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INTRODUCTION

Le travail est une source d’épanouissement et de bien-étre pour les travailleurs, car il leur permet
de mettre & profit leurs compétences, et de mener une vie équilibrée d’une certaine facon.
Cependant, il existe divers risques professionnels qui mettent en péril le bien-étre des
employés, et entrainent des conségquences néfastes a la fois pour les entreprises que pour les
employés. L’un des risques les plus courants sont les risques psychosociaux qui se manifestent a
travers le burn-out, I’absentéisme, les harcélements, les dépressions, le stress et autres. Ces risques
sont présents dans tous les secteurs d’activité, principalement les secteurs des centres d’appels, ou
I’objectif primordial des entreprises est I’accroissement de la productivité, parfois méme, au

détriment du bien-étre des travailleurs.

Le secteur des centres d'appels a connu une progression durant les dernieres anneées, et est
de plus en plus compétitif, au regard de la multitude d’entreprises qui y émergent. Les travailleurs
en centre d’appels quant a eux, sont dans une logique d'excellence, afin de répondre aux exigences
du métier, qui parfois, sont bien au-dela de leurs capacités.

Cela nous a poussés a nous pencher sur le sujet des risques psychosociaux (RPS) en centre
d’appels, car cela reste une problématique d’actualité. Ayant effectué un stage dans un centre
d’appel de la place, nous avons également pu toucher du doigt laréaité du milieu, et de ce fait, le
sujet de notre mémoire de fin d’étude s’intitule: «RPS EN CENTRE D’APPELS
COMMENT LES PREVENIR ET ENCOURAGER LES COMPORTEMENTS SURS AU
TRAVAIL ?»

Notre étude consiste a analyser les risques psychosociaux en centre d’appels, les prévenir, afin

d’encourager les comportements sdrs au travail.

Afin de mener une éude approfondie, nous avons organise notre travail en 3 parties
distinctes, allant de la définition des RPS, a la proposition d’un ensemble de mesures possibles.

La premiére partie de notre travail reprend I’aspect théorique de I’analyse. En effet, nous
avons défini le concept des RPS, et mis en évidence leur complexité en présentant les diverses
sources de RPS, et les raisons pour lesquelles les centres d’appels pourraient étre des foyers
potentiels de RPS. Afin d’enrichir cette partie, nous avons puisé les informations dans divers
articles scientifiques.

La seconde partie de notre travail, tout aussi théorique que la premiere, met en évidence les
enjeux de la prévention des RPS, ainsi que quelques exemples concrets d’actions de prévention

réalisées en entreprises.



Latroisieme partie, celle qui constitue le cceur méme de notre analyse, s’est faite au travers
d’une analyse pratique, via I’utilisation de meéthode de collectes de donnees, telles que : les
entretiens semi-directifs aupres de téléopérateurs, I’observation participative, et le questionnaire.
Cet ensemble de méthodes a fourni des résultats qui ont ensuite été analyses et interprétés, afin de

proposer des mesures, ou des recommandations, pouvant encourager les comportements sirs au
travail.



D

PARTIE 1: RISQUES PSYCHOSOCIAUX, VERITABLESFREIN AU BIEN- ETRE
EN CENTRE D’APPELS

CHAPITRE 1: DESCRIPTION ET DYNAMIQUE DESRPS AU TRAVAIL

Le phénomene des risques psychosociaux s’est développé dans le temps, et il représente I’un des
problémes majeurs au sein des entreprises actuelles. En effet, les RPS font partie des éléments
majeurs du bien-étre au travail. Dans ce chapitre nous commencerons par définir les concepts de
RPS et de bien-étre au travail (BET), ensuite nous énoncerons la réglementation en vigueur, et

enfin nous parlerons des différentes formes de RPS en entreprises.

1.1. Définition des RPS et du bien-étre au travail
Les risgues psychosociaux au travail sont |également définis comme « la probabilité qu’un ou
plusieurs travailleur(s) subisse(nt) un dommage psychique qui peut également s’accompagner
d’un dommage physique suite a I’exposition a des composantes de I’organisation du travail, du
contenu du travail, des conditions de travail, des conditions de vie au travail et des relations
interpersonnelles au travail, sur lesquels I’employeur a un impact et qui comportent objectivement
un danger » (Art 32/1,Loi BET ,1996).

Souvent confondu avec la santé des travailleurs, le sentiment de BET est un état d'esprit
global et subjectif. Il peut étre impacté par une multitude de facteurs. Le bien-étre au travail est
défini comme « I'ensemble des facteurs relatifs aux conditions de travail dans lesquelles le travail
est exécuté : sécurité au travail, protection de la santé du travailleur, aspects psychosociaux du
travail, ergonomie, hygiene du travail, embellissement des lieux detravail » (Art 3/1, Art 4/2, Loi
BET,1996). La santé des travailleurs n’est donc qu’un élément parmi d’autres en matiére du bien-

étre au travail.

1.2. Aspectsreéglementaires en vigueur en Belgique
Sur le plan juridique, le sujet des RPS a connu une évolution dans le temps. En effet, le premier
texte légal sur lathématique des RPS dans les entreprises est la CCT 72 qui date du 30 mars 1999.
Elle concerne la prévention et la gestion du stress occasionné par le travail. Elle ne traite pas
I’ensemble des risques psychosociaux occasionnés par le travail puisqu’elle se concentre
uniquement sur la gestion du stress (DE L EEUW ,2015).



Suite a une formalisation dans le chef des interlocuteurs sociaux, pour une prévention
efficace, une attention particuliére est portée sur I’organisation du travail, les conditions de travail,
d’environnement de travail, des relations de travail, et le contenu travail.

C’est ainsi que les RPS sont désormais pris en compte formellement dans la politique
globale de prévention de I’entreprise comme tous les autres risques pouvant porter atteinte au
bien-étre des travailleurs. Bien que ces RPS étaient deja pris en compte d’une certaine fagon, dans
le bien-étre au travail, les modifications |égales de 2014 ont formalisé les choses, et un accent
particulier a donc été mis sur la nécessité de prendre en compte les RPS dans la politique de BET.
Ainsi, lanouvelle loi du 28 février 2014, faisant référence aux RPS au travail, a été publiée le 28
avril 2014. De son coté, I’Europe a aussi émis des directives claires en matiere de sécurité et de
santé au travail, d’ou I’importance de cette réglementation, a la fois pour I’employeur et le salarié.

Laréglementation en Belgique sur le BET est structurée autour de laloi BET et du code du
BET. Ce dernier comprend tous les arrétés d'exécution de la loi du 4 ao(t 1996 relative au bien-
étre de travailleurs, et a été modifié par loi de 2014 qui a engendré des modifications de certains
arrétés d’exécutions intégrés au code. Ainsi, le 1¥ livre du code de bien-étre au travail reprend, en
son troisiéme chapitre, les articles concernant la prévention des RPS au travail.

1.3. Différentes formes et conséquences de risques psychosociaux
Les risques sociaux peuvent revétir diverses formes et entrainer des conséguences lourdes alafois
sur letravailleur et I’entreprise.

Pour les travailleurs, les dommages psychiques peuvent se manifester par les troubles du
sommeil, I’abus de drogues ou d’alcool, les maux de dos, migraines, dépression, burn-out,
violence, harcélement, stress, etc. (FLOHIMONT et al., 2014). Tout le long de notre analyse, il
a été constaté que le stress était I’un des problemes majeurs et néfastes au bien-étre des employés
en centre d’appels, des lors qu’ils subissent des pressions emotionnelles et psychologiques liées a
I’atteinte des objectifs. En effet, il représente surtout I’un des RPS les plus répandus.

Le contexte des centres d’appels est assez particulier, car la performance et la productivité
sont au centre des préoccupations des entreprises, et les conséguences du stress et du mal-étre au
travail entrainent absentéisme et détérioration de la qualité de vie au travail. La notion de stress
sera donc davantage approfondie dans les prochai nes parties de notre travail.

Pour I’entreprise, les RPS peuvent également avoir des conséquences négatives telles
qu’un climat délétére de travail, des conflits, des colts supplémentaires découlant d’accidents de
travail, de I’absentéisme, de la diminution de la qualité du travail ou de la productivité, de
I’atteinte a I’image de I’entreprise, etc. (FLOHIMONT et al., 2014).



1.3.1. Lesmodéesexplicatifsdu stress professionnel

Selon une enguéte nationale belge sur les conditions de travail portant sur 2500 travailleurs,
environ 3 travailleurs sur 10 ressentent quotidiennement du stress au travail. Prés de 7% des
travailleurs ont subi des intimidations ou du harcélement moral. Enfin, 3% fait I’objet de violences
physiques (LAMBERTS et al,2016).

Avant tout il est primordial de donner une définition du stress. Le stress est considére
comme « le résultat de I’interaction entre le sujet et son environnement » (LERUSE et al., 2006,
p.7). D’apres les mémes auteurs, le stress lié au travail est défini comme une réaction
emotionnelle, cognitive, comportementale et physiologique, aux aspects néfastes et négatifs de la
nature du travail, de son organisme et de son environnement (LERUSE et al,2006, P 15). Cette
réaction, qui peut devenir un état, est caractérisée par des degrés élevés d’éveil et de souffrance et,
souvent, par le sentiment de ne pas s’en sortir. Afin d’expliquer et de comprendre la diversité des
facteurs explicatifs du stress, il existe divers modéles explicatifs du stress professionnels, dont

deux d’entre eux seront développés dans notre analyse.

a- LemodéedeKarasek (annexel)
Le modéle de Karasek est un outil de mesure du bien-étre en entreprise congu en 1979 par le
sociologue Robert Karasek qui distingue la demande psychologique, 1a latitude décisionnelle et le
soutien social’. La demande psychologique est évaluée par la quantité de travail, son intensité et
son caractére plus ou moins morcelé tels qu'ils sont ressentis par les salariés.

