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Professionalize clients : The work of the markea icatering firm
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Laboratoire d'économie et de sociologie du trayiaglst), CNRS, 35, avenue JulEstry,
13626 Aix-en-Provence cedex, France

Résumé

Nous montrons dans cet article que si le client esh au principe des stratégies de
I'entreprise, la professionnalisation des clierds@ganisée par I'entreprise pour que ceux-ci
prennent la mesure des actions qu'elle entreptengdrofessionnalisation des clients mise en
place dans une entreprise de restauration coleed®estocol, s’appuie sur une rationalisation
des relations avec les clients et sur des innavatidans les prestations qui leur sont
proposeées. Elle est principalement opérée parddees par un travail d’argumentation, qui

conduit a poser I'hypothése de I'existence d'umbméque des métiers relationnels.

Abstract

Catering for establishments is a fertile field &mralyzing changes in the relations between the
market and its organization. These relations wersety observed between the management
of Restocol (a catering firm), its clients (medieatablishments), and the persons who eat in
the cafeterias. Although the company centers itgegjies around its clients, it organizes for
professionalizing them so that they understandaitions. This professionalization, as
implemented in this catering firm, is based ontenalization of relations with clients and on
innovations in the services proposed to them. Sin¢g mainly the managers who do this
through a work of argumentation, we can hypothe#iiz# a technique exists of relational
skills.

Mots-clé: Travail des cadres; Professionnalisation; Clientar®élé; Rationalisation;
Restauration collective

Keywords: White-collar work; Professionalization; Clients; Mat; Rationalization;
Cafeteria
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Si aujourd’hui le marché subordonne plus qu’higrdwailleur et I'entreprise, le défi posé a la
sociologie du travail est de lintégrer dans sealyw®es. La sociologie qui s'intéresse aux
professionnels du marché désigne un objet, leitraaachand, qui porte sur la mise en forme
de la relation marchande. La piste ainsi tracéd pae suivie a l'intérieur de I'entreprise

lorsque des acteurs travaillent le marché a pdeit'entreprise qui tient le rble de l'offreur

mais cherche a maitriser l'ajustement entre I'&ffl@ demande.

La restauration collective offre un terrain richeup saisir les transformations des échanges

marchands qui pénétrent les dynamiques productigsorganisations et I'activité de travail

de ses salariés. Le prestataire de service s’algess client contractuel qui sous-traite la

restauration, et a des consommateurs qui tienrgaiém@ent le rdle d'usager du service. La
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restauration collective révele I'importance quengrée client dans la dynamique productive
de I'entreprise en méme temps qu’elle donne alesitensions que suscite la prise en compte
d’'un consommateur usager dans le contact direseduce. La professionnalisation du client,
par laquelle I'organisation se saisit du marchéplace progressivement la personnalisation
du client, issue d'un ordonnancement productifeodlient pénetre I'organisation.

Les observations sur lesquelles s’appuient nos thgges et nos résultats ont été réalisées
dans une entreprise qui occupe une position dor@ndans le secteur de la restauration
collective, et qui peut également étre qualifiégbaniere dans les conduites mises en ceuvre
pour conquérir ses clients. L'entreprise Restoahyet d'illustrer comment des stratégies
d’'innovation et de rationalisation peuvent se cambipour réaliser des ajustements avec les
deux figures du client, le client marchand et lessommateur usager.

L’hypothése centrale qui est ici mise a I'épreustcelle d'une professionnalisation du client
réalisée par les opérateurs du prestataire, eicydat par ses cadres. La professionnalisation
en direction du client consiste pour le prestatairgansmettre des savoirs codifiés et les
regles de son organisation. En cherchant a fairagex les régles de son organisation, le
prestataire attribue également aux clients deditdsrgui facilitent les arrangements locaux
dans un sens défini par lui et plus généralementjiestements sur le produit, sa qualité et
son prix. La mise en forme des clients par I'eniggpse fait d’abord par l'identification des
clients et de leurs conditions de satisfactionteCietentification donne lieu & la construction
de catégories qui permet de les labelliser. Sarms lguprofessionnalisation du client soit
définie explicitement comme une stratégie du ptast une partie importante des conduites
de I'entreprise concourt a cette modification delstrons avec les clients qui transforment
leur identité, que nous définissions comme un @ae de professionnalisation.

S’il s’agit de mettre en forme le clief@ochoy et Dubuisson, 200ppur mieux le maitriser et

se |'attacher, c’est I'organisation tout entiéré egt engagée dans ce processus qui renverse la
dynamique productive en intégrant le client en antEnses stratégies. Aux origines de ce
processus de professionnalisation du client pargdnisation, c’est un processus de
rationalisation de la production qui est a I'ceustes I'organisation pour mieux établir son
emprise sur le marché. La rationalisation qui d§dans un premier temps sur les modes de
fabrication des repas peut étre qualifiee d’indel. La rationalisation qui s’est ensuite
emparée des relations avec les clients est depngfessionnel et a modifié I'ensemble du
processus productif. En s’étendant progressiveri@iméle inextricablement rationalisation
industrielle et rationalisation professionndl&adrey, 1994)

