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Résumé La technique des enquétes client mystére faitipale la panoplie des outils
frequemment utilisés par les organisations (privéesime publiques) pour atteindre un
double objectif : (1) séduire/rassurer/fidélisedistinataire du service ; (2) faire entendre la
voix du « client » dans 'organisation et Iégitinlerchangement auprés des salariés. Malgré
la forte diffusion de cet outil dans les organisasi (privées comme publiques), celui-ci a
suscité relativement peu d’intérét de la part desaheurs. A partir de I'exemple de la SNCF,
'auteur appréhende ces enquétes dans une pevapémicaldienne comme un dispositif de
gestion au service des transformations organisaites et analyse les effets de pouvoir
induits par la mise en ceuvre de cette technique.

Mots clés. enquétes client mystere ; dispositif de gestieffets de pouvoir ; contrble des
comportements.

Abstract The mystery shopping technique is a tool fregyemsed by organizations to hit a
double target: (1) to seduce/to reassure/ to mhk&ectustomer regular; (2) to diffuse the
customer’s voice in the organization and to justifg change. Although a great diffusion of
the mystery shopping in private and public orgatiire, there are few studies on this tool.
From the SNCF’s example, the author considers thstary shopping from the foucaldian
point of view as a management mechanism in ordesufiport organizational changes and
analyses the effects of power induced by this tool.
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Dés la fin des années 90, plusieurs auteurs orligeéule réle clé joué par la figure du
« client » dans les processus de réorganisationed@sprises et des structures publiques
(Warin, 1997 ; Benghozi, 1998 ; Neuville, 1999 ;cBay, 1999 ; Cochoy et de Terssac,
1999).

Historiquement, ce mouvement a d'abord concerngetdéeur privé : la figure du « client
moderne » puise en effet ses sources dans leegitmtdéveloppées par les grandes
entreprises capitalistes a la fin du®19siecle pour stabiliser le marché et écouler la
production (Cochoy, 2002 ; Chandler, 1988). Cocli@902) insiste sur les nombreuses
innovations qui s’en suivirent. La segmentationnadarché en autant de clienteles distinctes,
les slogans du type « satisfait ou remboursé’Inyention du « client roi », I'affirmation du

« pouvoir du client » (Katona, 1960), ou encoreldd d’éduquer le consommateur pour
modeler ses dispositions... constituent autant dimtions qui ont permis aux firmes
multinationales de « fabriquer » la ou les cliestgl dont elles avaient besoin pour écouler
leurs produits. Toutes ces innovations ont été mmitantes a des évolutions de structures :
émergence de la fonction marketing, développemesitsérvices apres-vente, adaptation des
structures de la firme aux différents environnemmet¢ marché, etc. Plus pres de nous,
I'adoption par les entreprises de « stratégie@a@s client », la mise en place de relations
clients-fournisseurs en interne (Benghozi, 1998)eetiéploiement a grande échelle (sous
couvert de satisfaction du client) de démarchesétgu®arrel et Frémeaux, 2010 ; Cochoy et
de Terssac, 1999), constituent des évolutions gaonnelles qui ont eu pour effet de
renforcer les contraintes qui pesent sur les opératau contact du client (réel ou suppose).
Elles ont méme été, selon certains, de nature faroem le pouvoir exercé par les managers
sur leurs subordonnés. Si pour Neuville (1999)lilntest un alibi qui permet aux managers
de se faire obéir, en vertu de l'idée selon lagueli opérateurs s'identifient plus facilement au
client qu'a leur chef, dans la mesure ou ils sartraémes des clients, pour Juhle (2006), le
client sert avant tout a la hiérarchie dbo«clier pour éviter un questionnement des modes
d'organisation du travaib (p. 13) et accentuer les pressions qui pésemessalariés.

Le secteur public (en France) a suivi le mouvenaeést les années 80. Les organisations de
service public se sont alors appuyées sur la figure client » (ou selon les cas sur celle de
« l'usager », de «l'administré », de « l'ayanitdrodu « patient », du « contribuable », ou
encore du « citoyen »...) pour provoquer des chaegés organisationnels (David, 2006).
C’est le cas des entreprises de transport publip(emier lieu de la RATP) et des hdpitaux.
A la RATP, c’est au nom de « l'usager », puis dlient », qu’a été menée la modernisation
du service public & la fin des années 80 et autdées années 9(qDavid, 1995 ; Levy,
2002). Dans les hopitaux, c'est au nom du « patieptont été importés du monde industriel
des outils de gestion de la qualité et certainsncppes managériaux comme le
décloisonnement des structures ou la mise en pticerelations clients-fournisseurs
(Minvielle, 1999).

Pour mettre en scene la figure du client et impules transformations organisationnelles
souhaitées, les directions ont eu recours a deenaénres extérieurs : consultants, auditeurs,
prestataires de services, organismes certificatetzsCes derniers les ont notamment aidés a
mettre en place des démarches qualité et des algtiltmanagement de la qualité, dans un
double objectif : (1) séduire/rassurer/fidélisedistinataire du service ; (2) faire entendre la
voix du «client » dans l'organisation et ainsiilisger le changement. La méthode des
enquétes client mystérdait partie de la panoplie des outils fréquemmetilisés par les

! Celle-ci s'est notamment traduite par une réfodew structures de I'entreprise : raccourcissemeiea tigne
hiérarchique, transformation des unités opératilbemen « centres de résultats », mise en placéderches
qualité visant a renforcer la satisfaction desntigetc.

2 La méthode dite des « enquétes client mystérasfofp appelée « enquétes mystére », « client meyst®du
« évaluation mystere »)gonsiste a faire appel a des enquéteurs pour jonesgnito le role de clients ou de



organisations - a c6té des enquétes de satisfactemnréférentiels d’assurance qualité, des
techniques de segmentation, etc. (Cochoy, 1999)owr mtteindre ce double obijectif.
Cependant, malgré la forte diffusion de cet outihgl les organisations (privées comme
publiques), celui-ci a suscité relativement pewntéiét de la part des chercheurs (Divard,
2009).

A partir de I'exemple de la SNCF, I'objet de celicke est d’appréhender les enquétes client
mystére comme un dispositif de gestion au serviee tdansformations organisationnelles
pour analyser les effets de pouvoir induits parereguétes. Pour ce faire, nous procéderons
en quatre temps. Tout d’abord, nous dresserongairdés lieux des recherches qui portent
sur cet outil (1). Puis, nous présenterons notraite (2) et le cadre théorique retenu (3).
Enfin, nous analyserons les effets de pouvoir etigiesnpar les enquétes client mystére (4).

