatricment par
ambulance pour lui et sa femme sur
I'hopital du Mans?.

Observations de DEB : 10/06/2003 —
18h53 : « je lac que comme rmus fail
sur ordre police, notre plafond est de
122 Euros tc » (je tiens au courant le
sociétaire que comme le remorquage
sest fait sur l'ordre de la police,
notre plafond est de 122 Euros ttc).
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En effet, la compagnie FA posséde
des grilles tarifaires. Il s’agit d’'un forfait
spécial autoroute. Le sociétaire qui at-
tend chez le garagiste rappelle le pla-
teau d’assistance.

Observations de DEB : 10/06/2003 —
19018 : « je vois que fax pec déja en-
voyé par technique donc pec a dej a
été faite pour montant de 145 Euros,
Japle le garage qui me dit que ab at-
tend depuis 4 beures au gge pour ou-
verture dossier technique, je tac que
plafond 122 Euros, ne comprend
pas, vu avec TS erreur de notre part,
mais on laisse la pec qui a déja été
Jaite, donc ok pour pec exceptionnel-
le de 145 Euros pour rmuv et de 145
Euros pour caravane (plafond cara-
vane est de 160 Euros) dossier cara-
vane est au nom de coj Come
1719875 pec a aussi deja été faite
par technique je tac garage qute tout
ok et tenir compte des 2 fax de pec »,
(Je vois qu'un fax de prise en charge
a été envoyé par le plateau tech-
nique pour un montant de 145
Euros, jappelle le garage qui me dit
que l'abonné attend depuis 4 heures
au garage pour accord de prise en
charge technique. Je le tiens au cou-
rant de notre plafond de 122 Euros.
Je ne comprends pas. Je vois avec
TS, le chef d’équipe. 11 sagit d'une
erreur de notre part, mais on laisse la
prise en charge qui a déja été faire.
Donc c’est OK pour une prise en
charge exceptionnelle de 145 Euros
pour le remorquage du véhicule et
de 145 Euros pour la caravane (pla-
fond est de 160 Euros). Le dossier ca-
ravane est au nom du conjoint sur un
autre numéro de dossier. La prise en

5. Vérification avee le garagiste de I'état du véhicule.

charge a déja été faite pour la cara-
vane par le plateau technique. Je
tiens au courant le garage que tout
est OK et de bien tenir compte des
deux fax de prise en charge.

Passation de DEB : 10/06/2003 -
19h31 : «des rcm, tac conjoint sur
portable ou bop (dort a hop ds
chambre ab (coj soubaite étre rapat
ds amb avec ab » (dés que le remor-
quage est terminé, tenir au courant
'abonné sur son portable).

Le dossier est repris par MEB le len-
demain matin.

Observations de MEB : 11/06/2003 ~
9h33 : « faire ct, voir si veb est épave
ou réparable » (maintenant que le vé-
hicule est remorqué, il faut effectuer
un contrdle technique’ et voir si il est
réparable ou est une épave).

La suite du dossier comprend des
échanges surtout centrés sur I'état de
santé¢ de la malade (échanges entre les
médecins de I'hopital et les médecins
de la compagnie directs ou via les
chargés dassistance ainsi quavec le
conjoint). 1l s’agit en effet de détermi-
ner le meilleur moment pour envisager
le rapatriement si le malade est trans-
portable et le moyen de transport le
plus adapté (ici le souhait du client est
d’étre rapatrié par ambulance vers
I’hépital le plus proche de son domici-
le). Toute action effectuée par les uns
ou les autres (explication détaillée,
compte-rendu médical, résumé entre-
tiens...) est consignée dans le systeme
d’information informatisé avec le nom
de la personne qui a effectué l'action.
Toutes actions 2 entreprendre fait I'ob-
jet d’'une passation informatisée. Ainsi,
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aucune communication directe n’est
indispensable entre les différents
contributeurs et le dossier peut-&étre
traité successivement par différents
chargés d'assistance et médecins au
hasard des heures de présence de cha-
cun au moment des contacts télépho-
niques avec I'hdpital, le garage, le dé-
panneur ou le sociétaire (appelé ici
aussi abonné).

L'ensemble des opérations d’assis-
tance rapatriement se déroule selon ce
scénario (rubriques informatisées com-
plétées, actions entreprises détaillées,
passations informatisées des consignes
aux autres contributeurs). Le systéme
d’information informatisé constitue
donc pour toute opération d’assistance
un fil conducteur extrémement structu-
rant.

IT1.2. Au-dela des modes
opératoires standardisés,
Pexistence de savoirs
et savoir-faire partagés
difficilement formalisables

Lors des opérations d’assistance,
chaque chargé dassistance applique
les mémes modes opératoires standar-
disés pour effectuer leurs contributions
individuelles : lire T'historique du dos-
sier, demander au client un certain
nombre d’informations pré-établies, re-
chercher dans la base de données ad
hoc un prestataire extéricur, contacter
le prestataire, envoyer un fax de
confirmation au prestataire, tenir infor-
mé le client, compléter le systeme d'in-
formation informatisé. Ces différentes
tAches correspondent 2 des procédures
formelles que tout chargé d’assistance
apprend et applique sur les plateaux
d’assistance.
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Néanmoins, les observations empi-
riques montrent que certaines pra-
tiques communes a I'ensemble des
chargés dassistance sont essentielles
mais ne font l'objet d’aucune procédu-
re formalisée. Les deux principales ma-
nifestations de ces pratiques infor-
melles et partagées correspondent :
d’'une part, au jargon spécifique utilisé
par tous les acteurs des plateaux d’as-
sistance (dont nous avons un apergu
dans l'exemple), et d’autre part, a ce
que plusieurs chargés d’assistance ap-
pellent : «une certaine fagon dappre-
hender les problemes » (facon d’analy-
ser les dossiers dassistance et les
situations, facon de prendre des déci-
sions sur des sujets qui ne font 'objet
d’aucune régle écrite), identique d’un
chargé d’assistance a un autre et enco-
re plus « visible » sur le plateau d’assis-
tance qui gére les opérations les plus
complexes et ol les chargés d’assistan-
ce ont plus d’ancienneté que sur les
autres plateaux.

Pour ce qui est du jargon, il faut une
petite heure pour arriver a décrypter
facilement toutes les informations
consignées dans un dossier. En effet,
les chargés d’assistance sont obligés de
consigner tout ce qui est fait ou déci-
dé. 1ls le font donc de fagon trés syn-
thétique. Les abréviations sont abon-
damment employées, avec peu de
ponctuation. Ce jargon est trés spéci-
fique au domaine de Passistance. T1 dé-
passe dailleurs les frontieres puisque
les correspondants étrangers de FA uti-
lisent les mémes abréviations que les
Francais. Ils parlent de CT (contact
technique) alors quen Allemagne on
aurait plutot dit KT. Ce jargon constitue
un «savoir partagé » qui participe aussi
de la constitution de la culture ou de
Pidentité de la compagnie comme I'a
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bien compris lentreprise elle-méme
puisqu’elle a intitulé son magasine in-
terne «le Tac’ASAP » (Tac: «tenir au
courant» — ASAP: «as soon as pos-
sible »), 4 partir d'une des expressions
les plus couramment employées dans
le systtme de passations. De plus, en
dehors des abréviations, on constate
lorsqu’on lit des observations/passa-
tions qu’il y a beaucoup de fautes d’or-
thographe. Quand on sait que les
dossiers sont susceptibles d’étre intégra-
lement lus par les autres services de
I'entreprise (service gestion, service re-
lation clientele...) cela indique 2 la fois
que le jargon est connu par toute I’en-
treprise mais aussi que faire des fautes
est tout 2 fait toléré par le collectif.

