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III Les métiers des entreprises
a vocation lucrative

Formes et coits de la production
de cohésion sociale dans les
relations de service public :

le cas des guichets a la Poste

Jean Gadrey, Edwige Ghillebaert et Faiz Gallouj,
avec la collaboration de Delphine Duplaa

Les services publics contribuent
a la cohésion sociale par de multi-
ples voies. Si on se limite par
exemple aux services publics
«industriels et commerciaux »
(c’est-a-dire opérant dans le secteur
de 1’économie marchande) orga-
pis€s en réseaux nationaux ou
locaux ', la principale dimension de
cette contribution est I’aménage-
ment égalitaire du territoire, c’est-
a-dire le « raccordement » universel
ou quasi universel des ménages
quelle que soit leur localisation,
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sans discrimination de prix, par le
biais notamment de la péréquation
tarifaire et d’éventuelles subven-
tions publiques. L'eau, I’électricité,
le téléphone, les services du cour-
rier et des cheéques et mandats pos-
taux, les transports publics urbains
et interurbains, se sont ainsi « uni-
versalisés » dans le cadre de mono-
poles publics, sur une base visant
clairement a réduire les écarts, a
produire de la cohésion.

Mais il est d’autres voies par
lesquelles passe cette «réduction
des écarts», cette production de
cohésion. Pour certains de ces ser-
vices publics, en effet, une partie de
Iactivité des agents, une partie de

la prestation, se déroule en contact
direct avec les usagers ou clients.
La «rtelation de service» est un
moment de la production du ser-
vice. A vrai dire, toute entreprise,
publique ou privée, industrielle ou
de service, a des clients et passe du
temps avec eux. Il y a donc toujours
des relations de service. I s’agit ici
d'autre chose. Dans la mesure ol
ces services sont universels, ol leur
terification et leur couverture géo-
graphique obéissent a certains
objectifs de politique sociale et
économique, au détriment de la
rentabilité sur certains segments, ol
ils ne sélectionnent pas leur clien-
tele, ils s’adressent a toute la popu-
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lation, et toute la population
s’adresse a eux. Ici se situe le pro-
bléme.

En effet, dans une société minée
par le chdmage et la « désaffilia-
tion » de millions de personnes, par
le développement de la violence et
de I'insécurité, le traitement de ces
publics «a problémes » ou « défa-
vorisés » devient a la fois un pro-
bléme majeur du service public, et
une mission nouvelle, peut-Etre de
plus en plus essentielle.

Cela se traduit de multiples
fagons, mais dans tous les cas les
« problémes » rencontrés induisent
des traitements hors-normes qui
finissent d’ailleurs parfois par cons-
tituer de nouvelles normes (régles
concernant 1’assouplissement pos-
sible des procédures relatives aux
contenticux, aux impayés, aux
retraits de chéquiers, aux suspen-
sions d’abonnements, aux cou-
pures...).  Certains de  ces
traitements se déroulent en dehors
de la relation directe avec les usa-
gers, en «back-office ». Mais la
majeure partie a lieu dans le cadre
du contact direct avec les usagers,
soit au domicile des personnes (cas
du facteur), soit aux guichets,
bureaux et « points de contact » de
ces organisations de services, soit
dans des relations téléphoniques,
soit dans les transports publics, etc.

On ne dispose guere d’outils
d’analyse et d’évaluation de ces
prestations de cohésion sociale
fournies de facon «ad hoc » dans

les relations de service direct” entre
les agents et les usagers. Cela se
comprend aisément: c’est juste-
ment parce que ces services sont
fournis de facon informelle, dans le
déroulement quotidien des ajuste-
ments entre personnes, avec une
part importante laissée & la discré-
tion des agents et dépendant donc
fortement de conventions, d’un
« état d’esprit », de « valeurs » et de
convictions personnelles et collec-
tives, qu’ils ne se prétent guére a la
construction de standards, de
nomenclatures et de procédures.
Pour autant, on ne peut renoncer a
y réfléchir et il importe d’en évaluer
les modalités et I’importance, sur-
tout si 1’on estime que leur role
grandit dans le maintien de la cohé-
sion sociale. L'objet de cette
contribution® est de proposer une
approche plus systématique de ces
prestations, que nous désignerons
pour simplifier 1’écriture par les
termes de «prestations de cohé-
sion sociale » ou «prestations de
réparation », en distinguant des
catégories de problémes rencontrés,
de services rendus, et de cofits sup-
portés, a partir du cas des guichets
de la Poste en France (guichets ol
Ion délivre a la fois des services
«de courrier»* et des services
financiers: comptes  courants,
livrets d’épargne, mandats, retraits
et dépdts, etc.). Nous mentionne-
rons aussi a la fin de ce texte, sans
en détailler 1’analyse, un résultat
obtenu au terme d’une recherche
semblable menée dans des unités
régionales des services financiers
de la Poste, dont une partie notable
de ’activité se déroule en relation
téléphonique directe avec les
clients, 2 propos des problemes
financiers de ces demiers. On
recouvre avec ces deux cas les deux
types les plus fréquents de situa-
tions de prestations de cohésion
sociale dans la relation de service :
la relation de face-a-face et la rela-
tion téléphonique.

e Y
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Quatre remarques  prélimi-
naires sont utiles pour délimiter
I’objet et les catégories de ce texte.

a) Le terme de services «hors
cadre » est parfois employé pour
désigner des services personnels
rendus aux usagers a la discrétion
des agents. « Hors cadre » signifie
donc non formalisé, non planifié,
non comptabilis€ parmi les mis-
sions officielles, mais susceptible
de constituer « un plus ». Il est clair
qu’on trouve de telles prestations,
de tels «ajustements mutuels»
dans toutes les relations de service,
aussi bien dans le secteur public
que dans le secteur privé. Dans le
cas présent, nous ne nous intéres-
sons qu’a celles de ces prestations
«hors cadre» qui correspondent
manifestement a4 des traitements
spécifiques de personnes ou de
groupes  «socialement  défavo-
risés » (ces termes seront précisés).
S’y exerce une « discrimination
positive », en ce sens que I’on passe
plus de temps avec ces publics
gu’avec les autres. D’ou les termes
de prestations de cohésion sociale
hors cadre.

b) Certaines entreprises du ter-
tiaire marchand ont, elles aussi,
affaire a tous les publics, y compris
les plus défavorisés. C’est le cas par
exemple des établissements du
commerce de détail. On trouve
méme des entreprises qui ont une
relative spécialisation dans ces
publics : les organisations de crédit



4 la consommation ou de recouvre-
ment de créances, par exemple.
Sauf exception, il n’y a guére lieu
de considérer qu’ils produisent des
« prestations de cohésion sociale ».
Ce qui caractérise ces derniéres,
c’est un effort particulier (c’est-a-
dire plus important) en direction
des publics les moins favorisés
pour réduire leurs difficultés d’exis-
tence et améliorer leur participation
4 la vie sociale. Mais rien n’interdit
3 une entreprise «citoyenne» de
réaliser des efforts en ce sens, et
certaines le font déja.

¢) L’existence et 'importance
de telles prestations sont trés varia-
bles selon la nature des services
publics et, notamment, selon le fait
que ces services s’appuient d’abord
sur des réseaux techniques (télé-
communications, eau, gaz, électri-
cité), ce qui réduit la fraction de
I’ activité au contact, ou d’ abord sur
des réseanx humains. Notre étude
de cas concerne la Poste, qui est de
toute évidence d’abord un réseau
humain. Mais bien d’autres « ser-
vices publics en réseau » sont con-
cernés, méme si ce n’est pas au
méme degré : tous ceux, en particu-
lier, our se déroulent des relations de
service au guichet (ou en
agence...), et ou ces relations ont
un caractere fréquent (SNCEF,
RATP...).

d) Enfin, selon nous, les catégo-
ries d’analyse et la méthode que
nous proposons devraient conserver
une certaine validité, moyennant
des aménagements, pour 1’analyse
des prestations directes dans les
administrations publiques d’Etat et
de la sécurité sociale, les collecti-
vités territoriales, les associations,
etc.