1.) Les enquétes client mystere : état de I'art

La plupart des travaux qui portent sur cet outilsgagent dans le champ du marketing des
services et I'appréhende comme une méthode d’évahude la qualité du service rendu a la

clientéle. Quelques rares études s’intéressenpeapessus cognitifs en jeu dans le cadre de
ces enquétes. Enfin, certaines recherches lesagievis comme un mode de contrble des
comportements pour vérifier la bonne applicationn@’ politique par les acteurs qui sont

censeés la mettre en ceuvre.

1.1.) Une méthode d’évaluation de la qualité du seice rendu

Plusieurs auteurs soulignent la pertinence de aatthode pour évaluer la qualité des
prestations délivrées au destinataire du serviae aplui-ci soit un client, un usager, un
patient, un touriste, un étudiant, ou encore uoyen (Hartley, 1995 ; Beck et Miao, 2003 ;
Bradbury et Milford, 2003 ; Norris, 2004 ; DouglatsDouglas, 2006 ; Fountain, 2006 ; Raich
et Crepaz, 2009 ; Kocevar-Weidinger et al., 20Ropd et Dziadkowiec, 2010). Cette
méthode n’est cependant valide qu'a condition d&svicertains écueils sur le plan
meéthodologique (Dawes et Sharp, 2000 ; Lownes e&tnea, 2001 ; Finn, 2001 ; Wilson,
1998, 2001 ; Divard, 2009).

Pour certains, il ne s’agit d'une méthode fiable gour évaluer les procédures de délivrance
du service au regard des standards qui ont étdaplément définis et mettre ainsi en
evidence les forces et les faiblesses du servizduréBerry, Parasuraman et Zeithaml, 1994 ;
Harvey, 1998 ; Wilson, 1998 ; Finn et Kayandé, 19@&lvert, 2005 ; Turner, 2007 ; Divard,
2009 ; Erto, Vanacore et Staiano, 2011). Les doamréeueillies viendraient compléter
utilement les informations récoltées dans le caéseenquétes de satisfaction. Cependant, les
deux techniques ne seraient pas interchangeabkgnluétes client mystere ne constituant
pas un outil de mesure de la satisfaction du cleats d’appréciation de la conformité du
service rendu.

A contrarig pour d’autres auteurs, elles peuvent étre engessmgomme une technique de
mesure et/ou de renforcement de la satisfactionledinataire du service, voir comme un
outil de fidélisation de la clientéle (Hesselink \éan der Wiele, 2003 ; Van der Wiele,
Hesselink et Van Iwaarden, 2005 ; Eva, 2009).

Par alilleurs, certains chercheurs voient dans catf¢hode un moyen d'apprécier des
caractéristiques du service qui ne sont pas fornémerceptibles par le destinataire final.
Klump, Kandel et Bioly (2011) proposent d'y recaoupiour évaluer les offres de service
logistique, notamment la fiabilité et la sécurité gkrvice propose, son degré de transparence

clients potentiels afin de pouvoir évaluer aveccisién et le plus objectivement possible la qualitin service
ou d'un mode de contast(Divard, 2009, p. 31).



et sa soutenabilité. Moriarty, McLeod et Dowell Q3D suggérent de I'employer pour mesurer
le niveau de sécurité et de fiabilité des servitmesanté.

Enfin, les enquétes client mystere peuvent étreésageées comme un véritable outil de
management. Berry, Parasuraman et Zeithaml (1983)opent notamment de les utiliser
pour évaluer et mesurer les performances des agefrtant office les former et les coacher,
mais aussi distribuer de la reconnaissance et @@smpenses. Dans le cas des services
bancaires, Reed et Miles (1995) soutiennent qwglleuvent contribuer a la création et a la
définition d'une culture de service. Quant a WilgtrGutmann (1998), ils ont observé des
managers du métro londonien les employer comme util d’'aide aux décisions
d’'investissement dans le but d’améliorer les coonit de voyage des usagers. Par ailleurs,
Erstad (1998), Van der Wiele, Hesselink et Van kdaa (2005) soulignent qu’il s’agit d’'un
outil pertinent pour piloter des changements omgmtiionnels. Certaines conditions sont
cependant requises pour en faire un véritable daetinanagement et plusieurs écueils sont a
eviter : ne pas communiquer et ne pas impliqueralgsnts concernés dans la démarche
(Erstad, 1998 ; Wilson, 1998 ; Van der Wiele, Hbskeet Van Iwaarden, 2005 ; Turner,
2007 ; Barel et Frémeaux, 2010 ; Divard, 2009) pase utiliser ou mal utiliser les données
recueillies (Wilson, 1998 ; Cook et al., 2002)ceatenter d’évaluer les aspects du service qui
sont les plus facilement mesurables ou encore ierpas personnel efront-office une
mesure dont on peut vérifier I'application (comreepbrt du badge nominatif) mais qui est
secondaire pour le client (Cook et al., 2002).

1.2.) Les processus cognitifs en jeu

La plupart des travaux qui étudient les processgsitifs en jeu dans ces enquétes se situent
a la frontiere de la psychologie et du marketing.

Des recherches récentes ont été menées sur legatiwis des enquéteurs client mystere
(Allison, 2009 ; Allison, Severt et Dickson, 20168) font ressortir les différents types de
motivation des enquéteurs, que celles-ci soientins#ques (comme les occasions
d’apprentissage ou l'excitation provoquée par lggasons de travail) ou extrinséques
(comme la rémunération).

Quelgues auteurs préconisent d'utiliser ces enguétenme un outil pour améliorer les
capacités cognitives des individus (employés odiatis), en particulier la faculté a traiter
des problemes, a planifier des processus et a reled décisions (Anderson et al., 2001), ou
encore pour faciliter I'apprentissage des princip@sdamentaux du marketing (Czepiec,
1983). Les erreurs que peuvent commettre les emguge(du fait de I'existence de biais
cognitifs et de problemes de mémorisation) onte&gaht été mises en évidence (Morrison,
Colman et Preston, 1997).

Enfin quelques recherches ont porté, non pas suerguéteurs client mystere, mais sur la
perception des agents @&mnt office Selon Brender-llan et Shultz (2005), les saladas
contact direct du client percoivent les jugemerigtgs sur leur travail par le biais de ces
enquétes comme étant moins équitables que les adimls portées par leur supérieur
hiérarchique. Les organisations qui souhaitentuldsser comme un outil de management,
notamment pour asseoir une partie de la rémunératés agents efront office sur les
résultats obtenus, doivent donc s’assurer au fieatpue ces résultats sont percus comme
équitables par les agents (Turner, 2007 ; Divad892

1.3.) Un mode de controle des comportements

Ce dernier ensemble de recherches appréhendedeétes client mystére comme un moyen
de vérifier la bonne application d’'une politiquai(@ été pensée a un échelon central) par les



acteurs (locaux) qui doivent la mettre en oeuvrewD champs d’application sont plus
particulierement concernés : celui de la mise emreedes politiques publiques, notamment
dans le domaine de la santé, et celui des orgamsaén réseaux, qu’elles soient privées
(comme les réseaux de franchises) ou publiquesrfeies grandes entreprises publiques
francaises qui ont une fonction de maillage duttere).