De plus, les dossiers complexes
comprennent entre 350 et 400 lignes
informatiques. Pour un non initié, il
faut plusieurs heures pour prendre
connaissance de tout I'historique de ce
type de dossier. Lorsque le client
contacte la compagnie, le chargé d’as-
sistance qui prend Pappel n’a que
quelques minutes pour « comprendre »
le dossier. Un «initié » procede 2 un ra-
pide repérage parmi 'ensemble des in-
formations disponibles en passant en
revue les différents écrans informa-
tiques et en ouvrant certaines fenétres
spécifiques. Il ne s’intéresse d’abord
qu’a certaines rubriques lui permettant
d’appréhender le type de situation
(dossier mixte ou technique...) ou cor-
respondant aux grandes décisions
prises (remorquage ou rapatrie-
ment...). Si il cherche une information
spécifique (ce qua accordé un chargé
d’assistance dans tel domaine), il
consulte la décision, repére qui la
prise et a quelle date pour identifier
plus facilement dans les 350 lignes in-
formatiques de remarques, ol se trou-

ve l'information pertinente. Si la dexté-
rit€ (rapidité et pertinence de l'analy-
se) est plutét du domaine des compé-
tences individuelles, le fil conducteur
de l'analyse (la facon de sy prendre)
repose sur des savoirs et savoir-faire
nettement partagés par Pensemble des
chargés d’assistance.

Si un «fil conducteur» informel et
partagé existe dans la facon de condui-
re des analyses individuelles, le méme
type de fil conducteur tacite et partagé
existe dans la facon de prendre des
décisions. Les usages de dérogations
aux regles en sont un exemple. Cer-
tains contrats d’assistance (adossés aux
contrats d’assurance) n’offrent aucune
souplesse et ne permettent pas de
remplacer une prestation par une
autre. En principe, toute dérogation 2
la regle doit passer par la hiérarchie.
Cest le cas dans lexemple détaillé
dans cet article. Néanmoins, le fait
d’accorder certaines dérogations est to-
léré de facon habituelle sur les pla-
teaux (geste commercial...). Certains
usages (prise en compte d’un contexte
particulier ou de l'environnement fa-
milial pour sortir du strict cadre du
contrat, étre plus souple avec les
clients anciens...) font partie de ces
pratiques partagées qui ne sont réper-
toriées nulle pait et qui contribuent
néanmoins a la performance. En effet,
d'une part, elles conferent de la sou-
plesse au systeme (gestion des aléas et
adaptation aux besoins réels des
clients) et d’autre part, leur caractere
partagé apporte une cohérence inter-
individuelle et donc renforce la fiabili-
té.

Ainsi, la particularité des pratiques
partagées ici c’est qu'elles ne sont ré-
pertoriées nulle part, soit parce
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quelles correspondent a des tiches
complexes (comment repérer 'infor-
mation pertinente dans 350 lignes in-
formatiques) ou des tiches difficile-
ment formalisable (les dérogations aux
régles sont par nature tacites).

IL3. Un systéeme
de « rétroactions
incitatives » provenant
de services extérieurs
au plateau d’assistance

Nous avons montré au travers d’un
exemple que le systeme d’information
informatisé mémorisait le nom de tous
les chargés d’assistance qui contri-
buent 2 une opération d’assistance et
sont amenés 2 saisir des informations.
En fait, lorsque l'on observe des char-
gés d’assistance en train de compléter
les champs du systeme d’information
informatisé, on est frappé par deux
choses : d’'une part 'apparition auto-
matique et systématique de l'abrévia-
tion de leur nom et prénom a chaque
fois qu’ils consignent une information
et, d’autre part le niveau de détail avec
lequel ils consignent cette information.
Les acteurs interrogés expliquent : « Les
gens exagerent toujours. Il faut se pro-
téger a l'avance, dégager sa responsa-
bilité... ». Méme si ce n’est pas toujours
clairement exprimé par tous les ac-
teurs, 'enjeu est de conserver en mé-
moire des informations qui pourront
éclairer le contexte « de I'éventuelle fu-
ture plainte» émanant d'un client
comme d’un prestataire extérieur. En
effet, 'il y a plainte ou réclamation, il
y aura enquéte interne et reproches.
C'est pourquoi, les chargés d’assistan-
ce mwhésitent pas, par exemple, 2 faire
des commentaires tels que « trés éner-
vé»... » qui pourront étre utile le cas

échéant... Dans le cas exposé dans cet
article, on observe que le chargé d’as-
sistance qui découvre Perreur de tarifi-
cation d’'un de ces colléegues passe
beaucoup de temps a se couvrir par
écrit.

Cette fonctionnalité informatique
(mémorisation automatique de la per-
sonne qui consigne l'information)
sinscrit dans un cadre organisationnel
précis : les roles des services gestions
et relations clienteles ainsi que I'absen-
ce de contrdle ou de surveillance di-
recte de lactivité par la hiérarchie.

II1.3.1. L’absence de controle
et de surveillance directe
de la biérarchie

Le role de la hiérarchie locale (chef
de groupe, chef de plateau) est d’ap-
puyer les chargés d’assistance lors-
qu'ils ont des questions ou lorsqu’il est
nécessaire de prendre des décisions
dépassant le cadre strict des services
pouvant étre offerts dans le cadre des
différents types de contrat d’assistance
(en dehors des pratiques tacites de dé-
rogations aux regles partagées). Ils
n’interviennent 2 aucun moment dans
une opération d’assistance sauf si ils
sont sollicités par les chargés d’assis-
tance. Dans tous les cas, ils n’exercent
aucun contrdle ou surveillance sur la
facon de faire des chargés d’assistance.
Il n’existe par exemple pas de pra-
tiques d'écoute des appels comme
dans d’autres types de centres d’appels
ou de criteres de durée des appels...
Par contre, si il savere quun dossier a
été mal géré, le contributeur suivant
s’en rend compte (le cas de 'exemple
décrit ici), le service gestion et le ser-
vice clientéle peuvent étre amené 2a
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faire par voie hiérarchique ou infor-
melle des reproches au fautif,

II1.3.2. Le service gestion

La premiere mission du service ges-
tion est de vérifier la concordance
entre les demandes de rembourse-
ments envoyées par les clients ou les
factures des prestataires et les presta-
tions accordées et validées par le char-
gé d'assistance sur le plateau d’assis-
tance. Lorsqu'il vérifie un dossier, le
rédacteur-gestionnaire commence par
consulter le dossier informatique cor-
respondant a lintervention. Il re-
cherche les prestations accordées dans
le cadre du dossier et les tarifs négo-
ciés. Il compare ce dossier informa-
tique avec les documents envoyés par
le client (lettre d’accompagnement,
factures jointes...) ou par le prestataire
(factures). Si les informations sont dis-
cordantes, le rédacteur-gestionnaire
procede a une recherche plus appro-
fondie. Il consulte I'ensemble de Ihis-
torique du dossier et en particulier les
observations qualitatives complétées
par les différents chargés d’assistance
¢étant intervenus dans le dossier. 1l peut
aussi consulter grice au systéme d’in-
formation les différents fax envoyés
par le chargé d’assistance au prestatai-
re notamment les fax de prise en char-
ge (confirmation d’'une demande d’in-
tervention). Si cela ne suffit pas 2
repérer ce qui a été négocié, il va pro-
céder a une véritable enquéte qui peut
I'amener 2 prendre contact, de fagon
plus ou moins formelle, avec tous les
services susceptibles de le renseigner.
Ce qui est important pour le service
gestion c’est d’identifier ce qui a été
négocié entre le plateau d’assistance et
le client ou le prestataire. Quoi qu'il ar-

rive, satisfaction du client oblige, c’est
sur cette base que le remboursement
ou le paiement de la facture sera fait
méme si les prestations accordées dé-
passent le cadre du contrat d’assistan-
ce. Néanmoins, de trop fortes « déro-
gations aux regles» peuvent &étre
préjudiciables pour lactivité des pla-
teaux, puisque le taux de dérogation
constitue un indicateur d’analyse de
lPactivité. On comprend ainsi mieux
pourquoi dans I'exemple exposé dans
cet article, chaque chargé d’assistance
impliqué explique clairement les
conditions de prise en charge financie-
re du dépannage et pourquoi celui qui
découvre lerreur de tarification, dé-
taille explicitement les décisions qui
vont étre prises.