Le principe d’analyse que nous
avons retenu pour dissiper le flou
qui entoure la notion de « presta-
tions de cohésion sociale dans les
relations de service » est le suivant :
sur la base d’observations directes,
nombreuses, et aussi représenta-
tives que possible des relations

(échantillon diversifié de guichets,
de bureaux, de contacts), nous
avons construit une « typologie des
problemes » posés par les usagers.
C’est en quelque sorte une
démarche par «groupes de pro-
blemes », faisant penser & la notion
de «groupes homogenes de
malades » (catégories de diagnos-
tics) utilisée dans le domaine hospi-
talier. Cette analogie méthodo-
logique ne doit pas étre prise au
pied de la lettre, puisque les
familles ou types de situations sont
ici des regroupements (selon 1’ori-
gine sociale principale des pro-
blemes, ou si I’on préfere selon les
modes d’exclusion sociale) en
quatre grandes catégories. Plus de
1200 contacts au guichet ont ainsi
été observés, mesurés (en termes de
temps passé) et « typifiés », chaque
fois que la relation avait clairement
pour origine ou composante une
situation problématique sur le plan
social, dont le déroulement était
non «fonctionnel» en raison de
handicaps divers des usagers. De
méme, les relations téléphoniques
entre les agents des centres finan-
ciers et leurs clients ont fait I’objet
d’une écoute simultanée et du
méme type de travail de mesure et
de catégorisation.

Les quatre «origines sociales
principales » des problemes sont
les suivantes :

— des difficultés ou handicaps
cognitifs et culturels spécifiques a
certains publics ;

— des difficultés financieres parti-
culieres ;

— des caractéristiques spatiales et
administratives spécifiques ;

-—des « comportements  dé-
viants ».

A chacune de ces familles,
identifiées globalement par un
mode d’exclusion sociale domi-
nant, correspond une liste de « pro-
bleémes » rencontrés an cours des
observations, puis un ensemble de
« prestations de réparation» qui
désignent les réponses apportées

par les agents confrontés a ces pro-
blemes. Ici se situe la «valenr
ajoutée réelle », le « volume » des
services rendus au cours des rela-
tions, qu’il parait 1égitime de consi-
dérer comme des contributions au
lien social. Enfin, nous nous
sommes efforcés, pour chaque
grande famille de problemes,
d’identifier les principaux types de
colits des prestations sociales ainsi
fournies. Seuls feront 1’objet d’éva-
luation, 2 la fin de cette contribu-
tion, les coiits directs en temps
passé avec les clients au cours de
ces prestations particulieres.

Nous avons conservé dans ce
texte des extraits des comptes
rendus d’observation a des fins
d’illustration et d’explicitation.

Les prestations sociales liées a
des formes d’exclusion
cognitive et culturelle

Les principaux types de pro-
blemes regroupés dans cette
rubrique ont pour origine des diffi-
cultés cognitives particulieres liées
3 des handicaps sociaux divers
d’une partie de la clientele. De
telles difficultés concernent les
clients d’un niveau culturel peu
glevé (illettrés, analphabétes...)
ainsi que les clients étrangers ou
d’origine étrangére maitrisant mal
le frangais et éprouvant des diffi-
cultés & comprendre et a se faire
comprendre. Ces difficultés
d’expression ou de compréhension
prennent les formes suivantes.

—- Méconnaissance du vocabulaire
bancaire ou postal, source d’erreurs
et de quiproquos: «Je veux un
papier pour envoyer des sous!»
(client).

—- Difficultés de compréhension
des procédures bancaires de base et
difficultés de mémorisation des
procédures les plus simples et les
plus répétitives (retraits): un
homme assez 4gé et maitrisant mal
le frangais se présente au guichet
avec un papier: « J'ai recu ¢a, c’est
quoi ? ». La guichetiere observe le
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formulaire en question et explique
au client qu’il vient d’ouvrir un
compte et que le papier qu’il vient
de recevoir est un extrait de compte
qu’il va recevoir apres chaque opé-
ration effectuée sur le compte. Le
client a visiblement des difficultés a
saisir I’explication de la guichetiere
(extrait d’une observation dans une
recette principale).

— Intercompréhension bloquée en
raison de la barriere de la langue :
une dame d’environ 60 ans, de type
maghrébin, vient au guichet pour
payer sa facture d’électricité. La
guichetiere s’apercoit qu’il manque
2,30 francs pour régler le mandat.
Elle le signale 2 la cliente qui appa-
remment ne comprend pas. Le
client suivant, également d’origine
étrangere, intervient et traduit a la
cliente les propos de la guichetiere
(extrait d’une observation dans un
bureau de quartier défavorisé).

— Difficultés a remplir les formu-
laires nécessaires au traitement de
I’opération (mandats, accusés de
réception, recus de dépdt ou de
retrait...) : un homme d’une cin-
quantaine  d’années souhaite
envoyer une lettre en recommandé
avec accusé de réception. Le gui-
chetier lui demande de remplir le
formulaire adéquat en indiquant les
noms et adresses de 1’expéditeur et
du destinataire. Le client lui
répond : « Non, je ne peux pas, je
ne sais pas €écrire » (extrait d’une
observation dans un bureau de
quartier défavorisé).

Pour résoudre ces probleémes
(survenant majoritairement dans
des bureaux situés dans des quar-
tiers défavorisés), la Poste, par
I'intermédiaire de ses guichetiers,
de ses conseillers financiers, et par-
fois des interprétes qu’elle met a la
disposition de la clientele étran-
gere, fournit les prestations sui-
vantes :

— Assistance, explications, con-
seils aux personnes en difficultés :

Si vous avez du mal & dire le montant du
retrait, la prochaine fois, notez-le sur un
papier, comme c¢a il n’y aura pas
d’erreurs (une guichetigre a un client).

Je viens d’avoir une cliente au téléphone.
C’est une vieille dame. Elle vient de
recevoir pour la premiére fois une carte
bancaire mais elle ne sait pas s’en servir
dans les distributeurs. Elle me prévient
qu’elle va passer ce matin et il faut que je
lui montre comment on s’en sert (guiche-
tiére).

Une cliente d’origine algé-
rienne, ne parlant pas un mot de
francais, se présente au guichet.
Elle montre ses deux mains 2a la
guichetiere qui tente d’énumérer le
nombre de billets que la cliente
désire retirer. Aprés plusieurs hési-
tations, la cliente parvient a se faire
comprendre.  La guichetiere
commente : « A chaque fois on fait
comme ¢a, on lui montre les billets.
Elle est vraiment trés gentille »
(extrait d’une observation dans un
bureau de quartier défavorisé).

— Traduction par la mise en place
dans certains bureaux d’interprétes
ou d’écrivains publics :

L’écrivain public va nous étre utile sur-
tout le lendemain du jour du versement
des alloc car apres avoir touché leur
argent, les gens reviennent faire leurs
mandats pour payer leurs factures ou
envoyer de l'argent dans leur famille
(guichetier).

— Rédaction d’actes divers allant
du simple mandat & la déclaration
d’impdt ou aux feuilles de maladie.
Ce type d’'assistance de certains
clients en difficulté reléve essentiel-
lement du bon vouloir de I’agent,

contrairement au recours a un inter-
préte, qui releve d’une assistance
plus formalisée.

Au niveau du Revenu minimum d’inser-
tion, des mandats, des paiements du télé-
phone, de I’électricité, des loyers etc., il
faut dans 80 pour cent des cas leur rem-
plir la totalit¢ de leurs formulaires. Ce
n’est pas toujours du rdle des guichetiers
(conseiller financier).

— Gestion des comptes et des fac-
tures s’y rapportant. Certains gui-
chetiers assistent les clients dans la
gestion de leur budget.

A ces divers services d’assis-
tance aux clients en difficulté, trés
fréquents dans certains burcaux,
correspondent des colts de diffé-
rente nature.