Le passage de la rationalisation des relations Bgeclients a une professionnalisation des
clients s’opére lorsque leur sont transmis lese@d d’évaluation de la qualité de la

prestation. L'entreprise a mis en place des disifgiour que les clients s’expriment sur la

gualité de la prestation et que leur satisfactiaisge se mesurer, en distinguant les clients
contractuels des consommateurs. En maitrisant @gsionditions de leur satisfaction, dans

le cadre des dispositifs mis en place par I'enisepies clients utilisent dans le méme temps
les regles définies par I'entreprise. Au-dela deat#gonalisation des relations avec les clients
qui les posent comme une cible recevant des disfisp$a professionnalisation reconnait et

s’appuie sur leurs capacités d’acteurs. Dans ceepsnis de codificatiofbubuisson, 1999),

le tour de force de la professionnalisation comasiste que les clients utilisent eux aussi ces
catégories.




Les opérateurs de cette professionnalisation s@itort les cadres. Les responsables de
secteur sont une catégorie de cadre particulierepetinente pour saisir les mécanismes de
ce processus. Gestionnaires de la relation congtef ils ont aussi en charge le management
des équipes et des dispositifs sur les restauridotss avons réalisé une observation directe de
leur travail en consacrant deux journées a chaces 4D individus que nous avons
accompagneés. Les données sur leur travail au dahdacclients et des gérants ont conduit a
formuler de nouvelles hypothéses sur la naturealail des cadres et sur leur réle dans les
échanges marchands.

La professionnalisation des clients participe d'wawtivité de travail d’encadrement qui
consiste a fluidifier les échanges marchands. Chiidité marchande poursuit la fluidité
industrielle[Vatin, 1987]and [Vatin, 1999]. Il s’agit de s’assurer du bon déroulement des
relations commerciales (conditions des transactigrsx) et des relations productives
(satisfaction sur le contenu du produit) pour ceeedestinataires du service soient satisfaits.
C’est tout autant une activité en direction deentd qu’'en direction des équipes du
restaurant. La dimension relationnelle du trayzkt entiére de I'activité singuliere de travalil,
éclaire ce qu'engage l'acte de travail comme chaid@pérations, d'événements, de mise en
liens entre personnes, entre personnes et objetd) €oup comme compétences parfois
insoupconnées, comme le met en lumiéere Anni Boraseix le travail d'annonce en gare
(Borzeix, 2000) Les compétences « communicationnelles » qui switilisées dans cette
activité de travail d’encadrement nous conduisesiigposer I'existence d’une technique des
métiers relationnels. Le contenu du travail, taug&ant riche de sens, est technique et finalisé
et peut étre analysé comme activité technicigivagin, 1999),alors méme qu'il porte sur de
l'immatériel et du relationnel.

Les clients participent avec les producteurs aylzacthique capitaliste et aux recompositions
de I'ordre productif des les débuts de la socigd@istrielle. Max Weber montre qu’en France,
le marché de masse émergea avec la démocratisge®rbesoins de luxe et détermina
l'orientation décisive vers le capitalisri@/eber, 1981 p. 329). Emile Zola nous a livré la
fresque romancée de ce qu'ordonne l'organisatiom gfand magasin pour conquérir le
« bonheur des dames(3ola, 1980) La « victoire du marché » interroge les acquislade
sociologie du travail en déplacant les niveauxéatpilation de I'emploi, de I'entreprise et du
marchégReynaud, 1999nd[Segrestin, 2001]

Démonter les mécanismes techniciens de cette clpattiictive participe d'une démarche
sociologique qui cherche au-dela des croyancesndraecompte de la matérialité des
transformations productivegDodier, 1995] , [Godelier, 1984] and [Vatin, 1999] .
Personnalisé dans la figure du client ou natural@s® « les contraintes de I'environnement »,
le lien avec le marché se dissimule plus qu’il neffre au regard du sociologue. La
construction de notre objet s’inscrit dans une déhwsociologique hybride. Nous avons fait
le pari que le travail d’encadrement opéré aveccliests est un moyen d’appréhender le
marché.

Nous montrons dans un premier temps comment Réstgmére progressivement une
rationalisation des relations avec les clients,pgaduit (deuxieme temps de la démonstration)
une professionnalisation des clients par I'entssprifacilitant les ajustements marchands
(prix, produit, qualité).



1. La rationalisation des relations avec le cligahs une entreprise de restauration collective
ou I'émergence d’un nouvel ordonnancement productif

En intégrant progressivement le client dans sedégfies (1.1.), I'entreprise s’est dotée de
dispositifs de plus en plus perfectionnés qui viseformer le regard du client aux services
réalisés par le prestataire. La rationalisationrdigions avec les clients soumet la fabrication
aux modes de service et estompe inexorablemeifitolegeres entre industrie et service. Les
formes des prestations sont renouvelées et lessraml@roduction soumis a un mouvement
de normalisation (1.2.).