II1.3.3. Le service relations
clientéle

Il faut rappeler ici que la satisfac-
tion du client final est un facteur im-
portant pour les compagnies d’assis-
tance qui ont un role de sous-traitant
des compagnies d’assurance. C’est
d'ailleurs moins la satisfaction que
I'absence de «remontées négatives »
qui est recherchée tant au niveau des
chargés d’assistance vis-a-vis de la di-
rection de la compagnie que de la di-
rection de la compagnie vis-a-vis de
la compagnie d’assurance. Dans la
compagnie d’'assistance FA, le service re-
lation clientele a pour mission de « me-
surer » le niveau de satisfaction global
des clients. L'objectif que s’est fixé la
compagnie est de ne jamais se situer
en dessous de 92 % de personnes sa-
tisfaites. A la fin de 'année 2000, I'en-
treprise atteignait un taux record de
satisfaction de 98,5 % (98 % en 1999)
qu’elle maintient depuis. Technique-
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ment, ce taux de satisfaction est un
indicateur interne correspondant au
résultat des questionnaires qualité
remplis par les clients apres chaque
intervention.

Clest dans ce contexte que le servi-
ce relations clientéle traite toutes les
réclamations clients. Le dossier type
géré par le service des relations clien-
teles est la lettre de réclamation. Le
client écrit qu’il n’est pas d’accord ou
pas content. Certains clients menacent
méme de résilier leur contrat d’assu-
rance. Le service intervient pour faire
une enquéte approfondie du type de
celle menée par le service gestion
(comparaison de tarifs, recherche
d’informations...). Lhistorique du
dossier est consulté. Les observations
qualitatives sont intégralement lues
pour retrouver des explications. En
effet, ce que le service relation clien-
tele cherche c’est a justifier les actions
entreprises ou a expliquer pourquoi
elles n’ont pas été entreprises par les
chargés d'assistance. Dans I'exemple
décrit ici, le chargé d’assistance se
rend compte d’une erreur de tarifica-
tion. Il semble déstabilisé et le client
aussi. Il indique clairement par écrit
(je «ne comprends pas... »), il se re-
tourne vers sa hiérarchie locale (vu
avec TS erreur de notre part). La satis-
faction du client primant, la décision
est donc de laisser le premier tarif né-
gocié (ok pour pec® exceptionnelle).
Néanmoins, sachant que le dossier va
faire l'objet d’'une vérification par le
service gestion, il détaille bien l'en-
semble de ce qui a été accordé aux
clients.

6. Prisc en charge.

II1.3.4. Un systéme de
« rétro-actions incitatives »

Sans avoir une fonction hiérar-
chique, nos observations empiriques
montrent que tant le service gestion
que le service relations clientele sont
amenés 2 faire des observations ou des
«rétroactions incitatives » aux plateaux
d’assistance. Celles-ci peuvent étre in-
formelles ou plus officielles comme
nous Pavons vu mais elles ne sont ja-
mais neutres. Ainsi, le service gestion
et le service clientele exercent une
contrainte au sens systémique du
terme sur les plateaux d’assistance.

Le schéma suivant (figure 1) permet
d’appréhender le contexte global du
processus de coordination entre les
chargés d’assistance.

L'intérét de ce systéme organisationnel
est qu’il permet de dégager la hiérarchie
locale de son rble de surveillance’” et
draugmenter la qualité du dossier infor-
matique du client. En effet, a la simple
lecture des remarques qualitatives faites
dans l'exemple que nous avons détaillé
ici, il est possible de retracer précisé-
ment ce qui s'est passé : le mauvais ai-
guillage initial de 'appel di a une mau-
vaise appréciation de la situation par le
sociétaire lui-méme (qui va condition-
ner son attente dans le garage), I'erreur
de tarification, le fait qu’il va coucher sur
place avec sa femme a I'hopital... Cette
connaissance détaillée permet  aux
autres chargés d’assistance qui vont
prendre la suite de s'ajuster de fagon im-
portante 2 la fois en terme de compor-
tements vis-a-vis du client comme de
décisions (fiabilité et souplesse...).

7. La hié¢rarchic locale remplit un réle d’appui et d’expertise auprés des chargés drassistance.
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Service relations
clientéle

A

Réclamations ou plaintes

Client

Rétroactions
Incitatives

Standard ( ) Plateau
d’assistance

Prestataires

1 : appel du client ,
PP Echanges téléphoniques A/v

2 : aiguillage de I’appel v
Echanges de Courrier’ &~

3 : coordination des prestataires par

le plateau d’assistance
Rétroactions incitatives q
4 : réglements des factures

Figure 1 : Schéma du traitement classique d'un dossier d’assistance par les
différents services concernés et rétroactions incitatives du service gestion et du
service clientéle sur les autres services.
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IV. ANALYSE, MISE EN
PERSPECTIVE THEORIQUE
ET DISCUSSION :

LES DIFFERENTS FACTEURS
COMPLEMENTAIRES

DE PERFORMANCE

ET DE FIABILITE

DANS LA COORDINATION
INTER-INDIVIDUELLE

Au-dela de cette description et des
éléments comparatifs dont nous dispo-
sons sur la performance des centres
d'appels en général (Clergeau et al,
2002)%, quels sont les facteurs qui ex-
pliquent la performance et la fiabilité
du processus de coordination entre les
chargés d’assistance ?

IV.1. Analyse du processus
de coordination

Une opération d’assistance passe par
une suite — de séquences de commu-
nication entre un chargé d’assistance,
les prestataires et le client — qui permet
d’ajuster, au fur et 2 mesure des évé-
nements, les actions a mettre en
ceuvre. L'opération finale résulte de
I'ensemble des micro-décisions prises
au fur et a mesure des événements. Le
chargé d’assistance n’étant en principe
jamais le méme, ce processus constitue
donc une suite de micro-analyses et de
micro-décisions prises par différents
contributeurs au cours d'un processus

itératif (nouvel événement, analyse,
décision / nouvel événement, analyse,
décision...). Ainsi les opérations d'as-
sistance constituent une situation spé-
cifique de coordination: celles des
contributions individuelles a un pro-
cessus distribué et collectif de prise de
décision sans qu’un ordre des contri-
buteurs soit préétabli®.

La fiabilité de ce processus tient au
contrdle de 'enchainement non prévi-
sible d’'une suite de décisions qui doi-
vent étre cohérentes entre-elles alors
quelles impliquent des acteurs qui ne
communiquent pas directement entre
eux. Le systeme d’'information informa-
tisé constitue le fil conducteur de ce
processus et linterface entre les diffé-
rents contributeurs. C'est ce systeme
qui va assurer une partie de la cohé-
rence inter-individuelle en jouant un
certain nombre de rbles entre les ac-
teurs concernés (cf. paragraphe IV.2.).
Parallelement, 'harmonisation des pra-
tiques individuelles est essenticlle a la
cohérence des décisions. Nos observa-
tions montrent que cette harmonisa-
tion passe tant par des modes opéra-
toires standardisés que par des savoirs
et savoir-faire formalisés nulle part, dif-
ficilement formalisables d’ailleurs, co-
construits préalablement et partagés au
sein du collectif des chargés d'assistan-
ce. Ce constat ameéne 2 souligner 'in-
térét que présentent les communautés
de pratiques pour la fiabilisation en
contexte incertain des processus de

8. Ce travail a notamment montré, comme la plupart des recherches empiriques en systemes d'information que la per-
formance mesurée par le taux d'efficacité des appels est dépendante des choix d'organisation ; mais aussi que certaines
technologics de front office — logicicls permettant de distribuer automatiquement les appels (ACD en anglais) et de faire
monter automatiquement le dossier du client (solution de Convergence Téléphonie Informatique ou CTI) ont exception-
nellement une incidence directe sur la performance, Dans le cas éudi¢, le commutateur est un Alcatel 4003 qui com-
prend toutes les fonctions (CTI, Serveur Vocal Interactif, ACD + messagerie interne ol chacun peut communiquer avee

tout le reste de Pentreprise mais pas ouvert sur Internet).