Ce modele pose I’hypothese que la combinaison d’une demande psychologique au travail
élevée (charge de travail, contraintes de temps, exigences) et d’une autonomie décisionnelle faible
(marges de manceuvre en termes de décision et d’action limitées) augmente le risque de
développer un probleme de santé au travail. Il ajoute a cela I’axe « socia » défini comme
I’ensemble des interactions nouées avec les collegues et |a hiérarchie dans la réalisation du travail
(REYNART, 2011/2012, p.22).

b- Lemodeélede Siegrist (annexe 2)
Le psychologue alemand Siegrist est a l'origine de I'approche la plus récente. Créé a partir de
1986, son modéle est basé sur I'effort et la récompense, notions absentes au modéle de Karasek.
Selon ui, la reconnaissance et le sentiment d'injustice contribuent aussi a expliquer le stress au
travail. Concretement, ce modele émet I’hypothese selon laquelle les personnes qui estiment ne

pas recevoir de récompenses a la hauteur de leurs efforts au travail, en termes notamment de

! www.atoutsante.com



salaire ou de securit¢ d’emploi, montrent un risque plus éleve de stress professionnel
(LABRUNIE, 2014).

Ces deux modéles peuvent étre intéressants pour analyser les conditions de travail en
centres de contacts et leur influence sur le bien-étre au travail. L’avantage du modele de Siegrist
est de prendre en considération des problématiques importantes dans le secteur des centres de
contacts : les efforts des travailleurs pour atteindre des performances exigeantes (en termes de
nombre d’appels, par exemple) et les récompenses peu nombreuses dans ce secteur (bas salaire,
contrats précaires, insécurité de I’emploi). Le questionnaire de Siegrist évalue 3 dimensions
psychosociales %

e Lesefforts extrinseques qui sont les contraintes et exigences liées au travail, alafois sur
le plan psychologique que sur le plan physique, telles que les contraintes de temps, la
responsabilité, lacharge de travail ;

e Les récompenses qui peuvent étre entre autres le salaire, I’estime, les perspectives
d’avenir ;

e Les efforts intrinseques ou surinvestissement correspondant a des attitudes, des
comportements qui sont associés a un engagement excessif dans le travail tels que
I’impatience, I’hostilité, I’esprit de compétitivité.

Selon HANSEZ et al, (2012), ces deux modéeles sont statiques et ne refletent pas la rédité
complexe des situations de travail. Ils ne permettent pas d’identifier des exigences ou des
ressources précises liées a la spécificité de chague situation de travail qui pourraient influencer le
bien-étre des travailleurs.

2
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CHAPITRE 2: LA COMPLEXITE DESRISQUES PSYCHOSOCIAUX

Les RPS sont complexes parce que leurs origines sont multifactorielles. Quelle que soit leur
appellation, ou la classification qui en est établie, toutes leurs composantes peuvent comporter un
danger et interagir entre elles. Pour pouvoir organiser de facon pertinente la prévention, il est
nécessaire de distinguer les risques professionnels des risques psychosociaux, de distinguer
ensuite les diverses sources de RPS, enfin de montrer pourquoi les centres d’appels seraient des

foyers par excellence de RPS.

2.1. Lesdifférentsrisques professionnels : quelle particularité pour les RPS ?
Les risques professionnels se caractérisent par des événements dont I’occurrence met en danger
des personnes dans I’exercice de leur métier.

Pour les RPS, la notion de risque est différente puisqu’il s’agit de la probabilité d’une
atération de la santé, physique ou mentale, en lien avec I’environnement socioprofessionnel. Le
champ psychosocia renvoie aux facteurs relationnels et organisationnels de la vie au travail. Les
RPS associent alors des facteurs issus de trois domaines : le travail, la société et I’individu.
L’employeur ne peut cependant étre tenu pour responsable de I’ensemble des souffrances vécues
par les travailleurs qui trouvent leur origine dans I”organisation du travail®.

« D’un point de vue juridique, seules les situations comportant objectivement un danger
doivent étre prévenues par I’employeur. En effet, la perception d’une méme situation peut étre
differente d’un individu a I’autre... Seules les situations pouvant étre vécues comme anormales
pour le ou les travailleur(s) moyen(s) placé(s) dans les mémes circonstances devront étre prises en
compte par I’employeur dans sa politique de prévention » (Chambre des représentants de
Belgique, 2013). Ne sont également visées que les composantes sur lesquelles I’employeur a

effectivement un impact, et non celles dont I’origine est privée ou extérieure a I’entreprise.

2.2. Lesdiverses sources de risgues psychosociaux
Selon FLOHIMONT et al., (2014), on distingue 5 composantes (annexe 3) principales des RPS

liéesles unes aux autres, et qui s’influencent entre elles.

2.2.1. L’organisation du travail

L’organisation du travail concerne la facon dont le travail est structuré et réparti au sein de
I’entreprise. Ceci englobe également les diverses relations d’autorité visant a mettre en ceuvre les
objectifs de I’entreprise. De maniére générale, on y retrouve la répartition des taches, les politiques

de prévention mises en ceuvre, le style de management. Il est possible de voir naitre des risques

> www.abbet.be
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psychosociaux liés au contexte socioéconomique de I’entreprise : situation de crise,

restructuration, insécurité socioéconomique, etc.

2.2.2. Lesconditionsdetravail

Les conditions de travail portent sur les éléments liés a I’exécution du travail, tels que les horaires
de travail, le type de contrat, la rémunération, le statut, la facon dont le travail est évalug, les
possibilités de carriere, etc. Ces déments ont un impact sur le bien-étre des travailleurs, car ils

agissent sur leur état de santé physique et psychique.

2.2.3. Lecontenu du travail

Le contenu du travail reprend les exigences du travail et ses implications, tant sur le niveau
emotionnel que physique. Le contenu du travail concerne principal ement la complexité des taches,
I’autonomie dans le travail, la charge de travail, la variété dans le travail, la participation dans les
prises de décisions, etc. (FLOHIMONT et al., 2014).

Au niveau de la charge de travail, certains mentionnent spécifiguement la charge
emotionnelle, qui est inhérente a de nombreuses professions, notamment celles ou la perception
des émotions des autres et la maitrise des siennes sont essentielles pour mener a bien le travail.
C’est le cas par exemple des métiers en centre d’appels, ou il est question d’étre en contact avec le
public, de devoir cacher ses émotions, de gérer le mécontentement et objections des clients, etc.

2.2.4. Lesconditionsdevie au travail

Les conditions de vie au travail concernent I’environnement physique ainsi que les conditions
matérielles mises ala disposition du travailleur, qui peuvent avoir une incidence sur son mental. Il
s’agit d’éléments tels que le bruit, I’éclairage, les outils de travail, I’hygiéne, le dispositif de
securité, etc. Par exemple, des locaux exigus, bruyants et mal adaptés peuvent étre une source de

mal-étre pour lestravailleurs.

2.2.5. Lesrelationsinter personnelles

Les relations interpersonnelles font référence aux relations entre les travailleurs, et entre ces
derniers et I’entreprise pour laquelle ils travaillent. Il s’agit aussi des relations avec les tiers. On a
par exemple, la qualité de la relation, I’ambiance de travail, le style de gestion, les possibilités de

contact, etc.

11



2.3. Les centres d’appels, foyer par excellence des RPS

Apparus autour des années 80, les centres d’appels ont connu une forte progression dans la plupart
des pays industrialisés. Une tres grande variabilité du secteur rend difficile la quantification des
emplois réels. 1l y a eu une évolution plutdt constante sur le nombre d’employés et d’entreprises
du secteur (CEFORA, 2014). La grande variabilité du secteur se situe autour de 4 axes principaux

que sont, la forme, le type d’activités, les logiques d’action, les conditions de travail.

2.3.1. Variabilité selon les for mes de centres de contact

Il existe plusieurs formes de centres de contacts pouvant étre distinguées en fonction du degré
d’autonomie du centre de contacts. S’il s’agit d’un département appartenant a une entreprise plus
large, il s’agira d’un centre de contacts dit « interne » que BERAUD et al. (2008) définissent
comme une unité « assurant la fonction ‘relation client a distance’ au sein d’entreprises ayant
une activité principale autre tels qu’assurance, commerce de détail, télécommunications, services
informatiques, banques, etc. »

Tandis que s’il s’agit d’une entreprise autonome, octroyant ses services a une autre, le
centre de contacts sera considéré comme « externe », Béraud et al. (2008) appellent ce type
d’organisation ‘‘outsourcers’’, c'est-a-dire « des entreprises qui exercent cette méme fonction,
‘relation client a distance’, a titre principal, et qui sous-traitent la relation client pour le compte
d’entreprises appartenant a des secteurs d’activité variés ».

De ces deux extrémes, se trouvent également les centres dits externalisés ou outsources, ou
I’organisation bien que juridiquement indépendante ne preste que ses services pour une seule
entreprise d’ou elle provient fréquemment. Selon KLEEMAN et MATUSCHEK (2002), il existe
des external call center qui offrent leurs services en tant que contractuels a différentes entreprises

des outsourced call center, dont le client principal reste une méme entreprise.

2.3.2. Variabilité selon le type d’activité

Selon la nature du travail effectué au sein des centres d’appels, une distinction y est aussi faite.
Ainsi, lorsgue les appels donnés sont sortants, c’est-a-dire initiés par I’opérateur, on parle de
centres d’appels « outbound ». Si par contre les appels sont entrants, c’est-a-dire initiés par le
consommateur, il s’agit de centres d’appels «inbound ».

C’est une distinction majeure, car selon le type d’activité, il existe différentes contraintes
faisant appel a des compétences spécifiques. Comme pour le cas des appels outbound, il est
important pour les agents d’arriver a convaincre le client de I’intérét d’un échange téléphonique,
sachant que ce dernier ne I’a pas initié. Pour y arriver, cela demande évidemment des atouts de

communication et surtout d’assertivité (HANSEZ et al., 2012). Les agents exercant dans des
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centres inbound doivent pouvoir répondre aux demandes des interlocuteurs, en étant
pragmatiques, efficaces, voire polyvaents. De plus en plus, les agents de premiere ligne sont
formés, afin de répondre aux besoins techniques et ponctuels des clients, ce qui évite de devoir
transférer les appels auprés des spécialistes, car cela entraine la plupart du temps une attente
longue et désagréable pour laclientele.

Lorsqu’un méme centre d’appel réalise les deux types d’activités, et ceci parfois pour
plusieurs clients, la situation devient un peu plus complexe. En effet, certains travailleurs sont
ainsi amenés a gérer tant les appel s entrants, que sortants. Selon Call Communications, la mgjorité
des centres de contacts (54%) réaliseraient uniquement des activités de type inbound aors que
seuls 17% réaliseraient uniquement des activités de type outbound (HANSEZ et al., 2012). Dans
29% des cas, enfin, ces entreprises réaliseraient les deux types d’activité (inbound et outbound).