Le coit direct le plus évident
est le temps supplémentaire con-
sacré 2 assister les clients en diffi-
culté. Il peut s’agir du temps passé
par l'agent & comprendre Ia
demande des clients (les guiche-
tiers ont parfois & recommencer
plusieurs fois une opération de
retrait en raison de malentendus
quant a la somme demandée par le
clientt. De nombreux clients
s’expriment encore en anciens
francs), mais aussi de temps passé a
aider et conseiller le client en diffi-
culté.

Ces difficultés d’intercompré-
hension et les prestations corres-
pondantes peuvent conduire a des
errcurs induisant d’autres colits
pour lentreprise. En effet, les
agents qui remplissent des papiers
(notamment des mandats) pour les
clients s’exposent a 1’éventualité
d’une contestation de la part de ces
derniers si le mandat ne comporte
pas la somme désirée ou s’il
n’arrive pas dans les délais.

Le temps passé par les agents
est également une source de
mécontentement pour les clients
composant la file d’attente. Ce
mécontentement se traduit parfois
par de I’agressivité de la part des
clients se manifestant a 1’encontre
de la personne «aidée» et du



guichetier. L’allongement corres-
pondant des files d’attente a €gale-
ment des conséquences en termes
d’image de marque de 1’entreprise
et du personnel. En effet, si les fac-

teurs bénéficient généralement
d’une image positive liée a leur
relation privilégiée avec le client, le
guichetier continue souvent a
endosser une image négative liée
aux files d’attentes et aux lourdeurs
administratives. Ce déficit d’image
occasionne un manque & gagner
pour l'entreprise dans le sens ou
certains clients « ordinaires » invo-
quent fréquemment ce motif (les
files d’attente) lorsqu’on leur
demande pourquoi ils ne font pas
appel aux services financiers pos-
taux. En d’autres termes, le temps
passé a aider les «clients a pro-
blémes » apparait comme un coft
direct qui peut entrainer la perte de
clients « rentables ».

Les prestations sociales liées
aux difficultés financieres
particuliéres de certains
publics

On envisage ici essentiellement
la fonction financiere de la Poste,
au niveau de ses guichets. Cette
entreprise accueille notamment une
clientele financierement défavo-
risée. Cette clientele, au sein de
laquelle on peut distinguer diffé-
rents degrés de pauvreté et d’exclu-
sion, comprend les chémeurs en

attente du versement des alloca-
tions de chémage, certains retraités
en attente d’une pension, les méres
de famille en attente du versement
des allocations familiales, les chd-
meurs en fin de droit vivant avec le
RMI (Revenu minimum d’inser-
tion)... Ce type de clientele est sou-
vent constitué d’utilisateurs assidus
des services postaux. En effet, une
partie de ces clients est frappée
d’interdiction bancaire et a donc
recours au livret A comme compte
courant (ou « porte-monnaie »).
Ces livrets «sociaux », avec un
solde moyen souvent inférieur a
1000 francs, générent prés de la
moitié des opérations traitées par la
Poste sur le livret A°. D’autres
clients, parmi les plus démunis, ont
le droit d’ouvrir un compte mais ne
disposent pas des revenus néces-
saires a la délivrance d’un chéquier
(3000 francs d’avoir sur le compte
sont indispensables a 'octroi d’un
chéquier) ou d’une carte de retrait.
Le guichet est donc souvent
I'unique moyen dont ils disposent
pour retirer de l'argent ou pour
régler leurs factures (sous la forme
de mandats), ce qui expligue leur
affluence et la fréquence de leur
préserice au bureau de poste. Ces
clients sont demandeurs de presta-
tions fréquentes et spécifiques de la
part des guichetiers.

Outre les prestations d’assis-
tance et de conseil déja mention-
nées, liées aux handicaps culturels
de certains de ces clients, et face a
leurs difficultés financieres, les gui-
chetiers rendent des services de
deux types .

Le premier concerne les set-

vices financiers postaux. Il s’agit de
I’ensemble des mesures sociales
liées aux services financiers de la
Poste. Ces mesures se matérialisent
de la maniére suivante :
— Acceptation de retraits et
d’interrogations de compies trés
fréquents (certains clients vont
jusqu’a effectuer plusicurs retraits
par jour).

Il v en qui a viennent le matin pour inter-
roger leur compte alors qu’ils n’atten-
dent aucun versement. [ls se disent qu’on
ne sait jamais, des fois qu’il y ait un
miracle pendant la nuit. Mais évidem-
ment il n’y a rien et ils reviennent
I’aprés-midi pour interroger encore une
fois leur compte. Ils s’ennuient, ¢a leur
passe le temps de venir au bureau de
poste (guichetiére).

— Acceptation de retraits de
sommes trés faibles. Bien que la
régle soit « aucun retrait inférieur a
100 francs », les guichetiers dispo-
sent d’une marge de manceuvre leur
permettant, au cas par cas, d’appli-
quer ou de contourner cette régle.

Ici, c’est de pire en pire. La semaine der-
nigre, j'ai en deux personnes qui m’ont
demandé des découverts alors qu’avant
¢a n’arrivait jamais. En plus, les gens
retirent des sommes de plus en plus peti-
tes. La semaine derniére, une personne a
retiré 48 francs et une autre 33 francs
pour manger le week-end (guichetigre).

— Application de sanctions huma-
nisées telles que les délais et les
exceptions avant sanction :

On est capable de demander au centre
financier d’attendre un petit peu pour
débiter un chéque d'un client qui a des
problémes (conseiller financier).

— (Parfois) implication des deniers
personnels des guichetiers :

C’était le mois dernier un gars qui venait
de sortir de prison, drogué et qui me
demande de lui retirer 300 francs sur son
compte. Je regarde, il n’y a rien. Il m’a
dit qu’il connait le chef, qu'il lui a déja
fait des faveurs, alors je vais lui deman-
der, pourtant je ne m’y déplace pas sou-
vent, j'aime pas trop le déranger. Lui,
bien sdr, il me dit que c’est hors de ques-
tion, alors je retourne voir le client qui
continue son cinéma. Il ne peut plus
nourrir sa famille... Moi je décide de lui
donner les 300 francs de ma poche mais
sans lui dire. Je lui explique simplement
que le patron veut bien lui faire une
avance sur ses allocations et qu’on les lui
déduira plus tard (guichetiere).

— Assistance a certains clients en
mati¢re de tenue de compte et de
gestion de leur budget.

—— Envois fréquents de mandats.
Pour compenser I’absence de
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moyens de paiement, de nombreux
clients de milieux économiques
défavorisés envoient des mandats
pour régler une bonne partie de
leurs achats et de leurs factures.

Le second type de service ne
concerne pas directement les ser-
vices financiers postaux puisqu’il
s’agit des prestations d’écoute, de
discrétion, de compassion, d’huma-
nisation. Il s’agit également des
relations avec les secteurs sociaux
et les associations. En effet, les gui-
chetiers sont a 1’écoute des clients
en difficulté financiére. IlIs ont par-
fois un rble de confident puisque,
en gérant les économies d’un
usager, ils sont souvent impliqués,
malgré eux, dans sa vie intime.
Méme si cela ne contribue pas tou-
jours a résoudre leurs problémes
financiers, certains clients éprou-
vent un soulagement a confier leurs
difficultés aux guichetiers voire aux
conseillers financiers.

Moi je m’occupe de mes clients, je les
écoute, je les console (conseiller finan-
cier).

De méme, certains bureaux de
poste (ou guichetiers) n’hésitent
pas a se mettre en rapport avec (ou
a prescrire) des services sociaux —
assistantes sociales, CAF (caisses
d’allocations familiales), ASSEDIC
(organismes d’indemnisation du
chdmage) — ou des associations
susceptibles d’aider leurs clients en
difficulté.

Actuellement, il y a des accords signés
entre I’ASSEDIC, la CAF de Roubaix ct
la Poste pour qu’on ouvre des comptes &
zéro franc. Mais cela coiite cher 2 la
Poste (conseiller financier).

Pour les SDF (sans domicile fixe), cha-
que bureau a signé un accord avec une
association, donc ils sont répertoriés par
bureau et cela depuis deux ans. On
demande seulement aux SDF d’avoir une
attestation d’une association pour qu’ils
puissent utiliser leur Livret (conseiller
financier).