9. A la différence de la plupart des situations de workflow, cf. par exemple (Béal, 1997).
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coordination médiatisés par les sys-
temes d’information (cf. paragraphe
IV.3). Enfin, la qualité des différents
roles joués par le systeme d’informa-
tion et des différentes contributions,
notamment en termes d’adaptation aux
attentes du client et respect des
normes de gestion, dépend de la vigi-
lance de chaque contributeur. 1l existe,
en effet, un triple syst¢me d’injonc-
tions sous-jacent qui pese sur chaque
chargé d’assistance et permet, en l'ab-
sence de contrble direct et systéma-
tique de la hiérarchie, de maintenir
dans le temps un haut niveau de vigi-
lance individuelle. Le maintien de cette
vigilance dans le temps permet a la
fois d’encadrer la marge de manceuvre
des chargés d’assistance dans leur
prise de décision et d’entreprendre des
actions correctrices rapides en cas
d’aléas (cf. paragraphe 1V.4).

IV.2. Les différents roles joués
par le systéme
d’information informatisé
pour assurer
une coordination
inter-individuelle

Les chargés d'assistance agissent de
facon séquentielle et ne communi-
quent jamais oralement ensemble a
propos de 'opération d’assistance 2 la-
quelle ils apportent leur contribution
ou tout au moins le systéme est congu
de telle sorte qu'ils naient pas besoin
de le faire. A travers différents réles, le
systtme d’information informatisé
(technologie et modes opératoires™)

coordonne l'action collective, concourt
a sa fiabilité et accélere le temps de
production du service. Nous allons
nous arréter ici sur les différents roles
joués par ce systeme dans la coordina-
tion inter-individuelle.

IV.2.1. Un réle de standardisation
et d’intégration
des contributions
individuelles

La structuration des champs et des
rubriques au sein du systeme d'infor-
mation informatisé et les modes opéra-
toires formels correspondants permet-
tent, aux différents chargés d’assistance
impliqués au cours d’'une méme opéra-
tion, de recueillir les informations au-
prés des clients (nom, coordonnées,
lieu de l'accident, ol joindre la person-
ne, ce qui a été fait, les imprévus...) de
facon structurée et identique. Ainsi,
lintégration des différentes « contribu-
tions » des chargés d’assistance est ren-
due possible.

IV.2.2. Un réle d’interface
entre les différents
contributeurs

Le systeme d’information permet de
conserver I'historique complet du dos-
sier depuis son passage au standard
jusqua son reglement final par le ser-
vice gestion. Le numéro du dossier sert
de fil conducteur aux différentes
phases de son traitement et facilite la
recherche d’'informations. Ce systéme
permet a toute personne dans l'entre-

10. « Un systéme d’information est un ensemble d’acteurs sociaux qui mémorise et transforme des représentations via des
technologies de linformation et des modes opératoires » (Reix et Rowe, 2002, p. 11).
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prise de consulter I'historique des dos-
siers en cours ou clos a partir du nu-
méro du dossier ou du nom et prénom
de la personne. Au cours de P'opéra-
tion d’assistance, ce systeme d’infor-
mation, notamment les observations
qualitatives consignées, permet au
chargé d’assistance qui reprend le dos-
sier de connaitre la situation et les faits
antérieurs pour prendre des décisions
cohérentes avec ce qui a précédé. En
effet, comme nous l'avons vu, chaque
dossier comprend une suite d’observa-
tions qualitatives dont le jour, 'heure
et lidentité du chargé dassistance
concerné sont indiqués. Lorsque le so-
ciétaire rappelle, le chargé d’assistance
qui regoit I'appel consulte cet histo-
rique détaillé pour savoir ce qu'il s'est
passé et prendre ses décisions en
connaissance de cause. Cette fonction
mémoire confére au systéeme d’infor-
mation un rdle «d’interface » entre
chaque contributeur.

1V.2.3. Un réle de pilotage
de la coordination

Les passations informatiques des
consignes permettent de transmettre
des instructions a d’autres chargés d’as-
sistance. En effet, il peut arriver qu’un
dossier nécessite par exemple la relan-
ce d'un prestataire 2 une heure précise.
Le chargé dassistance va alors créer
unc « passation» qui précise qui doit
étre relancé et a quelle heure. Toutes
les passations en cours 2 un moment
donné sont accessibles par tous les
chargés d’assistance sur un tableau in-
formatique spécifique. Plusieurs ru-
briques apparaissent : n° dossier — type
de contrat — date et heure 2 laquelle
doit étre faite l'action — nom du chargé
qui a fait la passation — ce qui doit étre

fait (contenu de la passation: des ac-
tions 2 effectuer ou des relances). Entre
deux appels téléphoniques entrants, les
chargés dassistance consultent cet
écran et traitent les passations en cours
pour assurer le suivi des dossiers. I
existe un ordre de priorité. Les chargés
d’assistance traitent d’abord celles sti-
pulées urgentes puis celles qui corres-
pondent a I'heure et au jour dit.

Ainsi, le systéme des passations joue
un rdle particulierement structurant
dans le déroulement du processus de
coordination des chargés d’assistance.
Il s’agit a la fois :

e d'un signal qui permet de déclen-
cher au bon moment laction d’'un
chargé d’assistance ;

e d’'une transmission de contenu (ac-
tion 2 effectuer ou consigne).

Autrement dit, le systéme des passa-
tions informatiques pilote ['interven-
tion des différents chargés d’assistance
ou contributeurs,

IV.3. Le role dans la performance
collective fiable des savoirs
et savoir-faire informels
et partagés issus
de la communauté
de pratiques des chargés
d’assistance

Dans la suitc de décisions séquen-
tielles prises par les différents chargés
d'assistance, si tous les contributeurs
ne suivaient pas exactement les
mémes regles, n'avaient pas une facon
identique de faire leurs choix (la
méme marge de manceuvre, les
mémes criteres...) et ne suivaient pas
les mémes pratiques de dérogation
aux regles, le processus ne pourrait

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



pas étre cohérent d’'un contributeur a
l'autre. C’est pourquoi, ’harmonisation
des pratiques permet d’assurer de
facon efficiente la cohérence et la
continuité entre les micro-décisions.
Cette harmonisation est obtenue grace
2 la forte standardisation des procé-
dures appliquées par chaque chargé
d’assistance. Mais nos observations
nous conduisent 2 souligner le réle
complémentaire essentiel de savoirs et
savoir-faire informels dans cette har-
monisation des processus individuels
d’analyse et de décision.

1V.3.1. Deux niveaux
de standardisation

Nous avons déja souligné que
chaque chargé dassistance applique
les mémes modes opératoires pour ef-
fectuer leurs contributions indivi-
duelles. Ces différentes taches corres-
pondent 2 des procédures formelles.
Les procédures traduisent des déci-
sions qui ont été prises dans le passé
pour faire face 2 une situation (March
et Simon, 1958). Elles formalisent les
tiches que doivent effectuer les opéra-
teurs dans leur propre activité¢ et per-
mettent de déclencher la contribution
d’autres opérateurs qui agissent de
facon concourante ou séquentielle.
Ces procédures permettent aux opéra-
teurs concernés de faire I'économie
d’un processus collectif de réflexion et
de décision et reposent sur des savoirs
suffisamment stabilisés et formalisés
pour «exister en dehors des opéra-
teurs » (Reix, 1995). Elles permettent
une certaine «interchangeabilité » des
opérateurs et rendent possible I'inté-
gration collective des contributions in-
dividuelles. Dans le cas analysé ici, les
procédures standardisées constituent

un premier niveau de standardisation
des pratiques individuelles.

Nous avons montré dans la partie
descriptive de cette étude de cas com-
ment un certain nombre de savoirs et
savoirs-faire non formalisés voire diffi-
cilement formalisables contribuaient a
'action comme aux prises de décisions
individuelles. Les deux principales ma-
nifestations de ces savoirs et savoirs-
faire correspondent :

e d'une part, au jargon spécifique uti-
lisé par tous les acteurs des plateaux
d’assistance,

e et d’autre part a ce que plusieurs
chargés d’assistance appellent : « une
certaine facon d’apprébender les
problemes » (facon d’analyser les
dossiers d’assistance et les situations,
facon de prendre des décisions sur
des sujets qui ne font 'objet d’aucu-
ne régle écrite), identique d’un char-
gé d’assistance a un autre et encore
plus «visible » sur le plateau « Mixte
Ftranger » ol les personnes ont un
peu plus d’ancienneté que sur les
autres plateaux.