Concernant la santé, plusieurs recherches ont étees dans le cadre de la lutte contre la
consommation de tabac ou d’alcool chez les jeufléss mettent en évidence I'hétérogénéité
des pratiques des professionnels (gérants de daféagasin, de supermarché...) qui sont
censés vérifier I'age des clients, et le manqueaedpect de la loi (Gosselt et al., 2007).
Parallelement, ces enquétes sont considérées camnuwuitil pertinent pour inciter ces
mémes professionnels a respecter la loi, a condit@sensibiliser les acteurs concernés et de
les impliquer dans la démarche (Straccia et allL020Krevor et al., 2011). Par ailleurs,
certaines recherches concernent les officines @enpdcie et plaident pour une utilisation
plus large de cette technique (Jesson, 2004), moggrnpour évaluer, contrbler et améliorer
les pratiques professionnelles des pharmaciens est aiployés de pharmacie (Alte,
Weitschies et Ritter, 2007).

Concernant les organisations en réseaux, plusiéludes ont porté sur les réseaux de
franchise. Elles montrent que les enquétes clieygténe peuvent étre utilisées comme un
mécanisme de contréle des comportements, notanpoentévaluer la conformité du service
ou du produit et garantir ainsi la bonne applicatites regles spécifiées dans le contrat de
franchise (Baglin et Malleret, 1995 ; Goullet et ydsonier, 2009 ; Sanchez Gomez, Suarez
Gonzalez et Vasquez Suarez, 2011). Signalons égateame recherche récente de Myers
(2011) qui les envisage a la fois comme une métipattnente pour augmenter les ventes
d’un produit ou d’'un service et comme un disposiéfsurveillance des agentsfemnt office
trés efficace.

D’autres recherches, plus critiques, se sont isté&es a la mise en ceuvre de cette technique
au sein des entreprises publiques et aux effetatsn@ar ces enquétes, notamment sur les
agents erfront office Dans le cas de La Poste, Botte (2004) souligaef@is la concordance

et les divergences entre les critéres de qualigunds par le biais des méthodes d’évaluation
de la qualité (dont les enquétes client myster&setriteres spontanément mentionnés par les
guichetiers. La taylorisation de la relation devsmr observée par I'auteur - dans la mesure ou
les guichetiers doivent respecter une séquenceeditpns prédeéfinie (ici le « BRASMA » :
bonjour, regard, attention, sourire, merci, au migvoaurait notamment pour effet d’occulter
la diversité des situations rencontrées au gui@ibtot (2006) et Dubois (2010) dressent un
constat similaire a propos de la Poste en mettamdvalence les contradictions générées par
cette situation. Collard (2010), dans le cadre €’'techerche menée sur les agents de la SNCF
au contact de la clientéle, analyse lui aussifiesseinduits par les enquétes client mystere sur
le personnel efront office: cet outil tendrait a occulter la complexité davail des agents et

a standardiser leurs relations avec les voyag@atsarticle entend approfondir ces réflexions,
en partant du cas de la SNCF, pour analyser caggjcomme un dispositif de gestion au
service des transformations organisationnelles.

2.) Présentation du terrain

2.1.) La SNCF : une entreprise publique ouverte alconcurrence

La mise en place de ces enquétes a la SNCF, purigiéploiement a grande échelle, est la
résultante de trois évolutions importantes : (19légeloppement de la fonction commerciale

et la montée en puissance de la figure du cliens da stratégie de I'entreprise ; (2) la
multiplication des démarches qualité et la diffmst@ans I'organisation d’outils de gestion de



la qualité pour améliorer le service rendu au tlidB) 'ouverture progressive de I'entreprise
a la concurrence sous l'effet de la libéralisationrail (cf. annexe 1). Ces évolutions se sont
traduites par une transformation des structured’addgreprise : émergence de nouvelles
directions (création d’'une Direction des Gareseet'scale en 2002, de la Branche Gares &
Connexions en 2009) ; réorganisation des entitégatipnnelles (ex : mise en place de
'Escale pour améliorer la prise en charge des geyes dans les gares en 2002) ; passage a
une « structure divisionnalisée » (Mintzberg, 1988hs les année 2000 a travers I'adoption
d’'une organisation par branches. La SNCF est passée d'une structure par métier avec des
directions nationales (Direction du Matériel, de Taaction, etc.) et des établissements
principalement spécialisés par métier (établissésnetle maintenance du matériel,
établissements traction...) a une structure par tgeeslient avec des branches positionnées
sur des segments de clientele différenciés et nlde® (au service des branches) couvrant les
différents domaines ferroviaires (Matériel, Trantidsares et Escale, Vente et Distribution,
etc.}. Ces changements organisationnels se sont notanaoesmpagnés d’une rénovation
des pratiques de gestion des personnefsoen office: multiplication des formations centrées
sur la relation client, mise en place de normesselwice, généralisation des démarches
d’évaluation en vue de développer les compétenegagents, etc.

C’est dans ce contexte que nous avons entreprisi@compte de la SNCF (en 2007 et 2008)
une recherche sur les compétences implicites déceanobilisées par les agents au contact
de la clientele : agents d’Escale, controleursgengs de vente (Borzeix, Collard, Raulet-
Croset, Teulier, 2008). A cette occasion, nous ayun constater la prégnance des enquétes
client mystére dans les modalités de gestion desopeels erfront officeet dans les discours
des agents. Pour analyser le réle joué par cesagjunous nous focaliserons sur la situation
des agents d’Escale en prenant un exemple concret.

2.2.) L'Escale et les « attitudes de service »

Le terrain choisi est un service d’Escale d'uneedaNCF certifiee NF Service et rattachée a
une unité opérationnelle Production Voyageurs dtablissement d’exploitation. Les gares

gérées par cette unité opérationnelle étaient lsoesponsabilité de la Direction des Gares et
de I'Escale. Cette derniere était un prestataire sdevice pour le compte de deux

transporteurs : la Branche Transport Public etrdanBhe Voyageurs France Eurdp¥is-a-

vis des établissements d’exploitation, la Directdms Gares et de I'Escale était « pilote de
production » et allouait les ressources nécessairesinités opérationnelles pour réaliser les
prestations demandées (cf. figure 1 ci-dessous).

% En 2007, au moment de notre enquéte, |'entreptié ainsi organisée en quatre branches : 1.jdadbe Fret
(pour le transport de marchandises et la logisjiqu2) la Branche Voyageurs France Europe (posr le
voyageurs longue distance) ; 3.) La Branche Tramdpablic (pour le transport régional de voyageum) la
Branche Infrastructure (pour I'exploitation, la mi@nance et les prestations d'investissement dearéainsi
gue pour I'ingénierie).