Le cofit direct le plus évident
induit par ces prestations sociales
est le temps passé par les guiche-
tiers et conseillers financiers a
tenter de résoudre les problemes
d’ordre financier de certains de
leurs clients. Il s’agit a la fois du
temps passé€ & écouter et conseiller
ce type de clientele (ce temps peut
parfois étre trés important) et du
temps passé a traiter les opérations
demandées (retraits et interroga-
tions de compte tres fréquents).

A ces prestations correspond
également un codt psychique. Les
guichetiers se trouvent générale-
ment «au front» de la misére, et
certains d’entre eux supportent mal
ce spectacle quotidien, ce qui ali-
mente le taux d’absentéisme et le
turnover.

Moi, ce que je supporte mal, ¢’est quand
il y a des enfants. Regardez, ¢ca me fait de
la peine, cette femme est avec son enfant,
ils n’ont plus d’argent et je n’ai rien a
leur donner. C’est triste quand méme
(guichetiére).

On peut €galement prendre en
compte le colit des opérations tech-
niques. Un retrait au guichet sur un
livret A cofite trés cher a la Poste
(les estimations, variables, vont de
15 a plus de 30 francs). Certains
clients utilisent ce  produit
d’épargne comme un porte-mon-
naie et n’hésitent pas a venir retirer
plusieurs fois par jour des sommes
minimes (nous avons vu que la
régle du retrait minimum de
100 francs n’est pas toujours appli-
quée).

N

S’y ajoutent les colts relatifs a
la faible provision des comptes. La

ou les banques cldturent les
comptes «passifs», c’est-a-dire
sans dépdts suffisants, la Poste
permet a ses clients de détenir un
liviet A en y laissant la somme
modique d’un franc. On peut
remarquer  que, les  jours
d’échéance (RMI, allocations fami-
liales, ASSEDIC), nombre de
clients viennent retirer au guichet
tout ou partie de leur avoir pour
laisser des sommes trés faibles sur
leur livret jusqu’au prochain vire-
ment. De méme, nous avons
évoqué précédemment I’existence
de comptes a zéro franc, ouverts en
accord avec la CAF ou les
ASSEDIC, permettant aux clients
démunis de faire virer leurs presta-
tions (RMI...) sans devoir sup-
porter les frais nécessaires &
I’ouverture d’un compte.

L’envoi trés fréquent de man-
dats par cette clientele dépourvue
des moyens traditionnels de paie-
ments (chéquier, carte bancaire)
comporte également un cofit sup-
plémentaire pour I’entreprise.

On peut également prendre en
considération les coiits, déja évo-
qués, associés a la formation de
files d’attente. Les clients connais-
sant des difficultés financi¢res ont
un taux et un temps de présence au
bureau de poste généralement
supérieurs a ceux des clients



Les files d’attente,

« ordinaires ».
parfois trés longues (notamment le
jour du versement des allocations

familiales), nuisent 3 1’image de
marque de la Poste et dissuadent

certains clients potentiels de
recourir aux services financiers
postaux.

Les prestations liées aux
caractéristiques
administratives et spatiales
particuliéres de certains
publics

On peut distinguer deux types
de difficultés occasionnant ce type
de prestations de «réparation ». Il
s’agit, d’une part, des questions de
résidence et des problémes admi-
nistratifs spécifiques des publics en
difficulté et, d’autre part, des pro-
blémes liés a I'isolement de cer-
taines personnes.

— Les problemes de résidence et
de pieces d’identité des publics en
difficulté concernent, a priori, deux
types de population : les SDF (sans
domicile fixe) et les usagers dispo-
sant de logements précaires
(foyers...) ainsi que les étrangers.
Les difficultés liées a ces problemes
de résidence sont diverses. Elles
concernent aussi bien le domaine
du courrier (recherche d’adresses,
réacheminement dii 4 des adresses
inexactes) que le domaine finan-
cier (problemes pour les ouver-
tures de comptes nécessitant un

justificatif de domicile ou une piece
d’identité ainsi que pour les dépbts
et retraits qui, au-dela d’un certain
montant, requidrent une picce
d’identité valable).

Pour tenter de résoudre ces dif-
ficultés, les prestations des guiche-
tiers passent généralement par
I’assouplissement des régles en
matiére de pieces exigées. On note
également certains accords avec
des associations permettant aux
clients en difficulté (SDF) d’ouvrir
un compte sans avoir a présenter de
justificatif de domicile. A ces pres-
tations correspondent trois catégo-
ries de coiits spécifiques : le temps,
le coit d’ouverture et de maintien
d’un compte aux personnes sans
domicile, Ie risque associé au rela-
chement des procédures de contrble
des justificatifs d’identité et de
domicile. S’y ajoutent les coiits liés
aux ouvertures de comptes a zéro
franc, sans justificatif de domicile
(habituellement obligatoire), prati-
quées principalement pour les
clients les plus démunis, tels que
les SDE

— D’isolement conceme, la plu-
part du temps, des personnes dgées,
seules ou handicapées, affective-
ment ou géographiquement 1iso-
Iées. Ces clients sont parfois
incapables de se déplacer jusqu’au
bureau de poste pour effectuer leurs
opérations. D’autres voient dans les
guichetiers des bureaux de poste
des confidents susceptibles de
rompre leur isolement et évitent, de
ce fait, d’utiliser les automates.

Confrontés a ces situations, les
agents peuvent aller jusqu’a fournir
des prestations & domicile. Elles
sont, pour une part, effectuées par
les facteurs (par le biais des
« commissions®» lors de leur
tournée de distribution. D’autres
sont délivrées de fagcon informelle.

Il m’arrive en tant que conseiller finan-
cier d’apporter de I’argent a des person-
nes dgées qui ne peuvent pas se déplacer.
Il y a de plus en plus de personnes qui
ont recours a ce genre de service. C’est

une histoire de confiance avec les clients
(conseiller financier).

Les guichetiers assurent égale-
ment un «service d’écoute» des
personnes dgées qui trompent lear
ennui en se rendant au bureau de
poste. Ces personnes utilisent rare-
ment les automates, méme quand
elles savent s’en servir. Les retraités
qui gérent leurs économies sur leur
livret de caisse d’épargne ont sou-
vent une relation confidentielle et
affective avec le guichetier.

Apres étre déja venus le matin, il y en a
qui reviennent dans I'aprés-midi pour
interroger encore une fois leur compte.
Ils s’ennuient, ¢a leur passe le temps de
venir au bureau de poste, en plus, ils
voient du monde (guichetiére).

Le principal facteur de cofit est
le temps passé par les agents, qu’il
s’agisse d’effectuer des prestations
a4 domicile (en particulier des
retraits) ou du temps passé a
écouter les clients affectivement
isolés.

Les prestations liées aux
comportements « déviants »
de certains publics

On a pu observer deux princi-
paux types de comportements
« déviants » de certains publics. 11
s’agit, d’une part, de ’existence de
conflits ouverts, d’agressivité, de
violence physique et verbale envers
des agents pouvant entrainer des
dégradations du matériel et des
bureaux, ainsi que du non-respect
des regles de fonctionnement de
I’entreprise (piéces a présenter,
horaires...). Le second type de
« déviance » correspond a des com-
portements de fraude, de men-
songe, de dissimulation. Ces deux
types de comportements sont sou-
vent liés a des problemes financiers
d’origine sociale.

L’ agressivité découle générale-
ment des difficultés financiéres des
clients. Certains clients se montrent
violents quand ils n’obtiennent pas
ce qu’ils veulent des guichetiers,
notamment en matiere de retrait
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d’argent ou de paiement de man-
dats. On peut citer I'exemple du

non-versement des  allocations
familiales a la date prévue en raison
d’une panne informatique. Cer-
tains clients refusent d’admettre cet
argument et s’en prennent aux prin-
cipaux responsables a leur yeux, a
savoir les guichetiers De méme,
certaines personnes refusent de se
plier aux regles de sécurité en
matiere de paiement de mandat ou
de retrait d’objet recommandé, a
savoir la présentation d’une piece
d’identité en regle. Devant le refus
du guichetier de leur délivrer leur
dii, ils s’emportent. Cette agressi-
vité peut se traduire de différentes
maniéres : injures, menaces, vio-
lences physiques 2 1’égard des
agents, dégradation du matériel.