1.1. Le client dans la conduite de I'organisation
1.1.1. Une spécialisation par segments de clientele

Lorsque Restocol au milieu des années 1980 amoestuatégie de segmentation, en créant
trois filiales spécialisées sur les grands cliextss identifiés que sont les établissements de
santé, les établissements scolaires et les erdgespprivées et publiques, elle s’engage dans
une démarche pionniére qui sera reprise prés dendOplus tard par ses principaux
concurrents. La segmentation s’affinera par laesw@iglon des temporalités propres a chaque
filiale. Au milieu des années 1990, chacune dess tfitiales s’est dotée de structures
spécialisées par sous-segments de clientele. Damgiicn’est qu’une premiere étape dans
I'identification de ses clients, Restocol integeerharché en amont de son organisation en
modifiant ses propres structures.

Les découpages effectués avec la segmentatiores&at autant aux convives qu’aux clients
contractuels. Si les utilisateurs sont spécifiéangupersonnes agées et patients hospitalisés
sont distingués dans la santé, ce sont les inetistqui sont visées lorsque segment
municipal et segment privé se scindent dans leageolCes deux faces du client ne sont pas
pour autant autonomes. Car s'’il est nécessairéstiaglier analytiquement et stratégiqguement
le client contractuel du client consommateur, chacloit entendre les arguments qui
s’adressent aux deux.

La segmentation est associée a un argumentairafigpéca chaque client qui qualifie
eégalement les cadres en relation avec les cliefisans le privé, les directeurs d’école sont
d’anciens profs, ils ont un cété intellectuel, dsment d'autres formes de conversation,
d’échange, il faut en face d’eux des gens d’untaner culture. Le public municipal, ce sont
des politiques. L’homme politique est valorisé avérs son interlocuteur » (responsable des
ressources humaines, scolaire). Ainsi le clierdi ggr I'organisation la modifie en retour, de
méme que ses salariés, qui voient en quelque deue professionnalisation initiale
perfectionnée. « La filialisation est une étapedwél’histoire de I'entreprise en 1984-1985.
Les filiales se sont spécialisées par marché. Qaogessionnalisé les structures et les
equipes » (directeur des ressources humainesjrggola

Si I'entreprise s’adapte a ses clients en les ifi@nt, elle s’assure également de son emprise
sur un territoire dispersé. Les directions régiesajui relayaient en province les politiques de
la direction furent démultipliées progressivemewneala filialisation. Le découpage des
régions en secteurs achevait de mailler le tereif@t conservait une certaine souplesse a la
grande entreprise. La « bureaucratie a clonésadrey, 1999%e donna les moyens d’avoir la
réactivité de « PME dans un grand groug®endeyne et Gadille, 1999)
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1.1.2. Transmettre des savoirs codifiés au client

Confortée par une stratégie innovante qui l'aidgagner une position de domination,
Restocol poursuivit sa conquéte des clients enatiolasit ses services marketing. En méme
temps que des savoirs codifiés étaient produitdesuconvives et les clients, ils leur étaient
transmis, et intégrés dans I'ordre productif det&tad.

1.1.2.1. Par des dispositifs spécifiques

Forts d'une connaissance enrichie des convivesestdients, les services marketing de
Restocol organisent la transmission de ses nouveaoirs dans I'entreprise d’'une part, et a
ses clients d’autre part. A la fin des années f08&nt élaborés dans la filiale entreprise des
outils s’apparentant a des socio-styles destinégleatifier les différents profils des
populations fréquentant les restaurants. lls oltré&pris pour étre adaptés aux évolutions de
ces populations dans chacune des filiales dananieées 1990. La démarche était lancée en
1995 dans la filiale scolaire et deux ans plus thnds le segment hdpitaux et cliniques de la
filiale santé. Les principaux destinataires de dispositifs sont les clients contractuels, a qui
ils doivent permettre de choisir I'offre la mieudaptée a leurs besoins.

Désigner les convives est une maniere de les iavgdbchoy, 1999)Si l'identification des
types de convives a partir de différences en neatler golt et de consommation alimentaire
s’est faite sur des observations donc a partiredéstant, I'identification peut concourir a la
transformation de l'identité en proposant une neisdorme. Les convives désignés dans les
socio-styles perdent du méme coup leur singulaités’intégrant dans les catégories du
collectif. Ces dispositifs permettent ainsi de iéediincertitude liée a I'imprévisibilité des
comportements de consommation.

L’identification des conditions de satisfaction delents et des convives prolonge la
recherche d’'une maitrise des comportements desorwnateurs. Formalisée dans un
dispositif qualité certifié Iso 9002 dans la figakntreprise en 1995, cette démarche repose sur
des principes qui ont déplacé les criteres d’évmnade la qualité du repas vers son
environnement. La connaissance du contrat, la tgualie l'assiette, la qualité de
'environnement du repas et du service, I'hygiemdaesécurité alimentaire, la qualité des
relations avec les clients et avec les convivesddent formellement la qualité de service.
De nombreuses enquétes de satisfaction existaaytéabs aux types de clients, ciblées sur des
points de satisfaction et périodiciséeslles fournissent au consommateur les critéresode
évaluation.