* En 2007, la Direction des Gares et de I'Escalé étee direction d’activité rattachée a la Brandtwyageurs
France Europe, mais facturait également ses piestat la Branche Transport Public.
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Fig.1 - La ligne hiérarchique Escale

La mise en place de services d’Escale dans less gangespondait a une volonté de la
Direction Générale de la SNCF d'articuler deux \aiEs complémentaires (autrefois

séparees) — (1) I'accueil des voyageurs en ga@ & « production des trains » — dans le but
de mieux répondre aux attentes des clients. Leiceed’Escale étudié regroupait deux

eéquipes : une équipe Produit train (composée patement d’agents de manceuvre qui
avaient des missions techniques et de manutentianpgée par un dirigeant de proximité et
une équipe Escale (composée d’agents d’accudibdjoints départ de trains) gérée par un
dirigeant de proximité, ce dernier étant assistéupachef d’Escale. C’est I'équipe Escale qui
a retenu notre attention (cf. annexe 2 pour la otlogie).

Les enquétes client mystére étaient pilotées pBirkection des Gares et de I'Escale dans le
cadre d’'une démarche de certification des gardésiléd « Gares en mouvement » lancée en
2005. Des « attitudes de service » avaient ét@idéfde maniére extrémement précise dans le
cadre de cette démarche (cf. annexe 3). La prisompte et I'intériorisation de ces attitudes
par les agents étaient systématiguement vérifiées des enquétes effectuées par des
employés d’une société travaillant pour le com@dadSNCF (appelée « société ECM » dans
la suite de cet article). Les résultats de ces &eguétaient censés refléter le point de vue du
«client » et permettaient dévaluer la conformiié& service rendu a des standards
préalablement définis (cf. annexe 4). Les attitudkss agents étaient ainsi jugées
« conformes » ou « non conformes » aux normes gueur. Par exemple, a l'itemLes
agents d’Escale accueillent tous spontanément thiehnt qui s'adresse a eux par un
"Bonjour, Monsieur" ou "Bonjour, Madame’; si le client mystére avait croisé trois agents
d’Escale, la réponse était « conforme » si lesstediaient respecté le script en vigueur et «
non conforme » si un seul d’entre eux n'avait paspecté le script (cf. annexe 5). Ces
enquétes, qui permettent donc d’exercer un conttéleonformité de la qualité du service
rendu (comme le souligne la littérature), seronprépendées dans une perspective
foucaldienne comme un dispositif de gestion porteeffets de pouvoir.

3.) Cadre théorique : une approche foucaldienne dpouvoir
3.1.) Le dispositif chez Foucault
La notion de dispositif, chez Foucault, est indissble de sa vision du pouvoir :Le

pouvoir, c’est en réalité des relations, un faiacgdus ou moins organisé, plus ou moins
pyramidalisé, plus ou moins coordonné, de relation§oucault, 2001, p. 302). Sa



conception du pouvoir est relationnelle, stratégigtiinstrumentale. Relationnelle parce que
le pouvoir ne se possede pas, mais s’inscrit daesrelation ou un ensemble de relations.
Stratégique parce que I'exercice du pouvoir — gtik@ine maniére pour les uns de structurer
le champ d’action possible des autsegFoucault, 2001, p. 1058) - nécessite le déepierd

de toute une série de stratégies, de tactiquesjadeeuvres, de ruses, d'offensives et de
contre offensives... qui contribuent a 'émergencgealx de pouvoir. Instrumentale parce
gue ces jeux prennent appui sur des technologies, ndcrotechniques, des regles, des
procédures, des modes opératoires... qui induisentr@mes des effets de pouvoir. D’ou la
recommandation de Foucault d’étudier le pouvoir m@mquelgue chose qui circule, ou,
plutét, comme quelque chose qui ne fonctionne gehafine» (Foucault, 2001, p. 180) et de
« saisir celui-ci a ses extrémités, dans ses derrlisgaments, la ou il devient capillaise
(Foucault, 2001, p. 178). C'est dans cette pergmecfue I'auteur mobilise le concept de
dispositif. Il le définit comme un ensemble d’élérte hétérogénes qui forment un réseau
(Foucault, 2001, p. 299). Barbier (2006), PeeterEClrarlier (1999) soulignent que chez
Foucault le dispositif est a la fois un concept peimet de décrire une réalité et un outil
meéthodologique. Cette notionserait le produit d’un travail de I'analyste ou gwaticien qui
cherche a faire des correspondances, des artianat (Peeters et Charlier, 1999, p. 15).

Plusieurs auteurs, dans différents champs disaipéis, se sont efforcés d’opérationnaliser la
notion de dispositif de gestion en se référant l{ek@ment ou implicitement) aux travaux
fondateurs de Michel Foucault. En sciences de @edBerry (1983) envisage le dispositif de
gestion comme une technologie invisible qui structure les comportements humains, et
Pezet (2005, p. 2) commeur assemblage entre des techniques mais aussilé@gx et des
discours (...), des usages pratiques et des jeuxodeofr »°. Maugeri (2008) I'appréhende
d’'un point de vue sociologiqgue comme un@ehnologie politique masquéeou comme une
«technologie sociale invisible et en fait un concept phare de la sociologidadgestion
(Boussard et Maugeri, 2003). Enfin, dans le chaegstiences politiques, Lascoumes et Le
Galés (2005) étudient les instruments de gestibiség par les organisations publiques, leur
genese, les effets qu’ils produisent et les refatiqu’ils organisent, dans une perspective
clairement foucaldienne.

3.2.) Les enquétes client mystére comme dispositié gestion

Pour notre part, nous définissons le dispositifggstion comme un ensemble d’éléments
hétérogenes qui forment un réseau dont la finaltéd’orienter les comportements dans une
certaine direction et qui génére des effets de piouNous nous proposons ainsi de rendre
compte des difféerents éléements qui composent |godisf étudié et d’analyser les effets de
pouvoir induits par celui-ci. Dans le cas analysdjispositif n’est pas constitué uniquement
par les clients mystére qui viennent enquéteresudifférentes gares a un instant donné mais
est appréhendé comme un processus qui se déplueleldemps. En amont, les enquétes
client mystere sont le produit d’'une entente eptusieurs acteurs : elles constituent en effet
une prestation de service réalisée (par la soEi€fd) pour le compte d'un client (la SNCF)
et se traduisent en interne par la mise en placeldgons clients-fournisseurs. En aval, elles
donnent lieu a toute une série de décisions mai@gEgui ont des conséquences a la fois sur
les individus et sur les équipes. Raisonner endsroe dispositif, c’est donc mettre en
évidence les multiples ramifications qui existentre des éléments qui forment un réseau.