2.3.3. Variabilité selon la rationalité d’action

Il existe aussi une autre distinction selon le positionnement stratégique du centre de contacts,
variant sur un continuum entre deux extrémes que BATT (2000) appelle «dimension de
guantité » et « dimension de qualité », et que ZAPF et al. (2003) appellent les « mass services » et
les « high commitment services ». La premiéere catégorie est caractérisée par la recherche de la
minimisation des colts, un marché de grand volume a faible valeur goutée, ici le plus important
est la quantité d’appels. La deuxiéme catégorie quant a elle est caractérisée par un volume de
travail plus faible, mais ayant une valeur goutée plus importante. Les taches y sont plus
complexes et le service requiert davantage de compétences techniques.

Selon BATT (2000), le positionnement du centre de contacts sur ce continuum serait
I’objet d’une décision managériale prise en fonction de la stabilité du contexte de I’entreprise et de
la complexité du service a offrir.

Pour d’autres auteurs, les activités varieraient en fonction des différents projets menés au
sein de I’entreprise, ceci dit les deux extrémes ne seraient pas uniformément présentes dans les
centres de contacts. Pour PICHAULT et ZUNE (2002), le choix stratégique serait contraint par la
temporalité du projet dont il est question. Ceci dit, dans les projets a court terme, « offrant peu de
possibilités de réarrangements et de marge de manceuvre, la priorité est donnée a des résultats
rapides et quantifiables et font souvent I’objet d’un contr6le fort. Les scripts et les comportements
édictés doivent étre respectés a la lettre, et le rapport stati stique sanctionne, au propre comme au
figuré, I’accomplissement des objectifs assignés. ».

Pour les projets along terme « nécessitant des savoir-faire éaborés (plurilinguisme, fortes
compétences techniques ou informatiques, etc.), ils feraient généralement moins I’objet d’un

controle permanent ».
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Selon NAEDENOEN et ZUNE (2004), il existerait au sein d’un méme centre de contacts
une cohabitation entre la logique dite organisationnelle ou les modes de fonctionnement et de
gestion d’équipe sont adaptés en fonction des demandes de donneurs d’ordres, exigeants et
désireux de garder le contrble de leur relation-client et la logique ou la stabilité est plus grande et
les politiques de gestion plus homogeénes, grace a un contrat commercial ou le donneur d’ordres

intervient moins dans I’organisation du travail au sein du projet.

2.3.4. Variabilité selon les conditions de travail
Il s’agit d’un élément tres important car il conditionne en grande majorité la présence ou la
probabilité d’apparition de divers risques dans les centres d’appels.

Selon Perrier (2002), Torvatn & Dahl-Jorgensen (2003), Lechat & Delaunay (2003),
cités par NAEDENOEN et ZUNE (2004), (les conditions de travail sont souvent sous la forme
d’un «post taylorisme» ou « |'usage de technologies permettant de produire un flux constant
d'activité pouvant étre soumise a rationalisation et a standardisation, couplé a des dispositifs
visant & un controle trés précis des activités des téléopérateurs (contréle qualitatif, via notamment
des écoutes masquées, contrdle quantitatif, via la comptabilisation des temps et des résultats, cf.
Pichault & Zune, 2000) a fortement contribué a I'image de nouvelles "télé-usines du tertiaire” et a
attiré nombre de critiques » (NAEDENOEN et ZUNE, 2004 , p.1).

Il existe auss une abondante littérature su sujet des conditions de travail en centre
d’appels. Selon COUSIN (2002, p 504), le travail dans ces centres est décrit comme soutenu,
haché, stressant et usant. L’étude menee par ZAPF et al. (2003, p.333-336), souligne quant a elle
gue les principaux problémes de travail dans les centres de contacts auraient trait a la faible
complexité des téches, aux faibles ressources et a un niveau de dissonance émotionnelle assez
élevé. Selon eux, les agents suivent tres souvent des régles strictes sur la fagon d’interagir avec le
client (scénario a suivre, nécessité d’étre positif et amical) ce qui réduit inévitablement leur
autonomie et leur capacité afournir un service adapté.

Cette limite d’autonomie serait accentuée par de nouvelles frontieres de contréle définie
par le management en centre d’appels (TAYLOR et BAIN, 2001, p.41-43). D’apres les études de
COUSIN (2002, p.510), ces nouvelles formes de contréle sont traduites par une écoute, et un
contréle permanent des employés par leurs responsables. D’autres auteurs insistent sur la diversite
des situations dans le secteur, et montrent que les conditions de travail dépendent des logiques
d’action en place. Dans une logique de « mass services », les conditions de travail seraient celles
dites trés « strictes ». Par contre dans celle de type « high quality call center »; les conditions

seraient plus favorables pour les opérateurs.
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Selon HOLMAN (2002), les travailleurs y auraient un degré de contréle sur leur travail
plus important, notamment sur le temps d’appel et sur ce qu’ils disent au client. Ils n’ont pas ou
peu de script préétabli, ont un contrle important sur leur travail, leur temps d’appel, et leur
conversation avec les clients. Ceci nécessite des compétences sur le plan de la communication et
une ouverture d’esprit afin d’étre capable d’identifier ou de gerer les intéréts, les humeurs, et les
aspects sociaux du client. Les directives y sont plutdt Iégeres, la responsabilité et I’autonomie des
opérateurs sont encouragées. Ce que confirme PICHAULT (2002) dans son étude, car il pense
que le style de management politique est employé préférablement dans ces centres d’appels axés
sur laqualité.

Selon KLEEMAN et al. (2002), les conditions de travail sont fortement conditionnées par
la forme de centre de contacts dont il est question. Pour eux, elles seraient plus favorables dans les
centres de contacts internes que ceux externes.

D’apres CHOUANIERE et al. (2011), du fait de la conjoncture de multiple facteurs, les
conditions de travail dans les centres d’appels téléphoniques sont souvent difficiles. Ces
conditions entre autres sont : I’utilisation permanente d’un casque, micro ; la pression sur le
nombre d’appels gérés ; le recours a des scripts préétablies qui formatent la relation au client, les
systemes multiples de contréle, I’organisation du temps de travail, et les situations matérielles
défavorables multiples, enfin les relations parfois conflictuelles et agressives avec les clients.

Toute cette diversité liée a la variabilité de ce secteur, pousse a croire que les centres

d’appels constituent un foyer ou les RPS peuvent se manifester assez fréquemment.
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PARTIE Il : CONSTRUCTION D’UNE DEMARCHE PREVENTIVE DES RPS : DU
DIAGNOSTIC AL’ACTION

CHAPITRE 1: L’ANALYSE ET LE DIAGNOSTIC D’EVALUATION DES RPS

1.1. Lesenjeux delaprévention des RPS

Avec le développement du secteur des centres d’appels, le développement des techniques de
travail, la forte concurrence, I’intensification et la digitalisation du travail, la complexité
grandissante des processus, les processus de travail, les RPS représentent un enjeu majeur car I’on
remargue un taux croissant de turn -over, et un absentéisme fréquent des travailleurs. Prévenir les
RPS permettrait de faire beaucoup d’économies pour I’entreprise, et d’assurer un bien-étre aux
travailleurs.

Le colt annuel du mal étre d’un employé en France en 2017 a été estimé en moyenne a
12.600 euros par salarié. Le Bureau international du travail estime que les effets négatifs du stress
professionnel représentent entre 3% et 4% du PIB des pays industrialisés. En Europe, le colt
économique annuel du stress au travail dépasserait les 20 milliards d’euros®.

Les RPS touche tous les secteurs d’activité, et il est donc important d’y accorder une
attention particuliere, afin de réduire les conséquences qui sont néfastes tant pour les entreprises
gue pour les travailleurs. Un ensemble de facteurs tant organisationnels, que relationnels, ou liés
aux conditions d’emploi, peuvent avoir des effets néfastes sur la psychologie des travailleurs en
centres d’appels. Les entreprises du secteur des centres d’appels devant recourir a des
recrutements permanents en raison du turn- over, et du burn-out, gagneraient du temps, et de
I’argent en maintenant une certaine stabilité de leurs travailleurs, par la mise en place d’une

politique de prévention des RPS.

1.2. Evaluation proprement dite: lesdiversniveaux de possibles d’interventions en centre
d’appels
Les niveaux d’intervention sont propres a la réalité et au contexte de chaque entreprise. De

maniére génerale, en centre d’appels, il est possible d’agir sur I’organisation du travail, les
conditions de travail, les relations, le contenu du travail, et les conditions de vie au travail. Ces
éléments représentent les sources de RPS, qui ont été développées dans la partie 1.

L’employé étant au cceur du processus de prévention, cela nécessite aussi son implication,
et sa contribution dans les différentes phases de prévention. Ainsi, au niveau de I’organisation du

travail, il est possible de revoir les processus de management, les méthodes d’encadrement des

4 www.infoprotection.fr
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travailleurs, les niveaux de responsabilité attribués aux travailleurs, les implications du travailleur
dans la prise de décisions. Au niveau des relations et des conditions de vie au travail, il est
possible de développer un sentiment d’appartenance, en impliquant davantage les travailleurs dans
la prise de décisions. Il est aussi possible de stimuler I’engagement des travailleurs, et en
favorisant I’échange, la liberté d’expression. Au niveau du contenu et des conditions de travail, il
est aussi possible de revoir les modalités d’exécution du travail, en recherchant le bien-étre des

travailleurs.

17



CHAPITRE 2: EXEMPLE DE CASPRATIQUE DE PREVENTION DESRPSEN
ENTREPRISE

2.1. Caspratique: Recherchesur lebien-étre au travail dansles centresd'appels

Réalisée en 2012, ce projet sur le bien-étre dans les centres de contacts avait pour objectif
d’une part, d’identifier les risques spécifiques au secteur des centres de contacts en Belgique, en
veillant a les décliner en fonction de diverses variables (type de centres de contacts ; type de
marchés) et aux différentes logiques de trajectoires professionnelles. D’autre part, il était question
de proposer des pistes de solutions validées par les différentes parties prenantes de ce secteur et
déclinées en fonction de ces variables. La méthodologie de travail reposait sur quatre principales
actions consécutives : une revue de littérature, la démarche quantitative (enquéte), la démarche
gualitative et les recommandations.