En dernier lieu, le client contractuel s’est vuédtun dispositif spécifique pour s’assurer de
sa satisfaction. Concue en 1997 et d’abord miseeewre dans la filiale santé, la démarche
globale de fidélisation des clients détaille legpés d’'une bonne relation avec le client, du
moment de la signature du contrat a sa pérennisatilme panoplie d’outils et de rendez-vous
programmés guide cette gestion contractuelle atioainelle dont I'ultime étape est de faire
savoir au client qu'il est satisfait. « Cette déoh& n’a rien de révolutionnaire, elle s’appuie
sur des démarches et des outils que tous connbdSji@nchez Restocol. Sa pertinence réside
surtout dans la cohérence entre les objectifsseteyens a mettre en ceuvre a chaque étape
de la relation avec le client» (responsable marget santé). Ainsi innovation et
rationalisation professionnel{&adrey, 1994%e combinent dans cette démarche qualité.
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En proposant une approche globale du service, rentéda qualité du repas, mais aussi son
environnement et le respect du contrat, Restocaldbse pour le client les actions menées a
son intention. En mettant a jour toutes les dinmrsidu service, I'organisation démontre que
son professionnalisme repose sur I'ensemble dactéms, et appelle le client a reconnaitre
gue la satisfaction sur une prestation de restaaraépose sur un ensemble de savoirs et
d’actions qui débordent le strict cadre de la déalu repas.

La transmission de ces savoirs codifiés au clieatug convives se réalise également par de
véritables programmes de formation. Des diététimsn(les hommes ne sont pas encore
engages dans ce réle) et des responsables qualip@uar mission, outre de former en interne

le personnel de Restocol, de rencontrer les clipats les former aux régles de nutrition et

d’hygieéne alimentaire. En scolaire, ces spéciaisancontrent des parents d’éleves et des
groupes d’enfants. En santé, les aides-soignaetéétdblissement client qui sont impliquées

dans le service des repas sont davantage les atag&s de ces formations. L’entreprise ne

néglige aucun de ses interlocuteurs qui composenfigure complexe du client.

Le rendez-vous annuel de I'innovation organisé Rastocol permet de diffuser tant dans
'organisation qu’aux clients actuels et potentiéesemble des démarches particuliéres
engagées dans les différents segments ou dangetepiktes. La formalisation que requiert
la présentation d’'une innovation a ce rendez-vorsépet primé contribue a codifier
davantage les savoirs sur lesquels reposent lesations, quel que soit leur degré, et facilite
leur généralisation.

1.1.2.2. Par des prestations qui révélent ces isavoi

Au-dela de dispositifs spécifiques, les prestatientes services offerts aux clients révelent
I'existence de ces savoirs codifiés et I'élargissetaes critéres de la qualité du service.

Les formules de restauration s’appuient sur lesiétes qui permettent d’établir les tendances
en matiere de goQt de la population qui fréqueaseréstaurants. La gamme des prestations
propose une cuisine du terroir, une cuisine naturencore une cuisine du monde. Les offres
culinaires se diversifient et rafraichissent I'leriy des cantines uniforme et monotone. Les
cantines au menu unique paraissent maintenant igueea face aux boutiques et aux
enseignes dans lesquelles les convives font ldwrig.cLa restauration s’adapte aux goUts des
convives et aux besoins nutritifs divers. Des nitungs roboratives seront proposées dans le
restaurant d’'un site industriel fréquenté majordiaient par des ouvriers tandis que des
salades variées a composer soi-méme apparaitrotdssaomptoirs des sites ou se sustente
une population féminine soucieuse de sa ligne.

L'offre culinaire est mise en scene dans des stapdsassocient le plat, le service et
I'architecture. La restauration est abordée commeamcept par les hommes du marketing et
le restaurant doit mettre en valeur les repas. QUes buffets et les enseignes remplacent le
self-service linéaire, le convive est guidé tout@g du parcours pendant lequel il compose
lui-méme son assiette.

Parallelement a ces innovations sur les prestatdmgestauration, Restocol élargit les
services de la restauration au cadre de vie d'oflectivité. Le nettoyage, I'entretien des
espaces verts, et plus généralement la prise egecliggobale de I'infrastructure du client
apparaissent progressivement dans la gamme decesrproposés depuis le début des
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années 1990. Les services d’hétellerie sont apmauwépart dans la filiale santé, et la prise
en charge globale de client se développe dandidiefentreprise. Restocol répond ainsi aux
besoins de sous-traitance de ses clients qui smtreat sur leur « coeur de métier » en
déléguant les activités annexes.