Les altercations sont assez fréquentes
entre les clients et les guichetiers. Au
moins une fois par semaine on a un inci-

dent (des insultes) et une fois par mois
un incident plus important comme des
crachats ou des menaces. La plupart des
gens qui nous causent de sérieux proble-
mes sont fichés au commissariat (guiche-
tiere).

Une de mes collégues a recu des mena-
ces sous la forme d’un papier posé sur
son guichet. Le papier disait « fais atten-
tion, je t'aurai a la sortie». Je vous
assure que quand on sort du bureau, on
n’est pas toujours tranquille (guiche-
tidre).

S’il y a un retard dans le versement des
allocations, je suis obligé de sortir de la
salle des guichets tout ce qui est suscep-
tible de servir de projectile parce que les
guichetiers s’en prennent plein la figure.
On fixe les minitels et on écarte tout ce
qui peut étre balancé, on enléve les
fleurs, on enléve tout (chef d’établisse-
ment).

Les fraudes et mensonges sont
généralement liés aux difficultés
financiéres et culturelles des clients
qui s’y livrent. Les tentatives ne
sont pas marginales et surviennent
sous des formes relativement
variées : échange de pieces d’iden-
tité, usage de faux billets, voire vol
pur et simple.

Parmi les attitudes «déviantes»,
on peut également citer les men-
songes, dissimulations, les divers
comportements de mauvaise foi
dont font preuve certains clients
dans leur relation avec le guiche-
tier. Le but de tels comportements
peut parfois étre de forcer la pitié
des guichetiers pour obtenir un ser-
vice exceptionnel, une « faveur ».

Quand on appelle le centre financier pour
un probleme, les trois quarts du temps la
personne sait qu’elle doit de I'argent et
qu’'elle a fait un chéque qui n’est pas
régularisé mais ne va pas nous le dire et
va quand méme demander a toucher
I’argent. Avec ¢a, on a vite fait de passer
cing & dix minutes (chef d’établisse-
ment).

De méme, certains clients ten-
tent de dissimuler les éventuels
incidents de paiement (notamment
les interdictions bancaires) sur-
venus sur leurs comptes précédents,
qu’ils soient bancaires ou postaux,

pour pouvoir réitérer leur demande
d’ouverture de compte et ainsi,
pouvoir jouir 4 nouveau de la
détention d’un compte. Si ces tenta-
tives réussissent généralement au
niveau du bureau de poste (ou les
agents ont peu de moyens leur per-
mettant d’effectuer de telles vérifi-
cations), elles ne passent jamais
entre les «mailles du filet» du
centre financier a qui est transmis,
en second lieu, le formulaire con-
cernant la demande de compte. 11
n’empé€che qu’un colit a également
été engagé.

Face a ces deux types d’atti-
tudes « déviantes » des clients, les
agents se voient dans I’obligation
d’accomplir des prestations spécifi-
ques. S’il s’agit de comportements
agressifs et violents de certains
clients, les guichetiers s’efforcent
de gérer et d’apaiser les conflits
pour éviter les débordements. Cer-
tains agents se trouvent néanmoins
assez désarmés face a cette agressi-
vité et & la demande qui leur est
faite de choisir la pacification.

Face aux tentatives de fraudes
et de vols, les guichetiers ont 2
redoubler de prudence, de vigilance
et de mesures préventives : fermer
leur caisse chaque fois qu’ils
s’absentent, préter attention aux
billets circulant entre leurs mains,
identifier les fraudeurs (ou dissimu-
lateurs) avérés ou potentiels. ..

A ces catégories de problémes,
rencontrés quotidiennement dans
certains guichets, correspondent
des colits: temps passé par les
agents a tenter de désamorcer les
conflits;  formation de files
d’attentes ; colt psychique pour les
guichetiers, qui éprouvent un senti-
ment d’impuissance, de décourage-
ment et d’insécurité, en particulier
dans certains bureaux. Ces trauma-
tismes psychiques peuvent con-
duire a I’absentéisme des agents ou
a leur refus systématique de tra-
vailler au guichet.

La violence est a I'origine de
couts plus chiffrables tels que les



colits de remplacement ou de répa-
ration du matériel dégradé par les
clients (photocopieur, machines a
affranchir, cabines téléphoniques,
Minitel...) et les colits des mesures
de sécurité. II s’agit notamment,
pour les bureaux les plus exposés a
de tels risques, de I'installation de
sas régulant I’entrée ou la sortie du
bureau, de la multiplication de
caméras de surveillance, de I’instal-
lation de distributeurs automatiques
de billets pour les guichetiers, et de
la mise en place de vitres ou de
rideaux automatiques séparant le
guichetier des clients.

Enfin, les agressions et vio-
lences de certains clients, méme si
leur fréquence est faible, ont une
conséquence trés négative pour
I'image du bureau de poste con-
cerné, mais également pour celle de
I’entreprise.

En fait, une personne ayant une surface
financiére importante qui arrive 2 la
Poste pour placer de I’argent, eh bien ce
client fait demi-tour, car le quartier et le
bureau sont mal fréquentés, mal réputés
(conseiller financier).

Cette analyse par catégories de
problemes montre la diversité des
difficultés auxquelles sont con-
frontés quotidiennement les agents.
Bien sfir, les problémes en question
ne concernent qu’une minorité de
clients mais cette catégorie de
clienttle pese relativement lourd
dans les comptes de la Poste,
comme nous allons le montrer par
la suite.

Une évaluation des coiits
directs des prestations de
cohésion sociale aux guichets
en termes de charge de travail
supplémentaire

Nous nous limiterons, dans ce
qui suit, 2 'une des catégories de
colits qui viennent d’étre identi-
fiées : les cofits directs en temps
additionnel passé avec les usagers.
Sur la base d’observations directes
des opérations (au total plus de
1200 « contacts » pour une durée

d’observation de prés de 60 heures
dans des bureaux diversifiés’), nous
avons calculé, d’une part, la fré-
quence des « prestations sociales »
selon nos quatre grandes catégo-
ries, d'autre part, le « temps de tra-
vail supplémentaire » consacré a
ces prestations. Nous avons défini
ce supplément de temps en prenant
comme temps de référence le temps
moyen des prestations normales
(qui représentent 90 pour cent des
contacts observés). Ce temps
moyen est de 2minutes et
27 secondes. L’encadré 1 fait état
de réflexions méthodologiques con-
cernant cette méthode d’évaluation
des cofits et les conventions qu’elle
implique.

Coiits directs liés aux formes
cognitives et culturelles
d’exclusion

Selon nos observations, de
telles prestations représentent en
moyenne 2,3 pour cent du nombre
de prestations effectuées par les
guichetiers. Cette proportion varie
sensiblement d’un bureau a un
autre. Dans ’un des bureaux, situé
dans un quartier particulicrement
défavorisé, ces prestations ont
représenté 5,2 pour cent du total.

Par ailleurs, la durée moyenne
d’une prestation normale au gui-
chet étant de 2 minutes et
27 secondes, alors que les « presta-
tions sociales » de ce type durent en
moyenne 5 minutes et 27 secondes,

on obtient un temps supplémentaire
moyen de 3 minutes par prestation
de ce type. Dans certaines situa-
tions, ces prestations avoisinent ou
dépassent 10 minutes.

Coiits directs associés aux
difficultés financiéres de certains
clients

Les « cofits en temps » relevant
de cette catégorie (et qui n’auraient
pas déja été pris en compte dans la
catégoric précédente) correspon-
dent essentiellement & des « presta-
ticns manquées », c’est-a-dire a du
temps passé par les agents sans
«résultat fonctionnel » (demandes
de retraits ou d’opérations alors que
les comptes ou les livrets ne sont
pas approvisionnés). Ces presta-
tions représentent 5,9 pour cent du
nombre de prestations observées,
avec d’importantes différences de
fréquence selon les burecaux:
21 pour cent du total des presta-
tions dans un quartier trés défavo-
risé, O pour cent dans un bureau de
zone rurale. Ces prestations « man-
guées» sont en moyenne assez
courtes : une minute et 29 secondes
er. moyenne. Lorsqu’on les totalise,
on obtient une durée globale d’une
heure et 41 minutes sur ’ensemble
des observations (soit environ
56 heures)®.