La revue de littérature met en évidence les principaux travaux qui existaient dgja sur la
problématique du sujet. La démarche qualitative a consisté en la réalisation d’un questionnaire
aupres de 400 opérateurs de centre d’appels. De maniére générale, les aboutissements de cette
démarche quantitative montrent que, les contraintes qui posent problemes aux opérateurs de
centres de contacts sont le fait de devoir gérer les relations avec des clients exigeants, de percevoir
un écart entre les emotions qu’ils doivent montrer au client et celles qu’ils ressentent réellement, la
routine pergue dans le travail et un contrdle invasif des performances.

La démarche qualitative a consisté en 3 études qui ont été réalisés aupres de 3 centres de
contacts. Le but était de décrire leur fonctionnement organisationnel, d’approfondir les résultats du
questionnaire, et de mettre en évidence les divers types de trajectoires professionnelles, et I’impact
potentiel des variables organisationnelles et individuelles sur le bien-étre des travailleurs.

Les recommandations proposées étaient organisées en fonction des principales contraintes
identifiées au cours du projet : la gestion des relations-client difficiles, la dissonance émotionnelle,
la routine percue dans les taches, le contrdle sur le travail, le contrdle des performances, la charge
detravail et la gestion des demandes contradictoires (HANSEZ et al. 2012).
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PARTIE Il : ANALYSE DES RISQUES EN CENTRE D’APPELS ET MESURES DE
PREVENTION

CHAPITRE 1: QUESTION CENTRALE, MODE DE COLLECTE, DIFFICULTES
RENCONTREESET CONDITIONS DE REUSSITE

Ce chapitre met en évidence la méthodologie utilisée tout au long de cette analyse, la question
centrale du travail, les modes de collectes de données, ainsi que les conditions de réussite et les

difficultés rencontrées tout le long de notre analyse.

1.1. Question centrale
Avec le développement du télémarketing, les centres d’appels constituent un des foyers ou les
RPS sont trés présents. Dans un contexte ou la performance et la productivité sont au centre des
préoccupations, les conséquences du stress et du mal étre au travail entrainent absentéisme, taux
croissant de turn-over, ainsi que détérioration de la qualité de vie au travail. Bien que plusieurs
recherches aient été menées, afin de prévenir les risgues professionnels et assurer e bien-étre au
travail, les RPS représentent un probléeme majeur dans les centres d’appels, et il serait important de
les prévenir.
La question centrale que I’on se pose est de savoir comment prévenir les RPS en centres
d’appels, et favoriser les comportements sdrs au travail ?
De cette question principal e découlent des questions secondaires, a savoir :
— Quels sont les divers RPS en centre d’appels, et comment lesidentifier ?
— Quel est leur impact sur les centres d’appels et les téléopérateurs ?
- Le désequilibre entre les efforts fournis en centre d'appels et les récompenses obtenues
serait-il néfaste au bien-étre des agents en centre d'appels ?
- Quels sont les comportements sdrs a appliquer en centre d’appels face a la recrudescence
desRPS?
- Edt-il possible de « contrdler » totalement les RPS ?
Toutes ces questions ont guidé notre démarche, et ont conduit vers le choix d’une méthodologie

gui nous semble appropriée afin de pouvoir apporter des é éments de réponses pertinents.

1.2.Mode de collecte des données

Afin de mener une analyse pertinente, nous avons dans un premier temps utilise le tryptique

entretien semi directif /observation participante /analyse de document. Par la suite, dans le but
19



d'affiner nos résultats, nous avons jugé utile de réaliser un questionnaire (basé sur le modele de
Siegrist), et destinés aux téléopérateurs en centre d’appels. La combinaison de ces méthodes de
collecte d’informations est important car elles se complétent mutuellement et nous permettent de

procéder a une analyse plus fine de la situation.

1.2.1. Lesentretienssemi-directifs
Pour mener a bien les entretiens, nous avons élaboré un guide d’entretien, avec des thématiques
précises. Les 5 sources des RPS qui constituent lesdites thématiques, ce qui permet de parcourir
I’ensemble des RPS et de les identifier clairement. Le but étant de mener des entretiens ciblés,
ceux-ci sont effectués auprés de 20 téléopérateurs, hommes et femmes, de 3 centres d’appels
différents.
Pour refléter au mieux la réalité du terrain, nous avons choisi les centres d’appels selon 3 types
différents: centre d’appels interne, centre d’appel externe et centre d’appel outsourcé. La
différence entre eux est mentionnée dans la partie | de notre travail. Nous avons donc interviewé 6
tél éopérateurs de centres interne et externe, et 7 tél éopérateurs de centre mixte.

Les questions poseées tout le long de I’entretien figurent en annexe 5. Nous avons procédé
a des enregistrements audio, de 40 a 60 min chacun. Par la suite, nous avons retranscrit
manuellement chacun de ces enregistrements. Nous avons établi une grille d’analyse d’entretien,
qui résume les réponses par thématique, données par chacun des téléopérateurs. Notre attention
s’est portée uniquement sur les réponses pertinentes, c’est-a-dire celles qui ont été citées plusieurs
fois pendant les entretiens, ce qui nous a permis de mettre en évidence les principales sources de

RPS en centre d’appels.

1.2.2. L'observation participative

Ayant réalisé un stage académique au sein d'une compagnie d'assurance, au poste de conseiller
clientele, nous avons eu |'occasion de vivre concretement |e quotidien d'un tél éopérateur. Ce stage
d’une durée de 2 mois, consistait a faire de la prospection par téléphone auprés de clients, dans le
but de leur vendre un produit d'assurance, de conseiller les clients, et de réaliser le maximum de
contrats d’assurance. Nous avons observé les mécanismes de fonctionnement et les difficultés
rencontrées sur leterrain.

L’observation participative permet d’affiner une image obtenue de I’organisation, de ses
dispositifs managériaux, ainsi que des modalités d’organisation du travail. Nous avons mis en
évidence les sources de RPS que nous avons observées durant notre stage (annexe 6) dans le but
de faire une comparaison avec les réponses des 20 autres entretiens. Cette comparaison a pour but
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de souligner les points de convergence et de divergence entre notre expérience personnelle et les

résultats des 20 autres entretiens.

1.2.3. L’analyse documentaire

L’analyse documentaire que nous avons choisi de mener, et qui a inspiré notre démarche de
travail, est basée sur le cas pratique, qui a éé développé dans la partie Il de notre travail. Il
consiste en une recherche menée en 2012, sur le bien étre en centre d’appels. Tous les détails de

cette recherche sont repris plus haut (voir Chapitre 2 delapartiell).

1.2.4- Lequestionnaire

Les résultats obtenus pendant les entretiens et ceux émanant de I’observation participante, ont
permis de faire deux principaes remarques : 75 % des personnes interviewées pendant les
entretiens semi-directifs ont déclaré étre trop stressés sur leur lieu de travail, et avaient de fortes
pressions psychologiques liées a I’atteinte des objectifs. IIs ont également estimé que leur salaire
n’était pas du tout équitable, au regard de la charge de travail qu’ils avaient.

Cette observation nous a amené a poser I’hypothése d’une corrélation entre le stress et le
niveau de récompenses. Pour vérifier cela, nous avons donc réalisé un questionnaire basé sur le
modele de Siegrist, dont I’explication figure en partie I. Ledit questionnaire est repris en annexe
(annexe 7).

Dans le but de refléter au maximum la réalité, le questionnaire a été réalisé sous forme
électronique, sur Google forms, et il a été possible de collecter 55 réponses. Le questionnaire a é&é
envoyé a 80 personnes; il a été realise et distribue en juillet 2020. Les réponses s’affichaient
instantanément, ainsi que les statistiques sous formes de tableaux Excel, et il nous a été facile de
faire une analyse des données recueillies.

Pour établir notre questionnaire, nous avons décidé d’utiliser la version réduite du
guestionnaire de Siegrist, et principalement les deux dimensions efforts extrinseques et les
récompenses. Les efforts extrinséques regroupent 5 items, soient 5 questions, et les récompenses
regroupent 11 items, soient 11 questions. Ce choix a été fait pour avoir un questionnaire d’une
longueur raisonnable, et avoir des données correspondantes aux informations dont on a besoin

pour Vvérifier I’hypothése du déséquilibre entre les efforts et les récompenses.
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1.3. Lesdifficultésrencontrées et conditions deréussite

1.3.1 Lesdifficultés rencontrées

Tout le long de la démarche, il ressort une difficulté principale, au niveau de la collecte des
données. En effet, la grande difficulté a été de réaliser des entretiens semi-directifs dans un
contexte bouscul é par la pandémie de Covid-19. Les entretiens ont commence en avril 2020, et ont
été achevé en mai 2020, car il a été difficile d’obtenir la participation des personnes sollicitées.
Nous avons di faire quelques entretiens par appels vidéos, et les difficultés d’écoute pendant les
appels n’ont pas facilité notre démarche.

L’ analyse des entretiens a pris énormément de temps dans la phase de retranscription des
informations, car pour chague entretien, on a eu besoin de 90 a 120 minutes pour les réécouter et
les mettre par écrit. En moyenne, il afallu 40 heures de travail pour laretranscription, et 20 heures
pour la realisation des enquétes. Il était extrémement difficile de convaincre les gens d’y
participer, car beaucoup étaient préoccupées par la crise, et n’avaient pas nécessairement envie

d’allouer une heure pour répondre aux questions.

1.3.2- Lesconditionsderéussite

Au sujet des conditions de réussite, 1’un des éléments qui facilite notre démarche est le stage
effectué en entreprise en tant que conseillére clientéle. En effet, ce stage nous a mis au cceur du
sujet ; nous savions pertinemment de quoi il est question, et il a é&é plus ou moins facile de dresser
un canevas de travail clair. En plus de cela, la vaste littérature sur le sujet nous a permis de

comprendre en profondeur les risques psychosociaux et leurs diverses formes.
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CHAPITRE 2: LESRESULTATSDE LA RECHERCHE

Dans ce dernier chapitre, il sera question de mener une analyse des résultats obtenus tout le long
de notre collecte de données, et de procéder a leur interprétation. Par la suite, il sera question de
proposer des pistes de résolution et d’ouvrir le débat sur I’avenir des RPS en milieu incertain

comme les centres d’appels.

2.1. Analyse desrésultats

2.1.1. Résultats des entretiens semi-directifs

Les résultats des entretiens réalisés aupres des 20 téléopérateurs ont fourni des él éments pertinents
au niveau de chacune des sources de RPS, dont un récapitulatif figure en annexe 6. Au niveau de
chague source, il ressort tant des points positifs que négatifs ; nous donnerons un apercu global
pour chacun d'eux.