1.2. La progressive normalisation de I'organisatiera production

En méme temps que les offres de Restocol se dieatsil’organisation de la production se
normalise progressivement et intégre I'évolutior’dffre. Le client a ainsi pénétré en amont
du processus de production, les services markpantigipant a la sélection des produits avec
le service achat. Ainsi un responsable des acluats a expliqué le sens de I'évolution de la
fonction achat chez Restocol: « C'est une démareshecollaboration avec le service
marketing : optimiser la qualité percue par la dication et la sélection des produits. » Le
service marketing détermine des criteres de qupétéue par les clients et sélectionne les
produits qui répondent a ces criteres. Des fichelsniques de produits sont alors élaborées et
transmises au gérant qui doit les utiliser. « Laception des fiches par le service marketing
se base sur des catégories de convives, et dddéimibdeurs et des golts pour chaque plat. Le
service achat imagine des solutions de produitenggnts aux criteres, puis les teste, en
fonction de la représentativité des restaurantssémice achat élaborera alors une fiche
technique produit, avec les modes de conditionnéntkn conservation... Le service achat
demande aux interlocuteurs des achats amont dprdyioser des produits conformes au
cahier des charges constitué par la fiche techngqoduit achat. La démarche est alors
inversée : ce n'est plus Restocol qui choisit @gport a ce que lui propose le fournisseur,
c’est Restocol qui exprime un besoin précis. Cectionnement permet d’accéder a de
nouvelles gammes qui n’étaient, jusque-la, pasuete spontanément par les distributeurs
pour la restauration collective. La priorité sex@adée dans chaque filiale aux produits
auxquels les convives sont sensibles, complexessiner, et représentant un volume d’achat
important. L'objectif est qu’a trois ans cette déah& soit appliquée a 75 % de notre volume
achat » (responsable direction achat).

On voit ainsi a quel point la gestion des relatiamec les clients a conduit a la recherche de
nouvelles solutions dans I'organisation pour amétida qualité du service rendu, entrainant
des phénomenes d’innovation et de rationalisatlan.processus de rationalisation, qui
pénétre alors I'organisation Restocol et les refetiavec les clients, s’appuie sur la mise a
jour de ces nouvelles connaissances, et il estiamlissociable d’une codification des savoirs
portant sur les clients et leurs conditions desfattion. La mise en place de nouvelles regles
configure un nouvel ordonnancement productif.

C’est cependant un processus qui avance pas adpasnaniere parfois chaotique et
fragmentée. Cette restauration collective rénovée sg rapproche de la restauration
commerciale et de la grande distribution se diffdse maniére éparse et discontinue a
lintérieur des différents segments de clientéla. justification du nouvel ordonnancement
productif entraine un processus de légitimatiofadationalisation.

2. La professionnalisation du client ou commentager les régles de I'organisation

2.1. De 'hypothése d’'une socialisation au restatugal’hypothése d’'une professionnalisation
du client par I'organisation



Une des hypothéeses que nous formulons est qudataimgeractions répétées entre les clients
et les interlocuteurs du prestataire s’opéere uggssus de socialisation. Le consommateur, le
client et les interlocuteurs du prestataire slatieint aux uns et aux autres des identités dont
I'effet objectivant va marquer progressivement lappartenance a tous au petit monde du
restaurant, sorte de zone franche entre Restocbétablissement client. La « mama des
ecoles » est I'archétype peut-étre le plus évocatewes identités attribuées, mais il en existe
d’autres pour qualifier chacun des protagonistes.

La restauration collective est une activité du alieh. Servir tous les jours des repas aux
mémes consommateurs, sur les lieux de travailééolé ou dans des maisons de retraite
instaure une proximité entre les acteurs de I'oggdion et les convives du restaurant, intégré
a la vie de I'établissement du client marchand.n@’certaine maniére, Restocol rentre dans
'espace privé et domestique du client, avec ltatgation, mais également quand elle élargit
les services rendus au nettoyage, ou aux servibesndeuble. Le client tient souvent le réle
d’'un deuxiéme patron pour les employés du restagaariés de Restocol. Bien souvent, le
référent des pratiqgues pendant la pause du repppasente au monde domestique, dans cet
entre-deux que les convives ne passent pas a Eomaiais qui leur permet de s’échapper
d’un univers parfois contraignant.

L’histoire de I'entreprise racontée par les dispfssiqu’elle a mis en place suggere de
distinguer deux époques dans ce processus deisatiaal que I'on peut qualifier de mutuel,
puisqu’il concerne deux institutions, celle de Rest, et celle du client. Pendant la premiere
époque une socialisation de Restocol au cliennegtritairement a I'ceuvre, qui correspond a
un service personnalisé associé a une productionlel® modes tendent a s’industrialiser. Les
étapes de production et de service peuvent airsiditinguées jusqu’au début des années
1990. Ensuite s'amorce une deuxieme époque dansgllada normalisation couplée de la
production et du service se met progressivemeptaae. Production et service deviennent de
plus en plus étroitement imbriqués, impliquant avail de gestion des interdépendances de
plus en plus complexe. Le client remonte dans #aisgtion(Cochoy, 1999)dans le sens ou
en amont du processus de production, les dispositint pensés pour lui, mais ce faisant
Restocol met en forme le client. Cette mise en &amequis I'élaboration progressive d’'une
catégorisation des clients marchands et des conatenrs et a abouti a leur typification
(Gadrey, 1994)Ce «abelling» du client produit par Restocol lui attribue udentité et
donne lieu a une transaction objective et syncluani produite par le jeu — dont Restocol
maitrise mieux qu’auparavant les régles — de ko#it de la demande dans un espace et un
temps ponctuels.