® Signalons le regain d'intérét des chercheurs &ianen sciences de gestion (depuis le milieu dagéemn90)
pour les réflexions de Michel Foucault (Pezet, 3004s écrits de Foucault ont notamment inspirétsaux
en contrdle de gestion et en comptabilité (Colat889), en gestion des ressources humaines (H&tA1Q8 ;
Pezet, 2000), mais également quelques recherchee sontréle des comportements des « clients »lgmr
organisations publiques (Suquet, 2006).



Ces éléments sont ici a la fois humains, discuetifsrganisationnels (cf. tableau 1). Humains
puisque plusieurs acteurs sont impliqués dansspositif : de la société ECM aux agents en
front office en passant par les différents niveaux hiérarcliqencernés au sein de la
SNCF... Discursifs dans le sens ou ces enquétes egéngn certain nombre de pratiques
discursives, dont les fonctions sont multiplesgitléner le bien-fondé de cette méthode,
souligner son utilité et sa valeur ajoutée, justifes décisions qui sont prises en son nom, etc.
Organisationnels puisque la mise en ceuvre de cpgetas se traduit par I'apparition de tout
un appareillage gestionnaire dont la finalité eset fdire intérioriser par les agents les
« attitudes de services » (cf. annexe 3) et d'tereles comportements.

Eléments v lesenquéteurs de la société EGiMargés de I'évaluation des services d’Escale dans
humains : les gares ;

v les donneurs d'ordres les transporteurs Transport Public et Voyagetrance
Europe ;

v’ Le « pilote de production » Escalda Direction des Gares et de I'Escale ;

v I'encadrement intermédiaire Escafdirigeant de l'unité opérationnelle Productipn
Voyageurs, dirigeants de proximité) ;

[¢)

v lesagents d’Escaléagents d'accueil, adjoints départ de train, chiescale, agents d
manceuvre...).

Eléments v les discours produits par la société ECRA visée commerciale) qui légitiment ces
discursifs : enguétes en tant que technique de gestion sourperfmance et gage de qualité du
service rendu ;

v lesdiscours émanant des producteurs de nor(tr@msporteurs et Direction des Gares
et de I'Escale) et de I'encadrement intermédiaipg, visent avant tout a légitimer les
décisions qui sont prises et qui contribuent a dadpction/reproduction de I'ordre
organisationnel ;

v’ lesdiscours produits par les acteurs qui « subisseoé® enquétes, c’est-a-dire ceux
qui sont évalués et controlés par le biais de dettbnique : principalement les agents
d’Escale, mais également I'encadrement interméaliair

Eléments v lescomptes rendus de visitkes enquéteurs de la société ECM établis surda thain
organisationnels : | support qui est structuré autour de six grandesgoaies (les « attitudes de service » sont
'une de ces catégories) qui se décomposent elfgaan en différents items (ainsi les

« attitudes de service » se décomposent en 24)items

v’ les documents de synthedes enquétes client mystere (trimestriels) élabpar la
société ECM qui présentent les résultats consoligssdifférentes enquétes sous forme
de graphiques (a chaque grande catégorie corregponaote globale, un pourcentage
qui matérialise le degré de conformité des prasquaux prescriptions
organisationnelles) ;

v’ le support d’évaluatiordu dirigeant de proximité Escale élaboré par lee@ion des
Gares et de I'Escale : un outil de management qonstitue un décalque du suppprt
utilisé par les enquéteurs de la société ECM etrguiend donc les catégories et items
évoqués plus haut ;

v la fiche d'évaluationdu dirigeant de proximité Escale (la premiére il de cetts
fiche concerne les « attitudes de services »)séglidans le cadre des «tandems »
(pratique d’évaluation qui consiste pour un encaidde proximité a suivre un agent dans

son travail en vue d’évaluer son comportement &tsenpétences) ;

v le livret de suivi professionneldocument qui reprend les évaluations formalistes
le cadre des « tandems », dont celles relativescautitudes de services » ;

v lesfiches de postdes agents d’Escale (I'une des rubriques portéesut attitudes d

A1%




service) ;

v les «mémos service établis par la Direction des Gares et de I'Escqli sont a I3
fois un outil de communication (pour diffuser leattitudes de service ») et un document
prescripteur (ces attitudes sont autant de pra&omgp a respecter dans le cadre |du
travail).

Tableau 1 - Les différents éléments qui composaietd dispositif étudié (en 2007)
4.) Les effets de pouvoir induits par les enquétesient mystére

4.1.) La fonction disciplinaire de ces enquétes

Dans la mesure ou une des finalités de ces engegtiesle mesurer le degré de conformité
des comportements des agents d’Escale aux « afiilel service » et qu’elles donnaient lieu
a des notes (les gares étant régulierement évall@es le cadre de challenges), elles
permettaient de distribuer des récompenses etatiesians, et avaient de ce fait une fonction
disciplinaire. Or, pour Foucault, l'exercice de la discipline suppose un dispositifi g
contraigne par le jeu du regard ; un appareil ots leechniques qui permettent de voir
induisent des effets de pouveir(Foucault, 1975, p. 201). En ce sens, ces eesuét
constituaient un véritable systéme panoptique piedes permettaient de voir sans étre vu.
Rappelons que Foucault emprunta & Bentham (17@€el'du Panoptique, cettenachine a
dissocier le couple voir - étre vidans I'anneau périphérique, on est totalement amnss
jamais voir ; dans la tour centrale, on voit toagns étre jamais v(Foucault, 1975, p. 235).
De |4, I'effet majeur du Panoptique induire (...) un état conscient et permanent de Nitgb
qui assure le fonctionnement automatique du pouvBaire que la surveillance soit
permanente dans ses effets, méme si elle est tleeddans son actiom (Foucault, 1975, p.
234). Ainsi, la mise en ceuvre de ces enquéteSBIGF avait pour conséquence de soumettre
les agents d’Escale a un «champ de visibilité ou¢gult, 1975), de telle sorte qu’ils
reprenaient a leur compte les exigences qui ém@inadéela Direction des Gares et de I'Escale
et qui étaient relayées par les clients mysterepramier rang desquelles figuraient les
« attitudes de service ». Autrement dit, le preneiéet de pouvoir induit par ces enquétes
était d'instituer un regard inquisiteur et de fa@me sorte que chaque agent intériorisait ce
regard, au point de s’observer lui-méntef. extrait ci-dessous).

Agent (A) : «Monsieur Bonjour ! »

Client (C) : «Voila jaimerais aller a Vesoul... ».
A: «Alors Vesoul ce sont les bus Monsieur. Vous a#leztlouver a droite en sortant juste un peu avant |
buffet de la gare. Vous allez voir un arrét qui estrqué ‘TER’... et voici les horaires(# tend les horaires a
client).

C : «Et le billet... ».