Au niveau de I’organisation du travail, 13 téléopérateurs, soit 65% de notre échantillon, ont
estimeé que les téches étai ent tres monotones et redondantes, qu’ils avaient un sentiment d’étre des
robots. De plus, ceux-ci estiment qu’ils éaient trés controlés pendant les appels, et n’étaient pas
du tout impliqués dans les décisions. A contrario, 35 % de notre échantillon ont estimé que les
taches sont assez variées, et qu’ils ont une gestion totale des appels, et sont assez impliqués dans la
prise de décision.

Au niveau du contenu du travail, 15 teléopérateurs , soit prés de 75% de I’échantillon, ont
estimé que leur charge de travail était tres élevée, car ils avaient beaucoup trop d’appels a passer,
étaient frustrés en raison de leur incapacité a se défendre en cas d’agression verbale de la part des
clients en ligne, et étaient constamment stressés en raison de la pression qu'ils subissaient par
rapport aux objectifs qui leur étaient assignés en termes de nombre d'appels par jour, de nombre de
vente, ou de contrats, etc. Au sujet des conditions de travail, seulement 3 des téléopérateurs ont un
contrat & durée indéterminée, et en sont satisfaits. Les 12 autres ont un contrat a durée déterminée,
et seulement 7 d’entre eux en sont satisfaits, car ne souhaitent pas le renouveler, et pensent qu’il
n’y a aucune perspective d’avenir dans ce métier.

Enfin, 5 ont des contrats éudiants et ne souhaitent absolument pas faire carriere dans le
milieu car pour eux ce boulot est juste un tremplin. Dix-sept (17) téléopérateurs, soit pres de 85%
de I’échantillon, ont estimé que leur salaire n'était pas du tout équitable a leur charge de travail, et
N'avait aucun avantage ni prime concrete qui leur était octroy€. Au sujet des conditions de vie au
travail, 75 % de I’échantillon a estimé qu'il avait tout le matériel nécessaire pour travailler dans de
bonnes conditions, et seulement 25 % a trouvé qu’il manquait des équipements ou aménagements
adéguats. Au sujet des relations interpersonnelles, de maniere générale les répondants ont trouvé
guil y avait une bonne ambiance de travail, un esprit d'équipe, mais pas assez de liberté
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d'expression. Selon 50% de I’échantillon, soient 10 téléopérateurs, la hiérarchie ne prend pas en
compte les difficultés du personnel, et n'y préte pas attention.

Au regard de ces résultats, les deux sources de RPS qui font I'unanimité, par le
pourcentage élevé de réponses négatives et sur lesquelles nous alons fonder la suite de notre

démarche, sont principal ement le contenu du travail et les conditions de travail.

2.1.2. Analyse compar ative desrésultats de I'observation participative, et desreésultats des
entretiens semi-directifs

Notre expérience personnelle en tant que conseiller clientele en centre d'appel a permis de
répondre aux questions formulées pour les entretiens semi-directifs, et de les classer en fonction
des cing sources de RPS.

En comparant nos résultats et ceux des entretiens semi-directifs, il existe des points de
convergence et de divergence, dont le tableau récapitulatif figure en annexe 6. Le point de
divergence se situe au niveau des conditions de vie au travail, car selon nous |'espace de travail
n'était pas suffisamment aménagé, pour le confort et le bien-étre des employés. Par exemple, il n'y
avait pas de machines a café, ni de bonbonne d'eau potable, uniquement de I'eau du robinet.
Chagque employé devait prévoir ses sachets de thé ou son café pour lajournée.

Ce manque d’équipement est trés inconfortable sachant qu'il est primordial de s’hydrater en
permanence vu l'effort fourni au niveau de la voix. L'espace de travail éait mal isolé, et
extrémement bruyant car il n’y avait pas de paravent, ni méme des cloisons acoustiques pour
absorber |es nuisances sonores pendant les appels qui pourtant provoquent de fréguents maux de
téte.

Les principaux points de convergence faisant I’objet de notre attention sont le contenu du
travail et les conditions de travail. Dans le premier cas, nous avons remarqué gque la charge de
travail était énorme, le nombre d'appels était lourd, et il fallait obligatoirement lire le script. En cas
d'objections des clients, une fiche de contre objections, qui reprenait les réponses a donner aux
clients, était déja prévue, ce qui rendait le travail trop mécanique. Contrairement a ce qui a été
souligné pendant les entretiens, nous n’avions que peu de stress au travail, peu d’efforts a fournir
pendant les appels. Cette différence pourrait s’expliquer par le fait que I’on était en stage, et donc
qu’un investissement important dans ce travail n’était pas nécessaire puisqu’il était momentané.

Au sujet des conditions de travail, nous avons constaté une absence de perspectives d’avenir
du meétier, un fort taux de burn-out, car il y avait de départs volontaires et permanents de

collegues, géenéralement moins d’un mois apres le début de leur contrat. Au niveau des relations
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interpersonnelles et de I’organisation du travail, il existe aussi des similitudes avec les résultats des
entretiens, et tous ces résultats sont repris dans | e tableau récapitul atif en annexe 6.

Les deux sources de RPS qui sont en adéquation avec les résultats des 20 entretiens sont : le
contenu du travail et les conditions de travail. En effet, de ces entretiens il ressort que les
téléopérateurs estimaient étre trop stressés au travail en raison des efforts fournis pour atteindre
leurs objectifs, de la forte pression venant des supérieurs, de la lourde charge de travail en raison
du nombre élevé d’appels, des injures ou agressions venant des clients, et en raison d’un salaire
non équitable aleurs efforts.

Dés lors, nous avons établi un lien entre efforts fournis et salaire percu. Selon le modéle de
Siegrist (voir Partie 1), les personnes seraient plus stressees et contrariées au travail lorsque le
niveau de salaire ou de récompense est inférieur aux efforts fournis pendant le travail. Afin de
vérifier cette hypothese, nous avons effectué le questionnaire basé sur le modele de Siegrist, dont

les résultats seront exposés dans la suite de notre analyse.

2.1.3. Résultat et analyse du questionnaire de Siegrist

Ce questionnaire a été realise auprés d’un échantillon de 55 personnes, afin de verifier s’il existe
un désequilibre entre les efforts et les recompenses. Pour ce faire, un ratio efforts/récompenses est
caculé. Un ratio inférieur ou éga a 1 s’interprete comme un équilibre entre efforts et
récompenses. Par contre, un rapport supérieur a 1 indique un déséquilibre entre les efforts
extrinseques éleves et des récompenses faibles, puisque le poids des efforts est plus élevé que
celui des récompenses.

65.5% de femmes, et 34.5 % d’hommes ont répondu au questionnaire et 90 % de
I’échantillon sont des téléopérateurs. Cette proportion de femmes pourrait s’expliquer par le fait
que le secteur des centres d’appels est majoritairement occupé par les femmes. La tranche d’age la
plus représentée est celle entre 18 et 29 ans, soit 61.8% de notre échantillon, et cette grande
représentativité témoigne d’un personnel jeune dans ce secteur. Les secteurs d’activité les plus
représentés sont : téléphone et internet, I’énergie, banque et assurances, et autres.

Au sujet du type de centre d’appels, 56.4% de I’échantillon travaille pour un centre
d’appels dits externe, 30.9 % travaille pour un centre interne, et 12.7% travaille pour un centre
outsourcé. 69.1% de I’échantillon travaille pour des projets outbounds, ce qui signifie que les
agents émettent des appels vers les clients pour de la téléprospection, des enquétes, la vente, etc.
Seulement 14.5 % de I’échantillon est en contrat & durée indéterminée. Seulement 27.3% de
I’échantillon trouve que le salaire est satisfaisant selon les efforts fournis, 72.7 % estime que le

sdlaire est plus inadéquat comparé aux efforts fournis. Cette grande proportion semble confirmer
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que I’hypothese selon laquelle il existe un lien entre salaire, effort fournis et stress est juste. La

synthése des résultats de ce questionnaire est précisée en annexe 8.

Selon Langevin et Boini(2015), pour évaluer le déséquilibre entre les efforts et les
récompenses, un ratio est calculé selon laformule suivante :
(nbr/nbe) *(elr) , ou
nbe et e sont le nombre d’items et le score de I’échelle des « efforts »,
nbr et r sont le nombre d’items et le score de I’échelle des « récompenses »°.

Par conséquent, apres avoir collecté les données sur Google forms, nous les avons transférées sur
Excel, et avons trié chacune des réponses, et les avons encodées selon les scores correspondants.
Les réponses du questionnaire sont formulées sous I’échelle de Likert :

D’accord /Pas d’accord=1;

Pas d’accord et je ne suis pas du tout perturbé/ D’accord et je ne suis pas du tout perturbé (e)
=2

Pas d’accord et je suis un peu perturbé(e) / D’accord et je suis un peu perturbé(e)=3;

Pas d’accord et je suis perturbé (e) / D’accord et je suis perturbé (e) = 4;

Pas d’accord et je suis tres perturbé (e) / D’accord et je suis trés perturbé (e)= 5.

Le total du score des efforts extrinseques et celui des récompenses ont été calculés, en
additionnant pour chague participant au guestionnaire, son score totalisé pour les efforts et son
score totalisé pour les récompenses.

Nous avons ensuite comparé la moyenne des scores globaux des efforts et des
récompenses, avec les moyennes des sous scores correspondant aux efforts et aux récompenses
par catégorie (tranche d'age, fonction tél éopérateurs ou superviseur, type de contrat). Les résultats
figurent al’annexe 9.

Par la suite, un graphique qui représente les différents ratios efforts/réecompenses obtenus,
aété établi, et figure en annexe 10.

Laformule du ratio utilisée est :

. Score des efforts
Ratio = —x -
6 (66- Score des récompenses)

Un ratio > 1 définit les salariés exposés a un déséquilibre entre efforts et récompenses.

Source : Questionnaire du Déséquilibre Efforts-Récompenses — 2004

5-1l s’agira du score global obtenu pour I’échelle des récompenses.
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La comparaison des moyennes a mis en évidence une différence entre les diverses catégories. La
moyenne des récompenses pour les travailleurs ayant un contrat a durée déterminée est inférieure
a celle de la moyenne globale des récompenses. Par contre, la moyenne des efforts extrinseques
des travailleurs en contrat a durée déterminée est sensiblement égale a la moyenne globale des

efforts extrinseques.