Pour qu’il y ait effectivement une socialisation dlient a I'organisation, et non une
socialisation mutuelle au restaurant, il faut quamsemble de regles manifeste de maniére
explicite 'appartenance du client en tant quetBbrganisation productive. Ce qui détermine
le client va s’objectiver de plus en plus, au ftiraemesure de son intégration dans les
instances de I'organisation au cours de sa soaf@is favorisant une réduction du sens des
valeurs en direction d’'un consens(8ehier, 1997) La professionnalisation vient donc
réorienter le processus de socialisation dans $¢aweant en renversant le sens de la
transmission des regles. L'enjeu de la professiisateon pour le prestataire est d'attribuer
aux clients des identités qui facilitent les aremegnts locaux dans un sens défini par lui. Il
transmet ainsi plus aisément les regles de somisajeon aux clients, ou du moains, il en
rapproche les compromis qui se trouvent dans lestaapents avec les clients. A partir du
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moment ou le client utilise les catégories défirpas Restocol qualifiant les consommateurs
et que ceux-ci S’y reconnaissent, la professiosatitin est a I'ceuvre.

La professionnalisation du client organisée partddes recouvre en réalité un double travalil,
'un en direction des clients marchands, I'autredeection des consommateurs. En effet, les
identités attribuées a ces deux figures du client slistinctes, et les ajustements auxquels
Restocol veut procéder dans la transaction poftemtsur I'aspect contractuel des relations
marchandes, I'autre sur le mode de consommatios kdarelation de service. Il ne s’agit pas
de transmettre les mémes regles a ces deux figwredient. Les regles qui concernent le
client marchand portent sur la définition de laspa@on globale réalisée par Restocol : quels
sont les services pris en charge, quel type deauegtton, sous quelles modalités
contractuelles (forfait, assistance techniquel.es régles qui concernent le consommateur
sont davantage circonscrites au moment du senadentation dans ses choix, quantités et
gualités des plats, parcours de la salle du ser&ida salle a manger pour faciliter le
déroulement du service. On a vu que les enquétesitidaction contenaient les critéres de
jugement sur la qualité de service. Ces regles edvivainsi établir la satisfaction du
consommateur et du client marchand.

Le processus de professionnalisation pose l'intetkur contractuel comme le véritable
client. Les opérateurs de la relation avec le tlrmnsont pas les mémes selon qu’il s’agisse
du client marchand ou du consommateur. Si le resgmla de secteur s’adresse de maniéere
privilégiée au client marchand, le travail de mamagnt effectué sur le gérant et I'équipe du
restaurant vise indirectement la relation avecdevive. Le gérant quant a lui doit gérer la
double relation. L’équipe du restaurant est dévalue convives. Cependant les ajustements
gu’il opéere avec le client marchand portent davgataur un registre technigy&adrey,
1994)alors que ceux gérés par le responsable de squmident sur le registre contractuel et
marchand.

Bien que les compétences attribuées par Restog@ramt, notamment en matiere de gestion,
tendent a s’élargir, et que le gérant deviennenterlocuteur sérieux pour le client, le prestige
du cadre honore le client. Comment et a quelleslitions s’opére cette professionnalisation

dans le travail quotidien de ses opérateurs, qefladonctionne ? Les illustrations que nous

proposons témoignent d'un degré d’avancement @ifi&e.

2.2. Transmettre les régles de I'organisation antl

La finalité du travail en contact avec le client és transformer la demande du client, pour
gu'elle soit solvable par l'organisation tandis dudinalité du client, quand il s'adresse a
l'organisation, est de transformer l'offre de lamgation, pour qu'elle s'adapte a sa demande.
Les tensions naissent alors de ce que des compmonisa faire quand les ajustements
renferment des contradictions potentielles.

Nous voulons tester ici I'hypothése que le trawbk responsables de secteur consiste a
faciliter la fluidité des échanges marchands. dbg’ d’appréhender « I'acte de travail comme
l'acces pragmatique du monde présent aux mondeibfessde production ¢Salais, 1992),
I'activité de travail des cadres (pour) suivantdaherche menée par Restocol d'une extension
de la fluidité industrielle a la fluidité économiguou les transactions en continu poursuivent
la voie d'une production en continu.
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2.2.1. Quand la professionnalisation du client imancd gagne du terrain : le travail des
responsables de secteur

Les responsables de secteur sont garants de ldaégdek prestations et travaillent dans
I'organisation en transmettant et en controlappliaation des politiques de l'entreprise par
les gérants des restaurants et leurs équipesoritségalement garants de la satisfaction des
clients et travaillent (dans) le marché en gérantrdlation avec les clients. Outre la
responsabilité des résultats budgétaires des rastaules responsables de secteur mettent en
place les dispositifs visant la qualité de servipg,portent en premier lieu sur la satisfaction
des convives et la qualité des repas, et s’éteralémtgestion des relations avec les clients
institutionnels. Si le responsable de secteur esgestionnaire et ne vend des nouvelles
prestations qu'aux clients qu'il a déjiest vendeur en étant représentant de son isajamn

et de ses produits, et en démontrant que des fioestinnovantes, diversifiées et plus slres,
sont proposeées par Restocol.