A linverse des procédures formali-
sées, les savoirs ou les routines dont il
s'agit ici ne sont répertoriées nulle
part. Elles sont néanmoins, partagées
par ensemble des chargés d’assistan-
ce de la compagnie d’assistance et leur
hiérarchie et s'averent essentielles a la
cohérence inter-individuelle. D’ou sont
issues de telles pratiques partagées?
Comme elles ne sont répertoriées nulle
part, elles n'ont pu étre intériorisées
par les acteurs que dans l'action et le
quotidien au contact des autres opéra-
tionnels (proximité, échanges infor-
mels) et au fur et 2 mesure du temps
(ancienneté). Dans le cadre de cette
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recherche, nos observations ne nous
ont pas permis d’analyser comment se
développent et se partagent ces pra-
tiques. Néanmoins, un certain nombre
de criteres nous permette de présumer
quelles sont issues de ce que certains
auteurs ont appelé une « communauté
de pratiques ».

IV.3.2. Le réle essentiel
des communautés
de pratiques notamment
comme support de savoirs
et savoir-faire difficilement
formalisables essentiels
a la performance
et a la fiabilité

Les travaux portant sur les commu-
nautés de pratiques sont intéressants
pour resituer les pratiques partagées et
informelles dont il s’agit ici. Nous rap-
procherons nos constats empiriques de
deux types dapproches :

e la notion de «communauté de pra-
tiques» développée par Brown et
Duguid (1991/1998) qui insiste plu-
ot sur le role essentiel de ces com-
munautés dans la performance car
elles completent utilement les regles
formelles ; cette approche insiste
aussi sur les échanges informels
(narration d’anecdotes...) hors du
travail proprement dit comme mode
de création, maintien et amélioration
de ces pratiques,

e la notion de «communauté de pra-
tiques » développée par Wenger
(1998, 2000) qui insiste plutdt sur les
critéres permettant de caractériser
un collectif comme une communau-
té de pratiques notamment au-dela
d'un répertoire partagé (de savoirs,
savoir-faire, langage, outils opéra-

tionnels communs), la présence de

solidarités identitaires.

La communauté de pratiques décrite
par Brown et Duguid (1991/1998) est
celle de technico-commerciaux qui ne
travaillent pas ensemble dans l¢ méme
lieu de travail mais chez des clients.
Les discussions entre opérationnels in-
terviennent donc en dehors du travail
a proprement dit, lorsque les technico-
commerciaux échangent autour d’un
café ou d'un repas des «histoires », des
«técits » ou des anecdotes qui leur sont
arrivés. Cette conception rejoint nos
observations puisque les chargés d’as-
sistance se concertent peu sur une
méme opération d’assistance qui peut
durer plusieurs jours et plusieurs nuits
dont le week-end. Néanmoins, la
proximité géographique des chargés
d’assistance sur les plateaux permet-
tent leur échanges sur ce qu'ils vien-
nent de vivre (client mécontent, réussi-
te...) au cours des pauses ou entre les
appels téléphoniques lorsque ceux-ci
sont moins nombreux. C’est a cette oc-
casion que se constitue une base com-
mune de savoirs partagés. Le second
facteur qui nous semble particuliere-
ment intéressant dans la notion de
communauté de pratiques décrite par
Brown et Duguid (1991/1998), tient au
fait que ces pratiques viennent com-
pléter les procédures formelles qui ne
peuvent jamais décrire tous les aspects
d’une tiche. C’est tout I'enjeu de I'écart
existant, entre les pratiques réelles et
les pratiques prescrites, relevé depuis
Jongtemps tant en organisation qu’en
sociologie ou en psychologie du tra-
vail. Ce sont bien ces pratiques qui
permettent 2 un collectif d’étre efficace
et ont la particularit¢ de s’exprimer
dans les situations imprévues. Elles
jouent donc un role prépondérant
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dans la performance. Pour finir, I'em-
ploi du terme de communauté par les
auteurs n’est pas neutre. En effet, ils
montrent que les pratiques «co-
construites » et «co-reconstruites » en
permanence dans les échanges infor-
mels sont absolument indispensables
aux technico-commerciaux pour étre
efficaces dans leur tiche individuelle
(dépannage de photocopicuses). Ce
constat est dautant plus important
qu'un individu qui serait rejeté par la
communauté aurait du mal 2 étre effi-
cace car il ne pourrait pas s'approprier
une partie de ces connaissances et des
savoirs-faire indispensables 2 son acti-
vite. Cette notion de «communauté »
correspond bien ici tant a I'état d’esprit
sur les plateaux (entre-aide, existence
de pratiques collectives facilitatrices,
emploi du méme langage...) qu'a cer-
taines valeurs symboliques (liées 2
Pactivité de lentreprise) qui rassem-
blent les chargés d’assistance : « Contri-
buer a sauver des gens, c’est noble ! »
(image du Saint Bernard souvent repri-
se par les salariés de I'entreprise). 1l est
donc valorisant de s’identifier 4 I'entre-
prise ce qui renforce le sentiment d’ap-
partenir 2 une communauté.

La communauté de pratiques décrite
par Wenger (1998, 2000) est constituée
d’agents qui gerent des dossiers de
remboursement d’assurance maladie
qui travaillent chacun de leur cété,
cbte a cOte mais qui ne sont pas impli-
qués dans une tiche commune. Néan-
moins, I'auteur montre que la frontiére
entre travail individuel et collectif est
fine puisque au sein de cette commu-
nauté, les agents s'engagent dans des
interactions informelles avec leurs col-
legues (entre-aide) pour traiter beau-
coup des problemes auxquels ils sont
confrontés. Cet entre-aide quotidien

dépend d'un engagement mutuel (ca-
pacité et volonté des individus de
connecter efficacement leurs connais-
sances avec celles des autres et négo-
cier ensemble le sens des solutions) et
du sentiment d’'une entreprise commu-
ne (entre-aide a une signification
pour chacun, confere des responsabili-
tés a chacun vis-a-vis de la commu-
nauté). Cette entre-aide produit des so-
lutions qui sont mémorisées par le
collectif dans un répertoire partagé in-
carné tant dans des pratiques opéra-
tionnelles et un vocabulaire commun
que dans les représentations com-
munes sous-jacentes ou encore dans
les documents ou outils opérationnels
créés en commun (ici considérés
comme des artéfacts qui donnent
forme et stabilisent I'expérience com-
mune). Pour l'auteur la communauté
de pratiques n’est ni un groupe, ni une
équipe, ni un réseau, il s’agit plutdt
d’une structure sociale qui permet par
exemple l'accueil et la formation des
nouveaux embauchés (Chanal, 2000,
p. 3). Cest pourquoi, cette approche
se situe a l'articulation entre structure
et action et s’inscrit dans la lignée de la
théorie de la structuration de Giddens
(1984). En effet, ce cadre théorique
considere  laspect dual de la
structure qui constitue non seulement
une ressource et une contrainte pour
les acteurs dans le présent mais aussi
le fruit de leurs apprentissages ou
constructions passés. La communauté
de pratiques constitue donc 2 la fois le
résultat de construction ou d’apprentis-
sages communs passés, le support de
répertoires partagés qui peuvent étre
mobilisés dans laction présente, le
support d'une identité commune mais
aussi un lieu de solidarité et d’entre-
aide opérationnelles. Cette approche
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plus théorique que la précédente per-
met néanmoins de resituer dans un
contexte plus large les pratiques opé-
rationnelles partagées par les chargés
d'assistance. Nos observations empi-
riques rejoignent la notion d’entreprise
commune (valeurs symboliques parta-
gées), d’engagements mutuels (solida-
rités sur les plateaux) et de répertoires
partagés (jargon et pratiques partages)
mais ne nous ont pas permis d’obser-
ver les constructions et apprentissages
passés qui ont produit ces structures
communes. Néanmoins, certains fac-
teurs nous permettent de présumer de
cette structure sociale commune. En
effet, il semble que certaines des pra-
tiques dont nous parlons ici corres-
pondent a des pratiques partagées par
ensemble des plateaux d’assistance et
non pas seulement par le plateau d’as-
sistance mixte étranger! analysé ici
(exemple : fil conducteur pour aborder
rapidement un dossier informatique
dassistance). En dlautres termes, la
base commune de pratiques est parta-
gée par des opérateurs qui ne se
connaissent pas et qui n'ont jamais cu
l'occasion méme d’échanger. La com-
munauté de pratiques devient ici un
vecteur social au sein duquel ou au
contact duquel les nouveaux arrivants
apprennent les pratiques tacites effi-
caces rarement formalisables. On com-
prend pourquoi, Brown et Duguid
(1991/1998) constate qu'un individu
qui serait rejeté par la communauté au-
rait du mal 2 étre efficace. Cet aspect
est abordé aussi dans les travaux de
Lesser et Storck (2001) qui montrent la
facon dont les communautés de pra-

tiques favorisent Papprentissage des
nouveaux employés.