2.1.4. Interprétation desrésultats

Les résultats de notre combinaison de méthodes de collecte de données, ont mis en évidence des
sources de RPS, qui selon notre opinion, constituent le point central dans la prévention des RPS.
Les entretiens ont établi un lien entre les conditions de travail et le contenu du travail. Notre
observation participative a permis de confirmer cela, a travers les expériences veécues sur le
terrain, dont un condenseé figure dans le tableau récapitulatif. 1l ressort des entretiens et de
I'observation participative qu’il existe un lien entre efforts fournis au travail et salaire percu par les
agents en centre d’appels.

Selon les informations regues lors des entretiens, | es téléopérateurs sont trop stressés car ils
fournissent beaucoup d’efforts dans leur travail, mais ne regoivent pas de récompenses, ni de
salaire équitable en retour. Cette situation entraine démotivation, frustration et mal-étre au travail.

Rappelons que le modéle de Siegrist permet de diagnostiquer les sources de stress
professionnel, et selon I’auteur, les employés ont tendance a étre stressés lorsqu’il existe un
déséquilibre entre les efforts fournis et les récompenses recues. D’apreés la synthése des résultats
du questionnaire (annexe 8), il ressort que 61.81%, soit 34 employés de notre échantillon, ont un
ratio supérieur a 1, ce qui signifie qu’ils fournissent beaucoup trop d’efforts en terme de charge de
travail, de contraintes, de responsabilités, mais ne recoivent pas de récompenses (saaire, estime,
perspectives d’avenir) équitables a ces efforts et sont donc en situation de déséquilibre.

Seulement 38.18 % de notre échantillon, soit 21 employés sont en situation d’équilibre, ce
qui signifie qu’ils estiment recevoir des récompenses équitables a leurs efforts. Cette observation
permet de conclure que d’une part, les conditions de travail qui comprennent le salaire, les
perspectives d’emploi, et d’autre part, le contenu du travail qui comprend la charge de travail, les
contraintes, et exigences du travail, sont des éléments qui influencent significativement le niveau
de stress professionnel.

Les femmes sont le plus exposées au stress en raison du déséquilibre entre leurs efforts et
les récompenses obtenues. En effet, il ressort de notre étude quantitative que 60% des femmes ont

un ratio supérieur a 1, contre 31.57 % pour les hommes.
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La comparaison des moyennes globales du score des efforts et des recompenses, et la moyenne
des sous scores par catégorie (annexe 9), permet d’avoir une vue d’ensemble de la population
étudiée et de mieux analyser les résultats avec beaucoup plus de précisions.

Notre attention s'est portée sur les catégories les mieux représentées dans notre échantillon.
La catégorie d’employés dans la tranche de 18 a 29 ans, a une moyenne de sous score liée aux
efforts extrinseques |égerement supérieure ala moyenne globale du score des efforts extrinseques.
La plupart du temps, les jeunes de cette tranche d’&ge font leur entrée dans le milieu professionnel,
et donc sont plus motivés et ont assez d’énergie pour s’investir dans leurs taches.

Le secteur des centres d’appel étant un secteur fort instable, le turn-over étant trés présent,
il est compréhensible que la tranche de 18 a 29 ans soit la plus représentée dans notre échantillon,
soit 61.80 % de I’échantillon.

Le type de projets pour lesquels les téléopérateurs travaillent le plus sont des projets
outbound, ils représentent 69.10% (annexe 8) de notre échantillon. lls consistent en I’émission
d’appels vers les clients, généralement pour des actions de vente, teléprospection, enquéte, etc. Ce
type d’appels repose habituellement sur un nombre d’appels, ou de quotas a faire par jour, voire
par heure, par chague agent, sachant que lobjectif principal de I’entreprise repose sur
I’accroissement de la productivité, 'augmentation du profit, et la diminution des co(ts.

Les projets outbound entraineraient donc une charge de travail plus éevée,
comparativement aux projets inbounds, pour lesquels I’initiateur des appels téléphoniques est le
client lui-méme. La probabilité qu’un projet influence fortement les travailleurs, dépend aussi du
type de centre d’appels, et du secteur d’activité principal du centre d’appels.

Dans le cas de notre sondage, les secteurs d’activité les plus représentés sont : téléphonie et
internet, banque et assurances, et énergie. Ces secteurs d'activités consistent généralement en des
actions de prospection, ce qui confirme bien que les agents en centre d'appel, qui travaillent pour
des projets outbound, sont les plus exposés au stress professionnel, car le déséquilibre entre les

efforts et les récompenses est fort présent.

2.2. Limites de I’étude et recommandations, ouverture du débat

2.2.1. Limites de I’étude et recommandations

La quintessence de notre travail est d’identifier les principaux RPS qui existent en centre d’appels,
de montrer des pistes de prévention possibles, et de favoriser les comportements sirs au travail.
Nous avons souligné deux principales sources de RPS, a savoir les conditions de travail d’une
part, le contenu du travail d’autre part. Avant de présenter les pistes de résolution qui pourraient
s’appliquer en centre d’appels, il revient de présenter les limites qui ressortent de notre analyse.
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Les principales limites de notre analyse se situent au niveau du questionnaire, ceci en
raison d’un faible taux de participation. Bien que nous ayons pu collecter des réponses
intéressantes, il aurait été pertinent de recueillir davantage de sondages pour une analyse encore
plus approfondie. Il y avait également une faible participation des hommes dans notre échantillon.
On note aussi que toutes les catégories socioprofessionnelles en centre d’appels n’étaient pas bien
représentees, car nous n’avions que des téléopérateurs, mais pas assez de superviseurs dans
I'échantillon. Notons aussi que notre étude quantitative n’inclut pas tous les autres liens causaux,
ou événements de vie personnelle pouvant influencer le niveau de stress, comme la personnalité,
le degré de motivation par exemple.

Au sujet des recommandations, nous les présenterons en fonction des conditions du travail
et du contenu du travail. Ces deux sources sont celles qui constituent le coeur de notre démarche.

Decefait:

Au niveau des conditions detravail :

- Il serait important de prévoir des é éments motivateurs comme la mise en place de primes
octroyées en cas d’objectifs atteints. 1l faudrait bien sir que les objectifs restent réalisables afin de
stimuler davantage les employés. Lors de notre stage, nous avons en effet remarqué que
I’entreprise prévoyait des petites récompenses, constituées de gadgets, que pouvaient recevoir les
employés, sur la base de leurs résultats trimestriels. Cependant, les résultats a atteindre étaient
beaucoup trop élevés, et aucun employé n’avait encore pu les atteindre. Il est important de définir
des quotas ou des objectifs qui restent tout de méme réalisables pour les employés.

- Les centres d’appels doivent intégrer des perspectives de carrieres sdres pour leurs
employeés. La grande majorité du secteur regorge d’employés ayant un contrat intérimaire, trés
souvent conclus a la semaine. Avoir une stabilité d’emploi motive le personnel car cela lui évite
de devoir réfléchir & son prochain emploi a peine le nouveau entamé. En dehors de ¢a, une stabilité
d’emploi procure une certaine satisfaction personnelle et une meilleure estime de soi.

- 1l serait intéressant d’envisager une augmentation de la base salariale, car c’est I’'un des
points majeurs qui pousse les collaborateurs a démissionner, et augmente le taux de turn-over dans
les centres d’appels. Devoir former a chague fois de nouveaux agents, est un colt pour |a société,
et surtout une perte de temps qui pourrait étre evitée, si I’on ajuste au mieux la base salariale,

couplée aux primes ou récompenses ainclure.
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Au niveau du contenu du travail :

- Les centres d’appels qui sont spécialisés dans des projets outbound doivent davantage
intégrer des mesures de valorisation, de reconnaissance, de motivation de leur personnel, car les
téléopérateurs qui travaillent pour ce type de projet sont les plus exposés au déséquilibre
effort/récompenses, et seraient donc beaucoup plus stresses. En effet, ils doivent non seulement
faire face a I’agressivité des clients, mais doivent aussi subir une forte pression de la hiérarchie en
ce qui concerne les objectifs a atteindre. Ces mesures de valorisation peuvent aler de simples
encouragement verbaux classiques et permanents, alamise en place de primes graduelles, comme
nous I’avons déja précise plus haut.

- |l serait aussi important de revoir la charge de travail qui est confiée aux opérateurs en
centre d’appels, car une charge de travail tres élevé, et ne correspondant pas a un salaire équitable
ne favorise pas le bien-étre au travall

- Pendant les formations, ou méme les recrutements, il serait intéressant d’instaurer I’analyse
SWOT personnel (Force, Faiblesses, Opportunités, Menaces). Le SWOT est tres utilisé dans le
marketing et la stratégie pour mener une analyse interne et externe dans un environnement
compétitif. En considérant le téléopérateur ici comme le « produit », chague téléopérateur devrait
étre en mesure de réaliser cette auto-analyse. 1l est important que chacun connaisse ses points forts
et faibles, et ce qui, dans sa personnalité, constitue une opportunité ou une menace. Les personnes
les plus sensibles sont aussi les plus exposées car ont du mal a accepter les injures et sont
facilement perturbées comparés aux personnes ayant une forte personnalité.

- Il est important d’instaurer au sein des centre d’appels, des ateliers permanents d’échange,
de workshops, entre collegues et supérieurs durant lesquels il est possible pour les employés de
pouvoir échanger sur leurs difficultés pendant les appels, de pouvoir s’exprimer sur leurs ressentis,
leurs frustrations, de pouvoir se remettre a niveau a travers des ateliers de formations. Cela
permettrait une bonne communication, et un climat propice au travail. Selon HANSEZ et al.
(2012), il est recommande d’organiser des sessions d’« évacuation » mensuelles et de courte durée
(15 minutes), véritables espaces de paroles organisés par le centre de contacts et ou I’agent
pourrait « vider son sac », et relativiser I’événement difficile qu’il vient de vivre. Ce qui rejoint
notre idée de mise en place d’ateliers d’échanges.

Toutes ces mesures ne congtituent pas une liste exhaustive, il existe d’autres facteurs
exogenes a I’entreprise mais qui pourraient influencer le niveau d’efforts fournis par les employés
en centre d’appels. On peut avoir le niveau de sensibilité des employés, la personnalité de chacun,
I’intention ou le plan de carriere. Les personnes ayant besoin de stabilité dans leur emploi feraient

beaucoup plus d’efforts que celles qui considérent leur emploi comme un tremplin. La démarche
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de prévention est un processus long qui s’inscrit dans la durée et demande une forte implication

des employeurs, et des travailleurs en centre d’appels.