A : «Ah ben vous montrez votre billet de train au ctewff Donc c’est devant la gare. Alors la(l'agent
consulte les horaired)a vous avez loupé le 15h20 je suis désolé Monsi&mn vous avez maintenant |le
16h25 ».

C : «Merci ».

A : «Je vous en prie Monsieur ».

C : «Au revoir ».

A «Au revoir ».

A (s’adressant au chercheur aprés-coupYoks voyez la je n'ai pas dit ‘au revoir Monsieur’.

—_

® Selon Foucault (1975, p. 236)Celui qui est soumis & un champ de visibilité, @tlg sait, reprend & son
compte les contraintes du pouvoir ; il les fait gpispontanément sur lui-méme ; il inscrit en sofdpport de
pouvoir dans lequel il joue simultanément les déles ; il devient le principe de son propre assigsement»



Les agents ne pouvaient pas ignorer les normeemé&es et les scripts comportementaux
définis par la Direction des Gares et de I'Escala. force du dispositif étudié résidait
effectivement dans le fait gu'ils étaient contraie reprendre ces « attitudes de service ».
Intérioriser ces attitudes, les questionner, saeligleur inadéquation par rapport aux
situations vécues, ou encore les contester, coaiit en définitive autant de manieres de se
positionner au regard des normes en vigueur (tfaiéx ci-dessous).

Un agent d’accueil (& propos d'une des « attitudleservice » contenue dansdenémo services, a savoir
«'agent salue en premier lieu le client ou répontdriédiatement a son salut par un ‘Bonjour, Monsieurun
‘Bonjour, Madame™) : «Il y a des situations ou on ne peut pas dire ‘BonjoMonsieur’ parce que ¢a n'a
aucun sensJe vais vous donner un exemple. Quelgu’un quivardomplétement paniqué, la c’est difficile |de
dire ‘Bonjour Monsieur’ car ¢a n'a pas de serdais c’est vrai aussi que dans la plupart des siioas on
peut le faire L'idée est bonne mais apres il y a la fagcon deefa Donc si on nous juge que la-dessus c’est un
peu réducteur. On pourrait nous juger sur pleinuttes choses, mais bon... Je pense que le ‘bonjoarid on
peut on le dit tous. Aprés ¢a dépend des circoes®nEn situation normale, on dit ‘bonjour’. C'est
automatique. On n’est pas des sauvages quoi ! Berfals on ne le fait pas parce que la personreral nous
le dit pas. Donc, comme elle ne nous le dit pasy'arpas envie de le faire. Magsest vrai que c’est a nous de
le dire. L’esprit c’est de nous obliger a le fair€’est bien quand méme

Un agent d’accueil (contestataire) Mei le mec qui arrive et qui me dit « ici c’est Fa? » en me montrant le
TGV, il ne m’'a pas dit merci ni au revoir... et lane contente de dire « oui ». Alors on nous dill daut qu’on
compléte I'éducation du client et gu’il ne faut pétse impoli ! Moi je dis que ce n'est pas étre alpis-a-vis
du client s'il ne me dit pas bonjour ni au revdit eux ils disent non ! Il faut quand méme lui satér bon
voyage. Moi je n'aime pas que les clients me prenhpeur un poteau indicateurll est hors de question que j
dise ‘bon voyage’' a un mec qui me prend pour unenparte ! Et puis ¢a dépend parce qu’'un gamin quil2
ans on va le tutoyer par exemple».

1)

Le méme agent (a propos du respect des normesdeesévalué lors des entretiens annuels d’apptiénja:

« Moi je trouve que c’est bidon ! Moi je trouve qeefgis bien mon travail et lui ce qu’il me dit degie je ne
mets pas ma casquette ! On s’arréte sur des pdiatdétail comme ca... parce giaenorme c’est d’avoir la
casquette sur la téte ! »

Ainsi, critiquer ces normes et lutter contre le ymiu en place c’est encore prendre appui sur
les prises que le pouvoir exerce sur soi et, anurgt’est offrir des prises a ce méme pouvoir
(la contestation et le non respect des normes peewveeffet justifier le recours a la sanction).
La recherche a ainsi révélé que les capacitéssitance des agents étaient faibles, gu’ils ne
pouvaient pas réellement s’opposer a ces normes &an subir les conséquences a titre
individuel), et qu’ils étaient pris dans un filebamailles extrémement serrées. C’est d’autant
plus vrai que tous les outils de contréle et d'@atibn mis en place dans le cadre de ces
enquétes (cf. tableau 2) étaient focalisés sundeses de service. Au final, ces instruments
organisaient un quadrillage tres étroit et conatént des forces de rappel trés puissantes pour
les agents.

4.2.) Les encadrants de proximité : des contréleusux-mémes controlés

Ces instruments renforcaiedé factole pouvoir des managers de proximité. Les outiis
étaient a leur disposition leur permettaient eptalt relayer le point de vue du client mystere
aupres des agents et, par la méme, d’asseoiruéanité hierarchique.

En outre, le fait que les managers de proximitdu@ant régulierement les agents selon les
normes de service en place a contribué a justéidrien fondé de ces enquétes et a permis
d’ancrer dans I'organisation les standards de sergiéfinis par les deux transporteurs et la
Direction des Gares et de I'Escale.

Pour discipliner les comportements, I'encadremetgrmédiaire pouvait déployer différentes
tactiques (faire preuve de pédagogie, rappeler éigler donner un ordre, faire une



remontrance...) et recourir a toute une palette dsumes, qui allaient du blame a la
« sanction normalisatrice », pour reprendre I'eggien de Foucadl(1975).

Le dirigeant de proximité Escale«Les clients mystéres c’est la bibl€.L.) Et on a un outil en interne qui nous
permet de faire quasiment la méme chose a noteaniy...). Alors la ou j'ai essayé d’avoir une antice sont
les nouvelles normes justement. Parce que les mmese elles sont a peu prés connues. Donc les hesiye
normes, qu'est-ce que c'est ? Par exemple, le dest chaussures sombres. C’est nouveau. Avant um age
pouvait porter des baskets en caricaturant un pedars comment on fait ? Ca se fait dans le managéime
quotidien. Si je vois un agent avec des chausswesonformes je lui fais remarque Je peuxui mettre un
objectif dans son entretien annuel Ce qu'il faut voir aussi c’'est que la norme, armament donné elle se met
en place. On lui fait la remarque, c’est le managamEt puis a un moment donné si I'agent ne sepas aux
normes et bien ca peut éee sanction.. parce que ¢a devient la référence du métier odinea »

Mais le dispositif étudié était d’autant plus préghque I'encadrement intermédiaire était lui
aussi évalué selon les résultats obtenus parikedea enquétes client mystére. Les challenges
impulsés par la Direction des Gares et de I'Esdalant les « temps forts » (périodes durant
lesquelles les contrbles de conformité étaientaregvia la multiplication de ces enquétes),
lesquels donnaient lieu a des notations et a dssainents, mais aussi les audits réalisés deux
fois par an par cette direction, ainsi que legutstons émanant de celle-ci, avaient pour effet
de créer une pression environnementale forte etstitoaient des forces de rappel
extrémement puissantes. Autant de procédures démarches qui permettaientfine a la
Direction des Gares et de I'Escale d’exercer savpio sur les unités opérationnelles.