Ainsi définic, la notion de¢ commu-
nauté de pratiques est intéressante car
elle permet de relier le passé au présent.
En effet, les communautés de pratiques
se construisent dans le pass€ notam-
ment dans lentre-aide et les échanges
informels. C’est aussi dans l'entre-aide et
les échanges informels qu’elles sont pat-
tagées avec de nouveaux venus. Cest
aussi dans P'entre-aide et les échanges
informels quelles s'enrichissent un peu
plus tous les jours. Et c’est aujourd’hui
que nous pouvons constater quune
telle communauté assure sur les pla-
teaux dassistance une fonction indis-
pensable 2 la cohérence inter-indivi-
duclle et la continuité d'un processus oul
les acteurs ne peuvent que rarement s¢
concerter sur la méme opération d’assis-
tance. En effet, cette communauté leur
permet dutiliser des pratiques  iden-
tiques efficaces qui completent les pro-
cédures standardisées et assure ainsi
unc cohérence et une fluidité dans les
séquences d'analyse ct de micro-déci-
sions qui permettent de construire une
opération d’assistance.

Cette analyse conduit donc a souli-
gner le role essentiel des communau-
tés de pratiques dans la fiabilité des
processus ol le systeme d’informations
assure la coordination inter-individuel-
le d’acteurs impliqués dans des activi-
tés non totalement prévisibles (comme
ici une prise de décision face a des cir-
constances particulieres, a des aléas in-
ternes ou externes et a des attentes du
client qui peuvent fluctuer).

11. En charge des opérations dassistance rapatriement les plus complexes (dégats matdriels et corporcels en France mais

aussi 2 I'¢tranger).
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IV.4. Le role de la vigilance
individuelle dans le degré
de fiabilité (maintien
d’un haut niveau
de performance)
du processus
de coordination
entre chargés d’assistance

Nos constats empiriques montrent
que la notion de vigilance individuelle
est au centre de la performance et de
la fiabilité¢ du processus de coordina-
tion entre chargés d’assistance, ce qui
nous renvoie au cadre théorique des
organisations hautement fiables déve-
loppé au début de cet article.

Pour Weick et Roberts (1993), les in-
dividus contribuent ou subordonnent
leur action 2 une action collective que
si ils sont conscients qu'ils appartien-
nent a un systétme dactions interdé-
pendantes et conscients de I'impact de
leur contribution (« contribution/repré-
sentation/subordination »). Les auteurs
développent ainsi le concept de « col-
lective mind » et mettent I'accent sur la
vigilance mutuelle dans la fiabilité glo-
bale d’un systeme. Cette vigilance mu-
tuelle résulte d’'un engagement volon-
taire des acteurs car ils ont conscience
de leur contribution réciproque 2 l'en-
semble du systeme. Plus récemment,
Weick et al. (1999) mettent I'accent sur
la centralité du concept de vigilance
dans la fiabilité. Pour ces auteurs, la
fiabilité provient de la capacité de ces
organisations a créer un état de vigi-
lance  (« capability  mindfulness »,
Weick et al., 1999, p. 88) qui permet
de détecter et de gérer les événements

imprévus. Pour les auteurs, ¢’est moins
la qualit¢ de Pattention qui est en
cause que la conservation et le main-
tien de la vigilance dans le temps. Le
concept de vigilance, ou plutét du
maintien d’'un niveau de vigilance dans
le temps, pose la question des condi-
tions" qui permettent de maintenir
ce niveau de vigilance, de Pobjet sur
lequel s’exerce cette vigilance (la dé-
tection immédiate de défaillances) et
son impact au niveau micro-organisa-
tionnel (mise en ceuvre d’actions cor-
rectrices immédiates) et macro-organi-
sationnel (éviter 'accumulation de
défaillances qui peuvent entrainer une
catastrophe). Ainsi, toute I'argumenta-
tion des auteurs tourne autour du
concept de vigilance individuelle et
mutuelle mais aussi met l'accent sur
Pobjet principal de cette vigilance :
Iévitement des erreurs, problemes ou
défaillances plutdt que sur Patteinte
d'un objectif de fiabilité préalablement
défini. Pour les auteurs, c’est bien la
poursuite d’'un tel objectif qui caracté-
rise les organisations hautement
fiables.

Dans le cas des opérations d’assis-
tance rapatriement, on constate aussi
le maintien dans le temps d’un haut ni-
veau de vigilance individuelle. Les ef-
fets de cette vigilance sont les mémes
que dans les organisations hautement
fiables : en cas d’aléas, d’incidents ou
d’erreurs, favoriser la mise en ceuvre
d’actions correctrices immédiates par
les différents contributeurs. Néan-
moins, méme si l'objet de la vigilance
est proche, les conditions de création
et de maintien de cette vigilance sont

12. Les conditions qui permettent de maintenir un haut niveau de vigilance sont multiples dans le cadre des organisations

hautement fiables (exemple : la conscience du dangen).
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différentes. Ce n'est pas 'évitement
d’'un danger ou l'engagement volontai-
re des acteurs qui va maintenir un haut
niveau de vigilance permettant des ac-
tions correctrices immédiates mais
c’est Dévitement des erreurs, pro-
blémes et défaillances qui peuvent en-
trainer des reproches ultérieurs. En
drautres termes, les chargés d’assistan-
ce ne cherchent pas forcément a bien
compléter un dossier informatique
mais 2 éviter que leurs décisions ne
soient pas comprises par la suite. Ils ne
cherchent pas 2 atteindre un niveau de
satisfaction donné mais a éviter systé-
matiquement que le client soit insatis-
fait en procédant a des actions correc-
trices nécessaires si besoin est... Ce
maintien dans le temps d'un haut ni-
veau de vigilance individuelle orienté
vers I'évitement des problemes ou leur
gestion par des actions correctrices im-
médiates est dii a une fonction du sys-
eme d’information (mémorisation des
responsabilités) dans un contexte or-
ganisationnel précis (rétroactions inci-
tatives d’autres acteurs de 'entreprise
situés en aval du processus) ou la hié-
rarchie locale n’excrce aucune sur-
veillance sur les pratiques des acteurs
en présence.

IV.4.1. Intérét d'un baut niveau
de vigilance individuelle
dans la fiabilité
du systéme d’information
informatisé

Dans Pexemple que nous avons dé-
veloppé plus haut, P'erreur d’apprécia-
tion de la gravité de 'accident par le so-
ciétaire et l'erreur de tarification font
I'objet d'un commentaire écrit trés pré-
cis et d’actions correctrices immédiates

de la part des contributeurs successifs.
Lintérét d’avoir un commentaire aussi
précis est de permettre aux contribu-
teurs successifs de comprendre exacte-
ment ce qu'il s'est passé et ainsi d’adop-
ter une réponse immédiate appropriée
et cohérente. Si on avait un commen-
taire moins précis, on peut faire I'hypo-
theése que les contributeurs ultérieurs
auraient plus de difficulté a com-
prendre et a réagir rapidement (pour-
quoi le client attend-il depuis 4 heures
chez le garagiste, pourquoi un tarif pré-
férentiel lui a-t-il été accordé...?). 1l
s’agit ici d’'un cas simple, mais au cours
de toutes les opérations d’assistance ra-
patriement, il existe de tels aléas qui si
ils se cumulaient (par une mauvaise
compréhension et une absence d'ac-
tions correctrices immédiates) pour-
raient conduire P'ensemble de l'opéra-
tion 2 Péchec, a une satisfaction
moindre des clients ou a un dépasse-
ment trop important des normes de
gestion. Ainsi, la continuité, la cohéren-
ce et le niveau de qualité du processus
collectif itératif de prise de décision
sont largement conditionnés par le ni-
veau de vigilance avec lequel les diffé-
rents contributeurs vont compléter le
dossier informatique notamment les ob-
servations qualitatives qui comportent
en fait, le contexte de leurs décisions.