2.2.2. Ouverture du débat

Tout le long de notre analyse, nous avons mis en évidence deux sources majeures, qui selon nous
ont une influence considérable sur la présence des RPS en centre d’appels. Les mesures proposées
sont essentielles et permettraient d’avoir une perception positive du travail en centre d’appels.

Cependant le débat sur les risques psychosociaux reste assez vaste en ce sens qu’il regorge
d’une multitude de facteurs qui sont tres souvent exogenes a I’entreprise, et dépendent de la
personnalité du travailleur, et aussi du degré d’agressivité des clients, car il reste impossible de
savoir comment réagiront les clients en ligne. En dehors de ¢a, il existe trois autres sources de RPS
qui n’ont pas fait I’objet de notre analyse mais qui restent tout de méme partie intégrante du mal
étre ressenti par les travailleurs en centre d’appels.

Contréler les sources de RPS, revient a maitriser totalement I’ensemble des cing sources
de RPS que sont I’organisation du travail, le contenu du travail, les conditions de travail, les
conditions de vie au travail, les relations interpersonnelles. Chacune de ces sources a une influence
sur les RPS en centre d’appels.

Dans un contexte ou les enjeux des entreprises sont fondamentalement basés sur
I’accroissement de la productivité, comme c’est le cas en centre d’appels, le contréle total et
parfait des RPS reste encore un long débat.
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CONCLUSION

Phénomene d’actualité, les risques psychosociaux ont fait I’objet de notre étude. lls representent
un ensemble de risgues ayant un effet néfaste sur le bien-étre des travailleurs en entreprises, et
particulierement en centre d’appels. Le choix s’est porté sur les centres d’appels car ils
représentent I’un des secteurs ou les RPS sont trés répandus, et dont les effets sont visibles a
travers la detéerioration de la qualité de vie au travail, un fort taux d’absentéisme, des conditions de
travail précaires, et un niveau de stress fort éleve.

Tout notre travail s’est articulé autour de 3 grands axes qui ont représentés les 3 parties de
notre analyse.

Dans la premiére partie, nous avons défini le concept de RPS, et avons fait un contour de la
législation en vigueur en Belgique. Nous avons ensuite mis en évidence les diverses sources de
RPS : e contenu du travail, et les conditions de travail, I’organisation du travail, les conditions de
vie au travail, ainsi que les relations interpersonnelles.

La deuxiéme partie de notre analyse a constitué en la mise en évidence des enjeux d’une
prévention des RPS en entreprise, car cela reste un probléme majeur tant pour les entreprises que
pour les travailleurs. Nous avons ainsi évoqué les divers niveaux d’intervention possibles en
centre d’appels, dans une optique de mise en place de mesures préventives contre les RPS.

La troiseme partie, qui constitue le cceur de notre travail, repose sur une démarche
anal ytique basée sur 3 méthodes de collecte de données principales :

- Les entretiens semi-directifs qui ont abouti a la mise en évidence de deux sources
principales de RPS en centre d‘appels a savoir les conditions de travail, et le contenu du
travail.

- L’observation participative qui a permis d’avoir une analyse assez fine de la situation,
gréce a un stage académique que nous avons réalisé en centre d’appels, au poste de
conseiller clientéle.

- L’analyse documentaire qui nous a inspiré dans notre démarche a suivre de I’amont a
I’aval, pour réaliser un diagnostic bien structuré.

- Lequestionnaire basé sur le modéle Siegrist qui nous a permis de collecter des éléments
guantitatifs servant a analyser [I’hypothése d’un lien entre le déséquilibre
effort/récompenses, et le stress professionnel.

L’essentiel de notre travail s’est basé sur deux sources principales de RPS: les conditions de
travail et le contenu du travail.

Nous avons donc émis des recommandations qui peuvent accentuer les comportements

sirs au travail, et favoriser le bien étre des travailleurs en centre d’appels. Comme
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recommandations nous avons: la mise en place de séances d’échanges permanents, afin
d’encourager la communication au sein des centres d’appels.

Nous avons auss proposé de prévoir une augmentation de la base salariale, de prévoir des
primes pour le personnel, afin de motiver les travailleurs & s’impliquer davantage dans leur travail
tout en étant épanoui.

Toutes ces mesures ne forment pas une liste compléte car d’autres sources de RPS comme
les conditions de vie au travalil, et les relations interpersonnelles, n’ont pas été étudiées durant ce
travail. 1l est aussi important de souligner que les éléments indépendants de I’entreprise peuvent
auss favoriser la présence des RPS au travail, comme la personnalité des travailleurs ainsi que

leur perspective de carriere, ou le degré d’agressivité des clients.
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ANNEXES
Annexel: Modéledekarasek

SOUTIEN

faible
élevé /'
Al TRAVAIL SAIN
élevé
CONTROLE

TRAVAIL
DANGEREUX

faible +

»

elevee

faible

DEMANDE

Source: Modéle de Karasek : Evaluez le stress de vos salariés ! du 5/06/18, Quotidien I’ Economiste.
https://www.leconomiste.com/article/1029278-model e-de-karasek-eval uez-l e-stress-de-vos-
salaries

Annexe 2 : Modélede Siegrist
Modeéle Siegrist
Equilibre Effort-Récompense

Efforts Reconnaissance

Facteurs extrinseques :
o Charge physique
o Travail répéttif

o Ambiance de travail

o Personnalité
o Altentes de
reconnaissance

Facteurs intrinséques : 2

Rémuneration

Estime de ses collegues,
de ses hierarchiques

Statut

o Etat de santé

professionnel

¥

Reéactions psychologiques et émotionnelles pathologiques
en lien avec le déeséquilibre EFFORT/RECOMPENSE

Source : Questionnaire stress au travail
http://www.performance-opti mal e.fr/arti cles/questionnaire-stress-au-travail/
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Annexe 3 : Lesdifférentes sources de risques psychosociaux

Organisation du travail Relations interpersonnelles
dont sont 1 rép les toches. Rapports entre les trovaifleurs,
entre collak of rek . £ ainsi quientre le illeur ef lorg qui I
- Orgonigromme général - Relations avec des tens
- Type et outils de gestion - Guolité des relations
- Respect des obligations légales -Ambionce de froval ef possibdités de contoct
- Clarké des rikes ef fonctions - Soutien des collegues
- Procédures de travai

Source : Fiche 6 sur les aspects psychosociaux au travail, version PDF, parue en juin
2014, ABBET. https:.//abbet.be/Fiche-6-L es-aspects-psychosociaux

Annexe 4 : Evolution du nombre d’employés et d’entreprises du secteur de 2009 a 2014

Nombre d'entreprises et d’employés : 2009 — 2014

3 74 77 79

|
e 63 69 7

-

f 3.668 4.000 4273 4.440 4.502 4.644

Evolution du nombre d’entreprises et d'employés

entre 2009 et 2014 ;
31 :
52% 2010-2011

- 5,80% % el ais 2013-2014 3

Als 137%  A05%  260%

|
§°°5§°§," 20102011
i 2011-2012

P ST g

Source : Secteur des centres d’appels, photo sectorielle parue en 2014, version PDF, CEFORA
https.//www.sfonds200.be/media/512476/20150615 cef photo%20sectorielle 3 18 sect%20des
%20centres¥%20d%27appel_fr_v2.pdf
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Annexe 5 : Questions des entretiens semi-directifs,

¢ Organisation du travail : Comment sont réparties les tiches au niveau de votre entreprise (clarté des
taches, diversité ou monotonie) ? Quels sont les outils 2 votre disposition ? Que pouvez-vous dire au sujet
du style de management ou de la qualité du leadership de votre entreprise ? Existe-t-il des abus d’autorité ?
Que pouvez-vous dire de la collaboration entre les services, ainsi que des procédures de travail 7 En ce qui
conceme la prise de décisions, étes-vous impliquée ? Vous sentez vous autonome dans votre travail, c’est-
a-dire libre de prendre les choses en main, ou avez-vous un controle omniprésent de la productivité ?
Expliquez ? Il amrive que I'entreprise valorise ou soit reconnaissante envers votre travail ? si oui de quelle
fagon ? si non pourquoi ?

*Le contenu du travail : Que pensez-vous de votre charge de travail ? en ce qui conceme la quantité
d’appels sortants ou entrants est —elle réguliére ou des changements constants sont observés ? Si oui
comment gérez-vous cette variation constante ? Que prévoit 'entreprise pour vous accompagner dans le
changement ? Comment sont organisés les pauses, sont-elles fixes ou variables ? Quelles ont les relations
avec vos interlocuteurs en ligne ? sont-elles toujours paisibles ? en cas de probléme comment réagissez-
vous ? Comment gérez-vous vos émotions face a I’agressivité ? En cas de déprime face aux insultes des
clients, avez-vous un supérieur auprés duquel vous pouvez exprimer votre ressenti ou bien devez-vous
revétir un masque constamment ? Etes-vous constamment stressés au travail ? Si oui Comment réagissez-
vous ?

*Les conditions de travail : Quel type de contrat avez-vous ? en étes-vous satisfaits ? Quels sont vos
horaires de travail : fixes ou variables ? Cela est —il équilibré avec votre vie privée ? Comment est fixée
votre rémunération : par heure de travail, ou rémunération fixe/variable avec des primes ou autres
avantages ? Comparativement a votre charge de travail, votre salaire vous semble juste et équitable ? Le
recevez-vous toujours dans les normes ? Quels sont les perspectives d’avenir ou d’évolution de votre
poste ? Votre travail vous semble-t-il sécurisé ou incertain ? Faites-vous souvent des heures
supplémentaires ? Si oui sont-elles rémunérées ?

*Les conditions de vie au travail : comment décrivez-vous votre environnement de travail 7 avez-
vous tout le matériel nécessaire (logiciels, casques, téléphone...) et approprié ? Existe-t-1l un frein a votre
travail, lié a la disposition des locaux, ou 1'aménagement (bruit, éclairage, chaise inconfortable, machines,
propreté des locaux, courant d’air...), avez-vous fait du télétravail ? aviez-vous tout le nécessaire ?