Le dirigeant de proximité Escale« C’est vrai que I'aspect purement normatif est un pentraignant parce que
quand on a une enquéte qui n'est pas bonne en sedm@ourcentages, inévitablemeatnous retombe dessus
on va dire et il faut rendre des comptes

Le dirigeant de l'unité opérationnelle Productionydgeurs : «'Escale est une sor@entonnoir dans lequel
on précipite tout un ensemble d’éléments. Toutrgaeapar le biais d’entités qui appartiennent a BNCF et
qui ne se concertent pas. Alors chacun a tendaneevayer dans I'entonnoir toujours plus de choges) Et
doncon a plein de missions qui sont confiées a I'Escalesur lesquelles chacun exerce une pression farte
parce que c’est son coeur de cible

Les contraintes qui pesaient sur I'encadrementrméddiaire étaient donc tres fortes et sa
situation était d’autant plus délicate qu’il étdittéralement pris en tenaille entre des
contraintes et des objectifs émanant de différéatsmeurs d’ordre (Collard, 2010).

Conclusion :

Dans le cas étudié, c’est « au nom du client »nfuété mises en oeuvre les enquétes client
mystere (qu'il s'agisse du destinataire final dovie® ou de clients internes) et qu'ont été

prises en amont certaines décisions stratégiquesme celle de consolider les relations

clients-fournisseurs en interneig notamment la contractualisation, la définition demes

de service et le renforcement des procédures dedt®n Si ces enquétes constituent un

instrument au service des transformations orgaarsatlles c’est avant tout parce qu’elles

sont solidement ancrées dans I'organisation etlgsi'ent su trouver de multiples prises et de
nombreux relais. Du fait des pratiques discursiga®lles générent, des acteurs gu’elles

mobilisent, des relations de pouvoir qu'elles inostait, et des nombreux outils de gestion

auxquels elles s’articulent, il s'agit d'un instenhde contréle des comportements redoutable.
D’ou I'intérét de ne pas en rester a une visiorement technique de cet outil (comme tend a

" Selon Foucault (1975, p. 210)Ce qui reléve de la pénalité disciplinaire, c’éstdbservation, tout ce qui est
inadéquat a la régle, tout ce qui s’en éloigne,dearts. Est pénalisable le domaine indéfini du-nonforme»



le faire tout un courant de la littérature) et diyser a la fois ses soubassements idéologiques
et ses effets politiques. Loin d’étre un simple Bmyau service de finalités étroitement
circonscrites (comme |'évaluation des procéduresdéiivrance du service au regard de
standards définiex anteou encore le renforcement de la satisfaction dentl elles
contribuent a conforter I'ordre social et orgarimatel. Sous couvert du client, ces enquétes
ont principalement pour effet de structurer lespmafs sociaux, en renforcant les relations
hiérarchiques entre les acteurs, en entérinanole/gir des producteurs de normes et en
soumettant les opérationnels a des contraintegéraginent fortes. D’ou I'intérét également
d’appréhender cet outil dans une perspective fdigrmhe comme un dispositif de gestion,
constitué par un réseau d’éléments hétérogenssu(difs, humains et organisationnels), dont
la finalité est d’orienter les conduites dans uedaine direction, et qui produit des effets de
pouvoir.
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Annexes :

Annexe 1 : les grand

es étapes de I'histoire de INSF et de la libéralisation du rail

Dates-clés

Evénements

Le 1% janvier 1938

Création da Société nationale des chemins de fer frangais (9N&fEiété anonym
d’économie mixte, créée pour une durée de 45 am,[‘Etat possede 51% du capitd

De la fin des année
60 aux années 70

sEmergence dela fonction commerciale(Williot, 2005) : lancement des étud
commerciales (1967), division de la direction eauxd parties (voyageurs

marchandises) qui deviendront la Direction desn@ea Lignes et la Direction du Fre

lancement d’une politique de tarification pour égud'offre a la demande, etc.

1972-1973

Réforme des structures de I'entreprisec anotamment la création de 25 régig
pilotées par des directeurs de région (décenttalisdes décisions).

Le 1¥ janvier 1983

La SNCF devienh EPIC (Etablissement public a caractére industtecommercial)
contrdlé par I'Etat.

Fin des années 80
début des années 9Q

—« L'orientation client> devient une régle de base du management (Gué&a0@) et
inspire certaines réformes décentralisation deésistbns, concentration dg¢
établissements, contractualisation interne (Cauch®98).

Le 29 juillet 1991

Directive européenne 91-440elative au développement des chemins de
communautaires, qui prévoit Iséparation de la gestion des infrastructures e
I'activité de transport.

1995

Transposition (tardive) de cette directivesdardroit frangais.

1996

Création dine Direction du Développement des Gaese®mergence de services
gare pour répondre aux besoins des clients : ssndinformation, de portage, ager
d’ambiance, etc. (Pouvelle, 1998).

Le 13 février 1997

Création d'un nouvel EPRéseau Ferré de France (RFFhargé de la gestion dg
infrastructures et propriétaire du réseau.
La SNCF exécute les taches liées a la gestionrfessiructures pour le compte
RFF et doit acquitter a ce dernier une redevance dilisation des voies et du vole
ferroviaire des gares.

Fin des années 90
début des annés
2000

—Adoption d’'une « stratégie orientée clientwia la «gestion par activité, puis le
sdéploiement du projet@ap Client».

2002

Entrée en vigueur de la loi SRU (SolidaritdRenouvellement Urbain) qui transfé
aux régions la responsabilité du transport feriowide voyageurs.

Organisation de certaines gares selon un conceprigiégie le regard du voyageur| :

«I'Escale» (Kopecky, 2002) ; la Direction du Développemdnt Gares devieria
Direction des Gares et de I'Escale

2003-2004

Généralisation de cette nouvelle orgtaisalans les gares en vue de propose
service standardisé aux clients et répondant as ldagsoins ; définition de 4
engagements en matiére de qualité de service (Rowtr, 2004).

2005

Lancement du programmeGares en mouvement (démarche qualité) en v
d’'accélérer le processus de certification des sesven gare (Favin Léveque, 2005).

Ouverture a la concurrence du transport de marésesd

Le 7 avril 2009

Création d’'une nouvelle brangbeur préparer l'ouverture a la concurrence
transport de voyageursGares et Connexionsce qui permet a I'entreprise de gar
sous sa coupe quelques 3000 gares et de propos@maveaux entrants son savi
faire et ses services en gares.