IV.4.2. Conditions de maintien
d’un baut niveau
de vigilance individuelle :
une fonction du systéme
d’information informatisé
dans un contexte
organisationnel précis

Nous allons chercher ici a mieux
identifier les facteurs susceptibles de
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créer et surtout maintenir dans le
temps ce haut niveau de vigilance in-
dividuelle. En effet, si les chargés d’as-
sistance mettent autant de soin a dé-
tailler le contexte de leurs décisions,
c’est moins par solidarité que parce
que ces contextes peuvent étre consul-
tés par les services gestion et clientele
en cas de problemes (réclamations des
clients, désaccord avec les presta-
taires...) et que ces services sont sus-
ceptibles de se tourner vers eux pour
une explication. En fait, la mémorisa-
tion systématique de l'abréviation des
initiales du chargé d’assistance 2
chaque fois qu’ils consignent une in-
formation permet, dans le contexte or-
ganisationnel que nous avons décrit
(réle des services gestion et clientéle),
d’identifier ultérieurement les « respon-
sabilités ». En effet, la personnalisation
de linformation capitalisée dans un
contexte ol chacun sait que l'informa-
tion peut étre consultée, est extréme-
ment responsabilisante. Cette fonction
de mémorisation et d’identification des
responsabilités, remplie par le systeme
d’information, oblige les chargés d’as-
sistance a une grande vigilance dans
ce quils consignent par écrit. Dans ce
cadre, le systeme d’'information joue le
méme role que la tour des gardiens au
milieu du Panopticon : par sa seule
présence, il impose le respect des
régles du jeu. Bien s(r, il ne joue ce
r6le que parce qu'il est intégré dans un
contexte organisationnel donné (rétro-
actions incitatives des services clien-
teles et de gestion). Néanmoins, le sys-
ttme  d’'information, dans cette
fonction de surveillance, joue un role
distinctif de I'organisation. On pourrait
dire qu’il exerce une surveillance per-
manente pour le compte des services
clienteles et gestion dans I'’hypotheése

ol ceux-ci en auraient besoin. Ce « rble »
est nouveau dans les organisations. En
effet, ce qui est nouveau par rapport a
la surveillance exercée par la hiérar-
chie traditionnelle, c’est son caractére
permanent. Dans le cadre du proces-
sus de coordination entre chargés d’as-
sistance analysé ici, l'acteur est «sur-
veillé » en permanence pour le compte
de l'entreprise. Craipeau parle d’inté-
riorisation du contréle et « d’autonomie
surveillée » (2001).

IV.4.3. Un triple systéme
d’injonctions qui oriente
la vigilance individuelle
dans trois dirvections

Ce 16le de « surveillance » du systéme
d’information (mémorisation des res-
ponsabilités dans un contexte de rétro-
actions incitatives par d’autres services
annexes) est intériorisé par chaque
chargé d’assistance. 1l leur rappelle de
facon permanente que les remarques
qualitatives capitalisées doivent étre le
plus précises possibles pour que leurs
décisions soient bien comprises en cas
de problémes ultérieurs. Il permet
aussi d’encadrer la marge de ma-
nceuvre que possedent les chargés
d’assistance dans les choix et la facon
dont ils peuvent prendre leurs déci-
sions. Il leur rappelle de facon perma-
nence (au moment de prendre leurs
décisions) que les différentes solutions
possibles ne peuvent étre envisagées
que dans le cadre du contrat d’assis-
tance, que sortir de ce cadre ne peut
étre fait que dans certaines conditions
(dérogation aux regles) et que dans
tous les cas la solution retenue doit sa-
tisfaire le client ou tout au moins évi-
ter son insatisfaction et rester dans les
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normes de gestion de la compagnie.
En fait, ce role de surveillance perma-
nente fonctionne comme un triple sys-
teme d’injonctions : «Il est indispen-
sable de compléter le dossier
informatique du client le plus précisé-
ment possible ». «1l faut rester dans les
normes de gestion prévues par l'entre-
prise » et « L'insatisfaction du client doit
étre systématiquement ¢évitée». Le
terme d’ «injonctions» nous semble
plus approprié que systéme de contro-
le pour décrire la « pression » informel-
le et sous-jacente qu'exerce sur les ac-
teurs, cette fonctionnalité informatique
(mémorisation des responsabilités)
dans un cadre organisationnel précis.

Ce triple systtme d’injonctions infor-
mel et sous-jacent tend donc a créer un
niveau de vigilance individuelle impor-
tant tourné vers le respect des régles de
gestion dans le cadre d'une marge d’au-
tonomie pré-déterminée et vers la prise
en compte des besoins et des attentes
des clients (figure 2). Il pese sur chaque

chargé d’assistance lors de l'action et de
la prise de décision.

IV.4.4. Le role de la vigilance
individuelle dans le degré
de fiabilité (maintien
d’un baut niveau
de performance)
du processus
de coordination entre
chargés d’assistance

Ainsi, nous avons montré comment
un triple systeme d’injonctions mainte-
nait une «pression» quotidienne sur
les chargés d’assistance. Cette pression
engendre une vigilance individuelle
principalement dans trois domaines :

e la facon de compléter le systeme
d’information notamment les obser-
vations qualitatives autrement dit de
contribuer 2 alimenter la « mémoire »
et le «systeme de pilotage du pro-
cessus »,

« 1l est indispensable
de respecter les normes
de gestion de
P’entreprise »

« 11 est indispensable
d’éviter

Pinsatisfaction du
client »

iveau important
e vigilance individuel
(chargé d’assistance)
arge de maneeuvre encadrée

« Il est indispensable de compléter le
dossier informatique du client le plus
précisément possible »

Figure 2 : Le triple syst¢me d’injonctions qui implique un haut niveau de vigilan-
ce et encadre la marge de manceuvre que possédent les chargés d’assistance dans
leur prise de décision.
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e I’évitement systématique de I'insatis-
faction des clients et la gestion des
aléas par la mise en ceuvre d’actions
correctrices rapides,

e le respect des reégles de gestion dans
le cadre d’'une marge de manceuvre
préétablie.

Cette triple pression permet de main-
tenir un niveau, rentable et haut,
d’adaptabilité aux aléas, aux circons-
tances et aux attentes et aux besoins
des clients. Elle confere ainsi un degré
important de fiabilité au processus.
Elle est générée par une fonctionnalité
du systeme d’information informatisé
(mémorisation des responsabilités)
dans un contexte organisationnel pré-
cis (rétroactions incitatives de la part
d’autres acteurs de l'entreprise).

V. CONCLUSION

Nous avons tenté dans cette re-
cherche d'identifier les facteurs de per-
formance et de fiabilité d’un processus
de coordination qui ne tolére ni
échec (quels que soient les aléas le
client doit étre rapatri€), ni I'insatisfac-
tion du client (enjeu tant pour les com-
pagnies d’assistance que pour les com-
pagnies d’assurance) et doit rester
économiquement viable pour Ientre-
prise. Nous sommes partis du cadre
théorique des organisations hautement
fiables développé par Weick et al.
(1999). A partir de ce cadre trés large,
nous avons laissé émergé un certain
nombre de constats empiriques. Pour
chacun d’eux, nous avons cherché a
remettre en perspective les données is-
sues du terrain avec les théories les
plus pertinentes pour les expliquer.
Cette démarche du type inductif nous

~

a amené a mobiliser plusieurs cadres
théoriques tres différents pour expli-
quer les différents facteurs de perfor-
mance et de fiabilité du processus que
nous avons identifié. Notamment, le
cadre théorique des communautés de
pratiques nous a aidé a mieux com-
prendre la nature des pratiques infor-
melles et communes présentes sur les
plateaux d’assistance.