* Les relations interpersonnelles au travail : Comment est votre environnement psychosocial ? Entre
collégues existe-il une entente générale, une entraide, ou plutot de I'individualisme ? Etes-vous encadrés
de fagon permanente par la hiérarchie ? Avez-vous un sentiment d’appartenance au groupe, ou avez-vous
un sentiment d’isolement ? En cas de situation conflictuelle, de revendications quelconques, la hiérarchie
est-elle disposée, et a votre écoute ? Autrement dit, avez-vous une certaine liberté d’expression, ou avez-
vous le sentiment d’étre discriminé ? Avez-vous au sein de votre équipe un porte-parole ou un délégué du
personnel chargé de soumettre vos difficultés auprés de la hiérarchie ? Vos difficultés au travail sont-elles
prises en considération et résolues par votre entreprise ?

Source : inspirés des informations dans le guide pour la prévention des risques psychosociaux au
travall
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Annexe 6 : Tableau récapitulatif desrésultats des 20 entretiens semi dir ectifs, de
I’observation participative, et mise en évidence des points de convergence et de diver gence

Organisation du travail

Le contenu du travail

Les conditions de travail

Les conditions de vie au
travail

Les relations interpersonnelles

Selon 13 agents, taches trés
monotones, sensation d'étre des

Selon 15 agents, soit 75% de
I'échantillon, la charge de travail est
trés élevée, le nombre d'appel

Selon 17 agents, soit 85% de
I'échantillon,le salaire n'est pas équitable
4 la charge de travail, il n'ya aucun

Selon 75% de ['échantillon,
les conditions de travail sont

Selon I'ensemble des agents
I'ambiance de travail est bonne

RESULTATS DES élevé frustrati
ENTRETIENSSEMI | robots, aucune implication dans les ot e L avantage. 12 agents ont un cdd, et 7 favorables, il y'a tout le | et les relations entre collégues
o ressentie en cas d'aggressivité . < x i i
DIRECTIFS AUPRES décisions. Vertiae s et ince o d'entre eux ne souhaitent pas le matériel nécessaire, selon | sont pauisibles. Cependant la
DES20 Selon 7 agents, les tiches sont assez réagir, forte pression venant de la renouveler, selon eux il n'ya aucune 25% il manque des hiérarchie ne prend pas en
TELEOPERATEURS |, 31465, bonne implication dans la prise| higrarchie en raison des objectifs 3 | Perspective. 5 agents sont des étudiants | équipements adéquats, des compte les probléme du
de décision. atteindre,trop de stress au et n'envisagent pas y faire carriére. 3 ont |  siéges plus confortables. personnel,selon 10 agents.
quotidien. des cdi et en sont satisfaits.
menotonie des taches-materiel de travail charge de travail lourde- contrat étudiant stage- environnement de travail |entente générale, entraide,
déq gement trés directf, beaucoup d'appel 4 passer- | horaires fixes et équilibrée avec ma vie exigu- manque mais ambiance morose-
uripeu dapus dauorte: relations trés tendues en privée- d'équipement primaire  |individualisme-
PO o énéral avec les ct du travail des opérate mme machine  cafe  [esprit de compéttiti
lecture oblgatoire duscripts trop mécanique- _ [BEnéralavecles non respect du traval des opérateurs- comme af e ca esp ; e co on
RESULTATDE  |aucune implication dans a prise de décision- | Intérlocuteurs-obligation de | aucun avenir -aucune perspective -tres | bouteille d'eau, aucun  |pas d'appartenance au groupe
L'OBSERVATION |aucune autonomie dans ma tache- porter un masque defacon incertain comme travail, confort pour le personnel  |-difficile de s'intégrer parmi les
PARTICIPATIVE  |sensation d'étre des rabots- permannent et permanente-peu de stress- | pas de sécurité, turn over constant, trop |-on se croit dans un entreprot{anciens- pas de liberté

durant les appels- encouragement
verbaux permannent-

de départ, aucune indemnité de
transport

d'expression- aucune
implication de la hiérarchie
dans la résolution des
problémes
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Annexe 7 : Questionnaire de Siegrist (avec questionsliés au profil professionnel)

PROFIL PROFESSIONNEL
1.Vous étes : 3. Un homme b. Une femme
2. Votre tranche d’age

3. Quel est votre niveau d’études ? 3. Primaire b. Secondaire inférieur ¢. Secondaire supérieur d.
Graduat/Baccalauréat e. Université f.

.4.Vousavez ......... année(s) et ........ mois d'ancienneté au sein de votre centre de contacts

5 Au sein de quel type de centre de contacts travaillez-vous ?

a. Interne (centre de contacts intégré dans I'entreprise)

b. Externe (centre de contacts qui propose ses services pour des clients externes a I'entreprise)
¢. Outsourcé (centre de contacts qui offre ses services a un client unique, externe a I'entreprise)

6.. Quel est le secteur d’activité principal de votre centre de contacts ?

Téléphonie et internet ; Energie ; Bangue et assurance ; Distribution ; Entreprises de services ; Service
public ; Industrie et automobile ; E-commerce ; Santé ; Transport ; Autres

7.. Sur quel type de projet travaillez-vous principalement ?

a. Inbound front-office (informations générales, service de réservation, etc.)
b. Inbound back-office (support technigue, gestion des plaintes, etc.)

c. Outbound (vente, recherche de marchés, enquéte, marketing, etc.)

d. Blending (a la fois des projets inbound et outbound)

8. Dans votre carriere professionnelle, avez-vous déja travaillé pour des centres de contacts 2.......
9.. Pour combien de centres d’appels avez-vous travaillé ?

10.. Quel est votre type contrat actuel ?
a. Intérim (étudiant)

b. Intérim (autres)

c. Contrat 3 durée déterminée

d. Contrat a durée indéterminée

11.. Quel type de contrat aviez-vous lors de votre précédent emploi ?
a. Intérim (étudiant)

b. Intérim (autres)

c. Contrat 3 durée déterminée

d. Contrat 3 durée indéterminée

12.. Quel est votre régime horaire de travail actuel ?
a. A temps partiel
u b. A temps plein
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Questionnaire de SIEGRIST (version francaise validée)

Les questions des deux pages suivantes concernent votre travail.

Indiquez si vous étes d'accord ou non avec chacune des phrases, en cochant la case
correspondante. Si vous cochez la case en face de la fleche=, alors indiquez aussi dans quelle
mesure vous étes en général perturbé(e) par cette situation, en entourant le chiffre qui
correspond le mieux a votre réponse (1 = je ne suis pas du tout perturbé(e), 2 = je suis un peu
perturbé(e), 3 = je suis perturbé(e), 4 = je suis trés perturbé(e)

Merci de répondre a toutes les questions.

S1 - Je suis constamment pressé(e) par le temps a | pas d'accord *l1]12][3]4
cause d'une forte charge de travail d'accord

S2 - Je suis fréquemment interrompu(e) et pas d'accord 21234
dérangé(e) dans mon travail d'accord

§3 - J'ai beaucoup de responsabilités a mon travail | pas d'accord 2(1]12]|3]|4
d'accord

$4 - Je suis souvent contraint(e) a faire des heures | pas d'accord >l1]2]3|4
supplémentaires d'accord

$5 - Mon travail exige des efforts physiques pas d'accord P 11234
d'accord

$6 ~ Au cours des derniéres années, mon travail est |pas d'accord 2111234
devenu plus exigeant d'accord

ST - Je reqois le respect que je mérite de mes pas d'accord 2111234
supérieurs d'accord

S8 - Je regois le respect que je mérite de mes pas d'accord 127134
collégues d'accord

$9 - Au travail, je bénéficie d'un soutien satisfaisant | pas d'accord 212|334
dans les situations difficiles d'accord

$10 = On me traite injustement a mon travail pas d'accord S|1]2]3]|4
d'accord

S$11 - Je suis en tain de vivre une période ou je pas d'accord 211234

m'attends a vivre un changement indésirable | d'accord
dans ma situation de travail

512 - Mes perspectives de promotion sont faibles pas d'accord 112134
d'accord

$13 - Ma sécurité d'emploi est menacée pas d'accord FlAl2]13 |4
d'accord

$14 — Ma position professionnelle acluelle pas d'accord 112134
correspond bien & ma formation d'accord

§15 - Vu tous mes efforts, je regois le respect et pas d'accord 21234
I'estime que je mérite & mon travail d'accord

516 - Vu tous mes efforts, mes perspectives de pas d'accord A1 234
promotion sont salisfaisantes d'accord

$17 - Vu tous les efforts, mon salaire est satisfaisant |pas d'accord 21234
d'accord

Sources : Les questions liées au profil professionnel sont inspirées du rapport du SPF ETCS : Recherche
sur le bien-étre au travail dans les centres de contacts (call centers), 2012.

Le questionnaire de Siegrist est tiré du site Y umpu.com : Questionnaire de Siegrist

https: //mwww.yumpu.convfr/document/read/19874782/questionnair e-de-siegrist-ver sion-franai se-valide
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Annexe 8 : Synthése du questionnaire (sexe, ratio, age, type de projets du centre d’appels,)

SEXE TAUX DE REPONSES

HOMME 34,50% 68,43% 31,57%

FEMME 65,50% 40% 60%

TRANCHE D'AGE représenté

18-29 ans 61,80% 34 salariés (61,81 %) ont un ratio > 1 = situation de

30-49 ans 36,40% déséquilibre

50-64 ans 1,80%
_ 21 salariés(38,18 % ) ont un ratio < 1 = situation
Type de projets représentés d'équilibre

INBOUND 12,70%

OUTBOUND 69,10%

MIXTE 18,20%

Source : réalisée sur Microsoft Excd

Annexe 9 : Comparaison de la moyenne globale des scores et la moyenne des sous scor es par
catégorie

Moyenne des sous scores des efforts par catégorie
tranche de 18 a 29 ans 15.147
tranche de 30 a 49 ans 12,75
Superviseurs ou team coach 14.8
téléopérateurs 14,16
etudiants 15,12
CDD 11,5
CDI 11

Moyenne des sous scores des recompenses par catégorie
tranche de 18 a 29 ans 38,17
tranche de 30 a 49 ans 29,75
Superviseurs ou team coach 26,75
téléopérateurs 36,22
etudiants 34
CDD 33,75
CDI 21,66

Source : réalisé sur Excel
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Annexe 10 : Distribution desrésultats pour leratio désequilibre efforts'récompenses

ratio efforts récompenses
25

1,5

°:||}||| ML

1357 91113151719212325272931333537394143454749515355
echantillon

ratio

Source : réalisé sur Excel
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