L’'importance du travail d’argumentation opéré pes tesponsables de secteur nous a conduit
a poser I'hypothese d’une technique des métieasioahels. La performatiofCochoy, 1999]
and[Borzeix, 1987]opérée par la parole en acte suggere de reprezxipastes du travail sur
les effets des «faits de langue comme des faitgwo » (Borzeix, 1987)pour explorer
l'activité de travail des cadres. Sur quels ressoachés s’appuie le travail de management ?
Le travail d’argumentation, n’est-il pas aussi ®lpngement de postures et de gestes, le
corps recelant les croyances les plus intimestantia observer la socialisation comme un
processus construit dans I'espace et le temps, aussi dans les corgslaicault, 2000)?
Nous nous bornons ici a observer ce travail d’arguiation comme travail de justification et
travail d’'occultation. L'observation directe a c@té a accompagner les responsables de
secteur pendant deux journées de travail chacumoavs desquelles étaient prévus des
rendez-vous avec des clients et des rendez-vous de® gérants. Des explications nous
étaient données avant et apres pour bien défigisiteiations observées sans les perturber.
Cette immersion dans le terrain se faisait pendaninois que nous avons passé dans une
direction régionale, en faisant le tour de tousdadres. Nous avons répété I'opération trois
fois, dans trois régions et aupres de trois tygeslients différents. Nous proposons au lecteur
des récits qui illustrent le processus de profesgitisation, pour en dégager ensuite les
conditions de fonctionnement.

La démonstration orchestrée par Sébastien, resplenda secteur et Sabine, responsable
marketing pour présenter un projet d’agrandisserder cafétéria au client de Sébastien, M.
Agostini, directeur de la clinique Saint-André dd@s/ar, a nécessité plusieurs réunions de
préparation avant le rendez-vous. La présence @in&alonne un caractére rituel a la
rencontre. Elle fait figure de spécialiste, et patks réalisations de Restocol dans d’autres
établissements prestigieux de la région. Elle témmiainsi de I'expérience reconnue de
Restocol et de ses compétences. Elle rassure égaldh Agostini sur la disponibilité des
interlocuteurs de Restocol sur ce projet particull&bastien pendant ce rendez-vous parle du
prestige de Saint-André, qu'’il connait bien, et bégéfices que M. Agostini peut espérer,
alors que les visiteurs a I'heure actuelle sonttreamts d’aller a I'extérieur faute d’une
capacité d’accueil suffisante de la cafétéria. salbionne des arguments plus techniques sur
la décoration, les matériaux, les couleurs, leaigiéles travaux. En méme temps, Sébastien en
profite pour faire le point sur le contrat, et sgné le réle d’accueil auprées des visiteurs que
jouent le gérant et I'employée de service qui tlentafétéria. lls ont planifié de concert la
réalisation du projet, afin que le client soit paéaccepter toutes leurs propositions. Peu de
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place est laissée au hasard pendant ce rendez-8abie et Sébastien interviennent au
moment le plus opportun pour appuyer leurs argusnesgpectifs. Les registres du discours,
les postures et les gestes sont adaptés a chaape gbur correspondre a la tonalité du
moment, instaurant tour a tour un caractere cér@ahpour commencer I'entretien, sérieux
au coeur de la démonstration, et convivial poutucétia rencontre. Le déjeuner et le ton plus
détendu qui y prévaut confirment que Sébastietimtgriocuteur privilégié de M. Agostini et
gue des relations cordiales regnent entre Resetdelclient. Il suit la relation en continu, en
utilisant les nouveaux dispositifs (reporting, e@igs périodicisées sur la satisfaction...).
Sébastien annonce le souhait du directeur régidaaRestocol de rencontrer M. Agostini,
voulant s’assurer en personne de sa satisfactiorsi,Ae responsable de secteur mobilise
I'organisation Restocol tout entiere pour convanson client. En ce sens, professionnaliser
le client, c’est vendre I'organisation.

La mise en place des prestations innovantes ataesaux dispositifs a accru les besoins de
coordination entre les responsables de sectewgsetddres fonctionnels. Les responsables
marketing sont sollicités pour 'amélioration desgiations existantes ou la mise en place de
nouvelles prestations (repas ou autres services)rdsponsables «ressources humaines »
pour les besoins de formations que nécessitenpliess d’action qualité de service, les
diététiciennes ou les responsables qualité, posiradgons ponctuelles sur la formation par
exemple. Ces coordinations, si elles sont rendéesssaires par les nouveaux dispositifs, et
parfois vécues par les responsables de secteue suode de l'imposition, sont en méme
temps un moyen pour le responsable de secteugtieniér son action auprés du client.

La présence de nombreux interlocuteurs cadres petthenorer le client et les rapports
sociaux participent de cette répartition des r@leise le gérant, le responsable de secteur et
les cadres fonctionnels. Cependant la techniguesesavoirs ne sont pas absents dans la
gestion de la relation avec le client. Ainsi Séileasfait confiance a Joseph, le gérant de
I'établissement de Saint-Albert pour régler aveclient une partie des problemes liés a
'organisation du nettoyage que Restocol vientidees sur cet établissement. Par contre il
sait Robert capable de commettre des impairs simt-Sharistophe et lui délegue moins de
responsabilités. Il faut étre capable d’identifies interlocuteurs pertinents, d’adopter le ton
juste avec chacun d’entre eux, et de soulever leblémes ou signaler les réussites aux
moments opportuns.