Colits dirvects associés aux
caractéristiques spatiales
particuliéres de certains publics

Les problemes de résidence des
publics en difficulté occasionnent
un coiit en termes de temps supplé-
mentaire passé par les agents a
aider les clients en difficulté
« administrative » (SDF, étran-
gers...). Il s’agit notamment de
I’allégement de certaines procé-
dures administratives (contrdle de
pieces d’identité et de justificatif de
domicile). Ces prestations de
« réparation » sont peu fréquentes :
elles représentent 0,5 pour cent du
nombre de prestations observées.
Mais elles sont en moyenne d’une
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ENCADRE 1
DEBATS METHODOLOGIQUES SUR LA NOTION DE COUT
DE LA CONTRIBUTION AU LIEN SOCIAL
DANS LES SERVICES PUBLICS

Une entreprise comme la Poste — mais cela est vrai pour bien d’autres
organisations — a le choix entre des stratégies plus ou moins riches en « mis-
sions de service public» (missions d'intérét général contribuant a la cohésion
sociale).

Appelons S++, S+ et S° trois stratégies, reposant I'une sur une vision trés
large de ces missions (aménagement du territoire, prestations diverses aux
publics en difficulté, contributions a la réduction de 1’exclusion : un service
public au sens extensif du termme), I'autre sur une vision plus restrictive, une
sorte de « SMIC en services d’intérét général » (on pourrait I'appeler service
universel de base), la dermere sur une absence de toute mission de ce type: la
Poste fonctionnerait comme une banque privée pour ses services financiers, et
aurait les mémes criteres qu’une poste privée pour le courrier, sans subir
aucune «obligation » au titre de l'intérét général.

Les ressources humaines et financizres permettant de faire fonctionner ces
trois variantes vérifieront évidemment R++ > R+ > R°: les missions d’intérét
général ne sont pas gratuites.

Bien entendu, la nature du service rendu (et le prix aussi, trés vraisembla-
blement) change selon ces trois scénarios, non seulement pour ceux qui bénéfi-
cient le plus des services de cohésion sociale (zones rurales, chémeurs,
personnes a faibles ressources...), mais aussi pour les autres, qui peuvent
d'ailleurs apprécier diversement la réduction des missions de cohésion sociale:
certains y verront une réduction du service dont eux-mémes bénéficient (s'ils ne
peuvent plus contacter au téléphone ou par courrier de vieux parents en zone
rurale, ou si leur civisme et leur sens de la solidarité leur font déplorer I'absence
des RMIstes aux guichets et le manque d’assistance aux personnes en détresse),
d’autres estimeront que la qualité des services progresse (réduction des queues,
guichets spéciaux pour les professionnels) et que ce n’était pas a la Poste de
remplir ces missions. On peut faire abstraction de ces phénomenes pour ce qui
suit. Ce qui compte c'est la diftérence entre R++ et R°® (ou entre R+ et R°) et le
fait que cette différence soit positive. C’est elle que I'on peut appeler en pre-
midre approximation cofit (ou surcoiit)” des missions de service public ou
d'intérét général (pour R++ - R7), et coOt du service universel de base (pour R+
- R®). La difficulté, on va le voiy, est qu'il va falloir faire des hypoth2ses relatives
a la variante #Hidorigue R°, alors que R++ correspond a peu pres en France a la
situation actuelle, et que R+ est encore suffisamment proche de R++ pour qu’on
se fonde sur les prix et les cotts actuels pour estimer Vécart (R++ - R+). Avant
d’en venir a cette difficulté incontournable, une remarque doit étre faite sur le
principe méme de cette démarche évaluative de type économique.

Cette démarche est, a notre sens, légitime, indispensable, et de fait fré-
quente, chaque fois que se posent des questions de «discrimination positive »
(réduction des inégalités) et d’affectation des ressources au titre de la produc-
tion de lien social.

Que font les enseignants qui revendiquent, dans certaines zones d’éduca-
tion, des taux d’encadrement meilleurs que les taux « normaux », parce que les
situations ou les « cas » qu'ils traitent sont plus «lourds » ? Ils revendiquent un
«plus en ressources » par rapport a une norme qui n’est pas optimale mais qui
est la référence conventionnelle du moment. lls peuvent, le cas échéant,
s’appuyer sur une norme syndicale jugée meilleure. Mais dans tous les cas, ils
exigent « des moyens supplémentaires » au titre d’une mission hors norme.
Identifier des catégories de « problemes de lien social », les typifier, évaluer les
moyens supplémentaires permettant de les traiter, en considérant que ce sup-
plément est calculé par rapport a une sifuation o1 ces problémes ne se posent
pas ou fort peu (ce qui correspond plus ou moins a R°), est une démarche com-
plexe mais scientifiquement justitiée.

Revenons a (R++ - R°). La situation §° n’existe pas. C’est une situation
hypothétique. Dans le cas des télécommunications, diverses méthodes existent
en matiere d’estimation du codt (R+ SR°) de « l’obligation de service
universel ». Pour I'activité courrier, cela existe aussi. Dans tous les cas on doit
faire des hypotheses sur S° et sur les cotits R° correspondants. Un exemple pour
le téléphone. La méthode dite du «coiit net évitable » consiste & supposer qu’en
ne connectant pas certaines personnes « non rentables » (zones éloignées,..) on
évite 4 I'opérateur des télécommunications un cott net (une perte de recettes)
qui est celui associé 2 la connexion de ces personnes dans le systéme actuel et
avec les tarifs actuels. En faisant la somme de ces cofits nets évitables, on
obtient une des évaluations possibles du cotit net, pour I’opérateur (dans notre
pays France Telecom), de V'obligation ot 1l se trouve actuellement de connecter

tout le monde a un tarif raisonnable et « péréqué » (c’est-a-dire identique en
tout point du territoire). D'autres méthodes existent, et les résultats different
selon les options méthodologiques.

Quelle méthode avons-nous utilisée dans le cas des relations de guichet
analysées dans ce papier ? Nous avons repéré du temps passe a résoudre des
probl2mes ayant une nette composante de contribution au lien social. Dans cer-
tains cas, ¢’était toute la durée de la relation. Dans d’autres (la majorité), nous
avons fait une hypothese qui reléve plus ou moins de la méthode du cott net
évitable, mais dans un autre contexte. Nous avons estimé que dans une transac-
tion difficile (dépat, retrait, etc., avec des composantes d'incompréhension ou
de difficultés financieres graves, etc.), on effectuait des opérations « techni-
ques » ou « fonctionnelles » en méme temps que des actes de contribution
sociale ou de discrimination positive : passer plus de temps avec ceux qui en
ont le plus besoin, au sens ott ils risquent le plus I'exclusion. C’est la méme logi-
que que celle du taux d’encadrement des classes dans les quartiers « difficiles ».
L'hypothese de la méthode du « cofit évitable » est: « aux tarifs actuels ». La
nétre est: en référence au temps actuel de traitement normal (sans difficulté
sociale particuliere) de la méme opération, donc aux cotits actuels.

Il se trouve que cette méthode, et la notiont de cott (ou plus exactement de
surcoat) qui lui correspond, suscitent parfois des réactions négatives d’acteurs
attachés 2 la défense du service public, a partir d’un argument d’indivisibilité
qui revét deux formes voisines, I'une de type politico-économique, Iautre de
type sociologique.

La formulation politico-économique est Ia suivante: il faut éviter de « cas-
ser » le service public, avec un service (minimum) pour les pauvres et le reste
devenant concurrentiel. Et par voie de conséquence, il ne faut rien exhiber qui
ressemble 2 une identification distincte de la contribution de ces services au lien
social, et du montant des cotts correspondants.