Le 1¥ janvier 2010

Ouverture a la concurrence du trarispternational de passagers.
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Annexe 2 : méthodologie

v Une observation fine de l'activité des agents cl&il, des adjoints départ de train et du dirigelnproximité

Escale a été effectuée. Cette observation s'étalsept journées et représente vingt-huit heurgerékence sur
le terrain aux cOtés des agents, a différents mswmla journée, en période creuse et en périegminte. A

cette occasion, des dizaines d'interactions ergents et clients ont été enregistrées et retraascdians un
journal de bord, de méme que les nombreux comntentfiits aprés-coup par les agents.

v’ Des entretiens semi-directifs avec le personneétinréalisés : quatre entretiens avec I'encadnefo@ avec
le dirigeant de I'unité opérationnelle Productionydgeurs, trois avec le dirigeant de proximité Ejcatrois
entretiens avec des agents d’accueil. A ces esigtis’ajoutent des entretiens réalisés en situaliotravail
avec le chef d’Escale, avec plusieurs adjoints défgatrain (sur les quais) et avec tous les agéatzueil (sur
les quais et dans la bulle d’accueil). Tous cesetiahs ont été enregistrés et retranscrits. Erepdans le cadre
de la recherche collective sur les compétencesiditgd de service (Borzeix, Collard, Raulet-CroSedulier,
2008), des entretiens avec des représentantsieelzion des Gares et de I'Escale et de I'Univérdu Service
ont été menés et plusieurs réunions de restitdigsrésultats de la recherche ont été organisées.

v' Une analyse documentaire approfondie a été effectur la base des traces existantes : fiches stespo
référentiels de compétences, notes de serviceegdiels « bonnes pratiques », documents présdataniatégie
de la SNCF, comptes rendus de visites de clienttarg, synthéses des résultats d’enquétes cliestensy A
cela, s'ajoute une analyse des récentes réorgamsgbpérées au sein de la SNCF en 2008 et 2@a8ljeésur
la base de coupures de presse et d'informatiorsgesiisur Internet (notamment sur le site www.soief.et sur
les sites de plusieurs organisations syndicalehdminots).

Annexe 3 : les « Attitudes de service » a I'Escalen 2007)

Un document concu par la Direction des Gares ditdeale a destination des agents d’Escale au cbd&s
voyageurs précise queles Attitudes de service décrivent notre maniéédrd’face a nos clients. Nous devons
les adopter si nous souhaitons étre reconnus codeneritables professionnels du Service. Ces A##sont
écrites pour répondre au mieux aux attentes dechiests. (...). Chaque client doit étre accueilli ava bonne
Attitude, par tous les agents, quel que soit leétien ».

Les attitudes de service a I'Escale renvoient andemes et des scripts comportementaux. Ellespatigsent
en trois catégories - (1) « visibilité pour lesenlis », (2) « attitude générale », (3) « informationnée » - qui
apparaissent comme autant de « promesses » faitdig@at.

v A la catégorie « visibilité pour les clients » @spond les attitudes de service suivantes : elede la tenue
compléte ; - le port de chaussures de ville (embaie avec le reste de la tenue) ; - le port diemeie propre et
soignée ; - le port du badge avec son prénomraelgion « a votre service ».

v A la catégorie « attitude générale » corresposdtetudes suivantes : - I'agent salue en prehdarle client

ou répond immédiatement a son salut par un « Bonjansieur » ou un « Bonjour, Madame » ; - estadila

et souriant tout au long du dialogue ; - est didperet prend le client en considération ; - oderau-devant du
client (il est proactif) ; - prend poliment congé dient et accompagne la poursuite de son voyage.

v A la catégorie « information donnée » correspasldttitudes suivantes : - I'écoute active ; - eagreer de
maniere exacte et précise le client; - expliquarstles services avec pédagogie ; - disposer dspace de
travail rangé et propre.

Annexe 4 : les enquétes client mystére ou commemnaduer la conformité du service rendu

Un document émanant de la société ECM précise :

« v La définition des conformités des items mesurdsaseme délibérément dans une logique « client »ogt n
dans une logique interne « production ». Tous éssiltats sont exprimés sous forme de taux de guitéor

v"Un enquéteur en situation de voyageur normal se gela gare par le moyen de son choix et effecueajet
normal d'un voyageur qui va prendre son train etrche les informations nécessaires au bon dérouiene
son voyage.

v' Chaque Escale bénéficie de 10, 12, 16, 18 ou dtesimystere (selon sa taille) au cours de la pdio
d’enquéte.

v' La conformité de chaque item est mesurée a chaiite-mystére sous la forme d’une unique réponse
conforme/non conforme, par item.



v Pour les attitudes de service, le voyageur tiembgt® de I'ensemble des agents d’Escale croisé®ars de

sa visite.»

Annexe 5 : extrait de compte-rendu d'un enquéteurl@nt mystere

Attitudes de service Visite 1 Visite 2 Visite 3 Visite 4
Les agents d’Escale
accueillent tous
spontanément tout
client qui s'adresse a non conforme non conforme non conforme
eux par un "Bonjour,
Monsieur" ou
"Bonjour, Madame".
En bulle / kiosque Seulement "Bonjour’ Pas de salutation "Bonjour M...
Itinérants "Bonjour M..." Seulement "Bonjour]  Seulement "Bonjour "Bonjour M..."
Gilets rouges / agenis "Bonjour M..." "Bonjour M..."
de manoeuvre
Annexe 6 : les principales fonctions des outils etdicateurs découlant du processus de certificatiodes
gares pour les différentes parties prenantes
Transporteurs Voyageurs Direction des Gares et de Encadrement intermédiaire Escale
France Europe (VFE) et I'Escale (DDGE)
Transport Public (TP)
Contractualiser les relatiorjsContractualiser les relations ave€ontractualiser les relations avec |la
avec la DDGE VFE et TP, avec l'encadrementDDGE
intermédiaire Escale
Disposer  d'un référentigl Disposer d’'un référentiel commun  Disposer d’'unnéiéiel commun
commun
Evaluer la qualité des serviceskendre des comptes a VFE et TRendre des comptes a la DDGE
rendus par la DDGE pour étre rémunéré
Comparer les gares entre elles Evaluer et comfesares entr¢ Situer sa gare par rapport aux autres
elles gares
Impulser une politique Déployer une politique Escale |&ContrOler et évaluer l'activité des
transporteur grande échelle et harmoniser leagents d’Escale
pratiques
Asseoir son pouvoir en tant queAsseoir son pouvoir en tant queAsseoir son pouvoir hiérarchique vis-
transporteur et donneur d’ordresc pilote de production » vis-a-visa-vis des agents d’Escale
des établissements