Ainsi, quatre facteurs principaux
nous sont apparus ici complémentaires
et indispensables a la performance et a
la fiabilit¢ du processus de coordina-
tion interne entre les différents chargés
d’assistance impliqués dans une méme
opération :

e une standardisation des pratiques
importante due 2 la fois 4 des modes
opératoires standardisés et 2 «une
communauté de pratiques» forte
(cohérence dans le processus collec-
tif d’analyse et de décision),

e une vigilance individuelle accrue
tournée vers le respect des regles de
gestion dans le cadre d’'une marge
de manceuvre préétablie et vers la
prise en compte des besoins et des
souhaits du client (conformité des
actions individuelles avec les objec-
tifs de l'entreprise),

* une vigilance individuelle accrue
tournée vers la qualité des informa-
tions mémorisées dans le systeme
d’information informatisé qualité
(qui assure la continuité du proces-
sus collectif d’analyse et de déci-
sion),

e différents roles joués par le systeme
d’'information informatisé dans le
cadre de la coordination inter-indivi-
duelle : réle d'intégrateur standardi-
sé, d’interface, de pilote et de sur-
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veillance (rationalisation de la coor-
dination inter-individuelle).

Conformément aux recherches por-
tant sur les organisations hautement
fiables, nous retrouvons ici un certain
nombre de facteurs qui permettent de
reproduire d'une fois sur l'autre des sé-
quences d'actions qui ont été jugées ef-
ficaces dans le passé tant pour agir que
pour coordonner les acteurs entre eux :
les modes opératoires standardisés, les
pratiques communautaires et les diffé-
rents roles joués par les technologies de
I'information. On retrouve aussi ici I'im-
portance d'un niveau soutenu de vigi-
lance des acteurs dans la performance
et la fiabilité. Ce niveau de vigilance
accru découle d'un triple systeme d'in-
jonctions sous-jacent et indirect créé par
le réle de surveillance du systeme d'in-
formation dans un cadre organisationnel
précis (les roles des services gestion et
relations clientele).

Au plan théorique, cette analyse per-
met aussi d’assimiler conceptuellement
les plateaux d’assistance de cette com-
pagnie a un systeme d’information —
« ensemble d'acteurs sociaux qui mé-
morise et transforme des représenta-
tions via des technologies de 'informa-
tion et des modes opératoires » (Reix et
Rowe, 2002, p. 11). La performance et
la fiabilité de ce systeme dépend clai-
rement des personnes (vigilance indivi-
duelle), de Pacteur social quil forment
(communauté de pratiques), des outils
informatisés (rdles du systéme informa-
tisé) et des modes opératoires associés.

Au niveau opérationnel, cette re-
cherche compléte notre connaissance
des centres d’appels en mettant en évi-
dence les différents roles susceptibles
d’étre joués par les systemes d’infor-

mation et pas seulement les technolo-
gies de front office (Clergeau et al,
2002). De plus, elle montre 'importan-
ce dans la performance et la fiabilité
individuelle et collective des condi-
tions de maintien d’'un haut niveau de
vigilance individuelle orientée vers
I'évitement des problemes ou leur ges-
tion par des actions correctrices immé-
diates. Pour finir, cette recherche met
en valeur lintérét des communautés
de pratiques dans le cadre des proces-
sus de coordination impliquant des ac-
teurs qui prennent des décisions sur
des objets imprévisibles en ne commu-
niquant pas directement ensemble.

Les limites de cette recherche appa-
raissent clairement. De facon globale,
les investigations menées sont insuffi-
santes  (durée des observations,
nombre dacteurs interrogés...) pour
comprendre comment se forment les
pratiques et leur caractére communau-
taire. La mise en évidence du réle joué
par les communautés de pratiques
dans la performance et la fiabilité obli-
ge 4 prendre en compte l'importance
des conditions qui permettent de dé-
velopper ce facteur. En effet, c’est bien
dans les échanges oraux informels
entre chargés d’assistance au cours des
pauses (proximité géographique), c’est
bien dans leur ancienneté sur les pla-
teaux techniques (proximité culturelle,
familiarité) que les communautés de
pratiques se développent. Ainsi, le
processus qui permet aux différents
chargés d’assistance de se coordonner
grice 2 la technologie sans aucun pro-
cessus de communication entre les in-
dividus au cours de Paction elle-méme
n'est possible que si, par ailleurs, la
communication existe et les liens so-
ciaux peuvent se nouer.
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Annexe 1 : Cadre global de la méthode de recueil des données

Cadre de recueil ct de production des données

processus de coordination analysé

Ce type de recueil a permis de
décrire des schémas globaux ou trés
détaillés de fonctionnement.

Type d’approche Items
- Qui ? (quel service ? quelle personne 7 quel artéfact ?7)
- Fait quoi ? (quelles taches 7)
- Comment ? (description de la tiche, aspect informel /formel...)
Approche organisationnelle du |-  Avec qui ou avec I'aide de quel élément extéricur ? (dossier, écran

informatique. outil écrit, base de données...)

- En échangeant quels types d'informations ?

A quel moment ?

- Dans quel but ? (affiner le probleme avec le client ? déclencher une
autre action ?...)

- A gquelle fréquence? (nombre d'appels,
pourcentage des dossiers complexes...).

- Avec quelles contraintes ou objectifs quantitatifs ou qualitatifs ?

- Structure et nature des échanges d’informations (échanges verbaux,
transmission de documents physiques ou virtuels...)...

- Quels sont les crittres auxquels font récliement attention les acteurs
dans leur activité quotidienne (délais, quantité, qualité. éviter les
réclamations des clients...) ?

- Qui porte la responsabilité du bon déroulement du processus de
coordination ?

f

nombre de  mails,

Analyse de chaque acteur
concerné (personne ou service)

- Service : structure, organisation, fonction. ..

- Personne : description des tiches, ancienneté et trajectoire dans
I’entreprise, expérience  antérieure, motivation,  possibilités
d’évolution telles que ressenties par la personne..., perception de
son travail.

Approche du processus en termes
de type de savoirs mobilisés

- Type de savoirs ou de savoirs-faire mobilisés dans P'action (degré de
formalisation ou caractére tacite, personnel. organisationnel,
collectif, partagé... 7)

- Comment s’acquitrent-ils 7 (co-construit -
personnelle - en regardant les autres agir...).

par  I’expérience

Approche du processus en termes
de travail collectif

Caractéristique du collectif (ensemble des personnes concernées par le
processus de gestion) : degré de familiarité, impression d’appartenir a un
groupe...

Comment ce que fait Uindividu va influencer ce que fait le prochain dans
le processus ? comment ce qu’a fait le précédent agit sur luj ?

Réles du systeme d’information
au sein du processus de
coordination et interaction entre
les acteurs et ce systéme

- Structure du systtme d’information notamment (champs et
rubriques prévus, liens avec bases de données. ..)

- Role du systtme d’information (coordinateur,
conducteur, informatif...)

- Quelles sont les interactions entre le systéme d’information et les
acteurs (comment les acteurs complétent les rubriques prévues ?
comment les acteurs se servent des informations capitalisées dans
les rubriques pour agir ?...)

mémoire, fil

Le contexte du processus : tous les
éléments qui peuvent influencer le
processus

- Contexte social, historique ou contemporain

Systeme de contrdle, d’incitation et d’évaluation (charte de qualité

interne, normes de qualité...)

- Mode de management

- Politique de ressources humaines : politique de recrutement (profil,
type de contrats, statut, salaire...), de mobilité interne

- Conditions de travail : horaires, pause, stress, planning, turn-over

- Ergonomie, organisation et situation géographique des locaux

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.