La formulation sociologique de cet argument est la suivante : une prestation
de service « civique » ne se découpe pas en tranches: une partie « normale » ou
fonctionnelle, ou technique, et un « plus social ». C'est dans sa totalité qu’elle se
manifeste comme réparation sociale. Donc il ne saurait étre question de parler
de « surcotit» ou de coiit spécifique de la contribution au lien social.

De tels a priori méthodologiques aboutissent & nier ce qui fait I'intérét du
travail scientifique : abstraire, analyser les pratiques sociales selon différentes
dimensions qui, dans leurs manifestations concreétes, sont évidemment imbri-
quées et indissociables. C’est bien ainsi que procede Goffman dans son appro-
che des relations de service, qui a inspiré des travaux récents sur ce theme™”.

1l est exact, pour reprendre un exemple précédent, qu'un(e) enseignant(e)
d’une classe difficile a effectif réduit n’exerce pas deux métiers, I'un normal,
I’autre complémentaire ou de « rattrapage social ». Il n’empéche qu’on petit étre
amené & comparer les moyens exigés dans une telle situation a ceux requis dans
un cadre ordinaire (méme si la définition de ce dernier repose sur des hypothe-
ses et conventions) et 2 mettre en relation ces moyens plus importants et les
missions spécifiques remplies. C'est ce que nous avons fait dans ce papier, en
baptisant respectivement « valeur ajoutée sociale » et « colits spécifiques » les
contributions spécifiques et les moyens additionnels nécessaires. Cela ne signi-
fie en aucun cas que chaque prestation concréte se découpe en tranches identi-
fiables. L'opération d'abstraction consiste & dire : si le public concerné n’était
pas défavorisé selon certains critéres (cognitifs, financiers, etc.) il faudrait enga-
ger moins de ressources pour rendre le service. C’est a la fois du bon sens et un
principe analytique.

11 faut, dans le méme temps, réfléchir aux rajsons qui font émerger
aujourd’hui, dans ces activités, une demande de justification bien plus serrée
qu’autrefois. A la fin de son ouvrage sur 'invention du social (Seuil, 1994), Jac-
ques Donzelot opposait le mode antérieur du gouvernement fondé sur I'injonc-
tion politique et un mode contemporain ofi « 'autonomisation du social ferait
progressivement disparaitre le mode passionnel d’expression des enjeux politi-
ques pour les soumettre 2 une exigence de vérité ». Le débat sur 'usage éven-
tuel de la notion de colits dans une problématique de production de lien sociat
llustre bien cette these.

* En toute rigueur, il faudrait faire intervenir ici la notion de cofits nets
(dépenses moins recettes) dans chaque scénario, et non pas les cotts bruts, ou
ressources mobilisées. Les arguments qui suivent seraient inchangés.

~* Voir ].‘De Bandt et |. Gadrey, éd., Relations de service, marchés de services,
Paris, CNRS Editions, 1994.




durée nettement supérieure a la
durée moyenne d’une prestation :

5 minutes et 10 secondes, soit
un temps supplémentaire de
2 minutes 43 par prestation de ce
type.

Les prestations liées a lisole-
ment de certaines personnes sont,
elles aussi, peu fréquentes:
0,7 pour cent des prestations obser-
vées. Elles sont plus fréquentes
dans les bureaux situés en péri-
phérie urbaine ou en milieu rural
quen centre-ville. Leur durée
moyenne est élevée: 6 minutes et
15 secondes. On obtient donc un
temps supplémentaire de 3 minutes
et 48 secondes par prestation. Cer-
taines avoisinent voire dépassent
10 minutes.

Coiits liés aux comportements
« déviants » de certains publics

Les cofits directs relevant de
cette derniére catégorie sont les
plus faibies et on serait tenté de les
négliger. Il importe néanmoins de
retenir cette famille de problémes,
pour le poids des cofits indirects
multiples (évoqués a la section pré-
cédente) qui lui correspondent.

— Les comportements agressifs et
violents sont relativement excep-
tionnels. D’aprés nos observations,
ils interviennent dans 0,3 pour cent
des contacts, essentiellement 2
I’occasion d’événements ponctuels
tels que le non-versement des allo-

cations familiales a la date prévue.
Leur duréde moyenne est de
5 minutes et 50 secondes, soit un
temps supplémentaire moyen de
3 minutes et 23 secondes par pres-
tation de ce type.

— Le cofit associé aux comporte-
ments franduleux de certains
publics : ces comportements se
matérialisent essenticllement sous
la forme de temps supplémentaire
passé par les guichetiers en
mesures préventives (vérification et
surveillance). De tels cas sont peu
fréquents: 0,3 pour cent de
I’ensemble des prestations. Ces
prestations ont une durée assez
longue (6 minutes), soit un temps
supplémentaire moyen de
3 minutes et 33 secondes.

Un bilan des colits et de la
fréquence des prestations de
cohésion sociale aux guichets

Si l’on additionne les fré-
quences de ’ensemble des presta-
tions de résolution de problemes
d’ordre social, on obtient un total
de 10 pour cent.

Le temps supplémentaire (c’est-
a-dire au-dela du temps normal)
passé par les guichetiers 4 effectuer
des prestations de cohésion sociale
a été de 4 heures et 13 minutes dans
I’ensemble de nos observations
(56 heures et 5 minutes®). Le coiit
en travail additionnel représente
donc 7,5 pour cent du temps total
d’observation, ou 8,7 pour cent du
temps total passé avec les clients
(somme des durées des contacts
directs observés)'®. Un tel coiit est
donc loin d’étre négligeable. 11 est
évident que la proportion des pres-
tations concernées varie sensible-
ment en fonction des bureaux
(taille, situation géographique,
environnement, clientéle...).

A titre indicatif, une recherche
fondée sur les mémes principes et
fondée sur I’observation et 1’écoute
directe des contacts téléphoniques
entre les agents des centres finan-
ciers de la Poste (les anciens Cen-

tres de chéques postaux) et les
usagers, nous a fourni I’estimation
suivante : 32 pour cent du temps
total des communications télépho-
niques releve de la catégorie des
prestations de cohésion sociale.

Conclusion

Quelles que soient les limites
d’une telle approche, a la fois sur le
plan de ses principes et sur celui de
son application (on pourrait sou-
haiter, par exemple, un plus grand
nombre d’observations et un échan-
tillon de bureaux encore plus repré-
sentatif, et le fait d’avoir travaillé
dans la région du nord de la France
peut biaiser les résultats en dépit de
notre sélection de bureaux aux
caractéristiques sociales diverses),
elie autorise selon nous les conclu-
sions suivantes.

En premier lieu, le poids des
prestations de cohésion sociale
délivrées au guichet, en relation
directe avec le public, est considé-
rable, en termes tant de fréquence
(environ 10 pour cent) que de
temps additionnel nécessaire (prés
de 9 pour cent). Comme les cofits
de fonctionnement des guichets de
la Poste sont de lordre de
12 milliards de francs & I’échelle
nationale, on peut estimer que cette
entreprise consacre probablement
plus d’un milliard de francs par an
(en cofits directs) a préserver au
quotidien des liens sociaux dans
I'espace de ses guichets et dans le
contenu des relations de service qui
s’y déroulent. Pour préciser ce
chiffre, qui n’est qu'un ordre de
grandeur vraisemblable, il faudrait
élargir les observations et améliorer
leur représentativité.

En second lieu, il est vraisem-
blable que les cofits indirects asso-
ciés a ces fonctions, et que nous
nous sommes efforcés d’identifier,
sans pouvoir les mesurer, sont eux
aussi trés importants, qu’il s’agisse
de la gestion des trés nombreuses
opérations financiéres portant sur
des montants minimes, de celle des
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comptes et livrets faiblement
approvisionnés, des mandats, ou, ce
qui est vraisemblablement plus
important, de la difficulté a attirer
une partic de la clientele «ren-
table » au moins dans les guichets
les plus fréquentés des grandes
agglomérations.

En troisieme lieu, constater
I’'importance des ressources ainsi
engagées au titre de la cohésion
sociale ne nous dit rien du mode de
financement souhaitable de telles
prestations. Dans le cadre actuel,
tout juste peut-on estimer que,
puisque la Poste fonctionne en
France sans subvention publique
(au titre de sa contribution au lien
social) et qu’en moyenne elle équi-
libre ses comptes, cela signifie
qu’elle parvient a financer les
pertes subies au titre de ses presta-
tions de cohésion sociale a partir
des bénéfices de ses activités ou
segments rentables. Dans un con-
texte de concurrence accrue sur les
segments rentables, la question sera
nécessairement posée du maintien
de ces fonctions qui ne relévent pas
de la rationalité économique et dont
la valeur ne s’exprime pas sur un
marché, méme si, comme on vient
de le montrer, leur cofit direct peut
donner lieu a des évaluations chif-
frées.

Enfin, pour introduire un débat
que cet article suscite inévitable-
ment, et auquel il ne fournit pas en
I’état de réponse suffisamment
développée, nous partirons de

I'objection suivante: est-il pos-
sible et légitime dc pratiquer une
telle économie de !intervention
sociale informelle, en termes de
colts ou de surcoiits, comme s’il y
avait d’un cété I’action instrumen-
tale et technique « normale », et de
I'autre I’aide et 1’assistance sociale
«hors cadre»? Si ces «presta-
tions » ou ces actes largement spon-
tanés — méme s’ils répondent 2
une pression des usagers concernés
— ont une forte composante de don
et de compassion, n’est-ce pas
céder a un économisme gravement
réducteur que de vouloir les traiter
comme des «cofits » ? Un écono-
misme par ailleurs dangereux
puisqu’a la limite il pourrait con-
duire 4 ce que les rémunérations
des agents et 1’organisation du tra-
vail prévoient, chronométre a
I’appui, la « part de don autorisée »,
voire la rémunération du don, et
pourquoi pas la productivité du
don...

L’encadré 1 répond pour une
part & ces objections mais nous sou-
haitons en préciser Ia philosophie.
Il n’est pas question, dans notre
optique, de mener une analyse éco-
nomique beckerienne des cofits et
avantages économiques du don, et
encore moins de valoriser économi-
quement ces actes en leur attribuant
une valeur marchande. Mais si I’on
estime — il s’agit d’'un jugement
politique — qu’une organisation de
service public du secteur marchand
telle que celle que nous avons étu-
diée doit pouvoir continuer a
fournir (au nom de la cohésion
sociale) de telles « prestations
sociales » non formalisées et non
rétribuées en tant que telles, ce qui
suppose que les agents disposent
d'une marge globale d’ initiative et
de temps dans le cadre de leur tra-
vail rétribué, alors il est 1égitime de
se poser la question du montant des
ressources que cette organisation
du secteur marchand peut consacrer
a préserver cette marge globale, et

donc de l’analyser comme nous
I’avons fait.

Le don n’a pas de prix. Il reléve
d’un registre d’action ot 'on ne
compte pas, ol I’on ne calcule pas
des rétributions en fonction d’une
contribution. Mais le don exercé
dans le cadre d'une activité sala-
riée rémunérée et organisée, avec
ses indicateurs de résultats et de
performance et ses contraintes
d’équilibre financier, suppose du
temps, car I’essentiel de ce qui s’y
donne «bénévolement» est du
temps de travail salari€.

Préserver la part du don dans de
telles structures salariées soumises
a des contraintes budgétaires et
marchandes, c’est préserver une
marge de temps. C’est donc
affecter des ressources a cet effet, et
en affecter plus ou moins selon
I’'importance que I’on accorde 4 de
telles initiatives et interventions.
C’est donc du méme coup se poser
des questions sur leur réalité, leur
fréquence, leur poids dans les actes
de travail quotidiens.

Cette condition nécessaire — la
condition de ressources — mn’est
évidemment pas suffisante. Les
valeurs et I’éthique de solidarité
que partagent ou revendiquent les
agents conditionnent tout autant
I'exercice effectif de ces interven-
tions sur le lien social. Mais ces
valeurs seront battues a plate cou-
ture si les ressources font défaut. Et
I'obtention de ces ressources —
quel qu’en soit le mécanisme — ne
peut pas résulter seulement de
I'invocation générale des valeurs :
il faut aussi en justifier et chiffrer le
montant. Parler a cet égard de
« cofits » n’a pas nécessairement de
connotation négative (ce qui
« colite » étant dans le langage cou-
rant la face négative de ce qui
«rapporte »). Il s’agit simplement
de chiffrer des ressources et du
temps de travail qui dans le cas pré-
sent ont, qu’on le veuille ou non,
une expression monétaire. Ce n’est
pas plus illégitime que de consi-




dérer comme un don le fait
d’envoyer un chéque a une associa-
tion humanitaire en en précisant le
montant. Il est des cas ou I’analyse
et le calcul économiques peuvent
&tre mis au service de la préserva-
tion d’actes gratuits fondés sur des
normes morales. C’est suffisam-
ment rare pour qu’on ne les rejette
pas en cédant a un anti-écono-
misme primaire.

Jean Gadrey, Edwige Ghillebaert
et Faiz Gallouj

avec la collaboration de
Delphine Duplaa
LAST-CLERSE (Université de
Lille I et IFRESI)
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Notes

Voir Services publics, question d avenir,
rapport de la commission Stoffaes-Matheu,
Editions Odile Jacob, 1995.

Y compris, par convention, les conversa-
tions téléphoniques.

»

Cet article reprend pour une part un texte
publié par la revue Politiques et manage-
ment public, décembre 1997.

La fonction «courrier » sera entendue ici
au sens large. incluant notamment les colis,
la presse, les magazines et autres objets
« adressés » traités par la Poste.

w

Voir Lettre des cadres de la Poste,
octobre 1996.

oy

Lors de leur tournée de distribution, les fac-
teurs disposent d’un carnet de commissions
leur permettant d’effectuer, pour leurs
clients, des opérations 2 domicile telles que
le retrait d’argent, I"achat de timbres,
P’envoi de recommandés...

-

Au total. onze bureaux de tailles et d’envi-
ronnements différents ont été observés,
dont neuf en zones urbaines et périurbaines
et deux en zones rurales. I s’agit donc d'un
échantillon diversifié, mais que ’on ne peut
pas considérer comme « représentatif ». En
moyenne, les observations ont porté sur
deux demi-journées (en continu) par
bureau.

x

Nous avons exclu une « demi-journée parti-
culiére » d’observation, au cours de
laquelle presque toutes les prestations ont
été « manquées » en raison d’une panne
informatique survenue le jour du versement
des allocations familiales. Si nous en
avions tenu compte, il aurait fallu ajouter
au moins 3 heures de « prestations man-

©

quées » au total obtenu. Selon nos observa-
tions, une telle situation est certes
exceptionnelle pour un bureau donné. mais
elle ne Iest pas sur I’ensemble du territoire
francais.

La durée totale des observations a été, en
réalité, de 59 heures et 45 minutes, dont
nous avons soustrait les 3 heures et
40 minutes de 1'observation effectuée le
jour du non-versement des prestalions 2 la
date prévue (en 1'occurrence, le 5 du mois).
La prise en compte de cette « demi-journée
particuliére » alourdirait nettement nos
estimations du coilt direct, qui représente-
rait alors prés de 15 pour cent du temps
total passé avec les usagers.

Bien évidemment, dans les guichets des
bureaux de poste comme dans toutes les
activieés de guichet, le temps de travail est
supérieur au temps passé en contact direct
avec les clients (irrégularité des flux de
clientéle, existence de tiches annexes...).
Dans nos observations, si I’on divise le
temps de travail total par le nombre de
clients, on obtient presque trois minutes. Si
1’on divise le temps total des contacts par le
nombre de clients, on obtient un peu plus
de 2 minutes et demie. Le temps total de
«non-contact » représente, au cours de nos
observations, 15 pour cent du temps de tra-
vail (temps de présence) des guichetiers.
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