Dans un processus de production ou les repas malisgls nécessitent moins d'interventions
directes des hommes (perte des savoir-faire dan@ns, des «tours de main » diront
certains) mais tout autant d'attentions (cuissapsntités) et de savoirs techniques et
gestionnaires, le travail du responsable de sectesurre la fluidité de la chaine productive
étendue pour inclure les clients.

La formalisation des actions permet la démonsmatizin travail d’organisation. Bertrand,
responsable de secteur du restaurant de I'entee@ugilier, a profité de la mise en place
d’'une prestation nettoyage pour « mettre a platec & gérant Fabien, 'ensemble des menus
services réalisés par Restocol sur I'établissenaemt,|’habitude finit par rendre invisible. Ces
actions quotidiennes que Fabien considere commedtlas, il faut pour le responsable de
secteur les mettre en valeur, car elles devienmaispensables pour le client. Ainsi
I'objectivation d’actions menées par le gérantiwumode informel et personnalisé permet de
les rendre apparentes. Pour organiser le nettoyagée restaurant, le binbme a convoqué
egalement le responsable qualité, qui a formédartedu client aux aspects hygiéne, qualité
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et sécurité. De cette maniere, le client est amaae€onnaitre 'ensemble du travail réalisé par
Restocol. Il s’agit de rendre visible linvisiblede démontrer tous les détails d’'un travail
d’organisation que requiert le service. Le passdigeclient personnalisé au client normé
conduit a réduire l'incertitude, mais égalemendentifier des besoins qui, débordant le seul
cadre de la restauration, n'auraient pas été esishns la formalisation.

Tandis que la connaissance des clients et de ¢emditions de satisfaction quant a la qualité
du service rendu s’améliore et produit des sawmdifies, la normalisation gagne du terrain
en systématisant les spécificités reconnues. ABisla normalisation est symptomatique
d’'une montée du client dans l'organisati@@ochoy, 1999)elle s'impose progressivement
aux responsables de secteurs et aux gérants gandgils sont livrés a eux-mémes,
personnalisent les services rendus aux clients.

Au-dela de ces composantes matérielles du travavajent les actes et les coordinations se
multiplier avec la complexification des dispositifsnettre en place, une grande part du travail
d’encadrement des responsables de secteur estvail tie justification, tant en direction des
clients, qu’en direction des gérants qu’ils managtans la mise en place des nouveaux
dispositifs sur les restaurants.

Le sens donné aux actions des responsables derseties gérants se modifie au fur et a
mesure que le client est intégré en amont : ilis'dg le réintroduire dans la plupart des
actions entreprises dans 'organisation. Le respuesde secteur ne passe pas forcément plus
de temps avec un client normé gu’avec un cliendgreralisé. Mais pour le client normé, tout
travail peut étre considéré comme étant destindiant, alors que pour le client personnalisé,
les responsables de secteur et les gérants omintemad considérer uniquement le temps passé
en contact avec le client comme travail pour lertli C'est donc bien une rationalisation du
client qui est a I'ceuvre, rationalisation de latieh d'abord, puisqu'il s'agit de montrer que les
relations directes et de contact ne sont pas ldeséestinées au client, rationalisation des
temps également, décomposés en autant d'action®uapporte au client. La formalisation
des actions qui s'adresse au client permet de repptutes les actions entreprises a la
satisfaction de ce dernier. Le travail dans l'org@tion prend son sens dans le travail du
marché. Il ne disparait pas bien au contraire,ceasont tout autant de coordinations dans
I'organisation qui sont a repenser en fonctionlaunt et qui peuvent s'en trouver accrues.

C'est également un travail d’occultation, qui réuss faire disparaitre les modes de
production en mettant I'accent sur la prestatiavbgle. Pendant toutes nos observations avec
des clients, il n’a pas été question d’abordemiesles de production des repas, les achats de
denrées qui pourraient pourtant étre considéréesnepessentielles a la qualité du service
dans un secteur de la restauration. La formalisates actions et le travail d'occultation sont
également au principe du travail de managemengguoime la perte de métier de cuisinier
chez les gérants pour dessiner un professionnglgastionnaire. Un des tours de force de ce
travail d’occultation est d’avoir réussi a fairesplaraitre des acteurs agissants dans la relation
de service. Les employés de service, en granderitéajies femmes, souvent a temps partiel,
comptent pour prés de la moitié de la populatioliedgreprise, et pourtant elles sont trés peu
évoquées dans les actions menées. Les raisonsteleisparition sont plurielles. Ce qui nous
intéresse ici c’est que ce double travail de jigstifon, vers les clients et vers les équipes,
permet en éludant les problémes possibles et digsant les actions positives de Iégitimer
progressivement la professionnalisation du clieli gu’elle est organisée par I'entreprise.
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La figure du client se transforme progressivememtsdce processus. Au départ il sous-traite
la restauration dans son établissement. Mesurés «splusieurs coutures », ses besoins sont
analysés comme évolutifs, et de nouveaux aspectem®rganisation sont identifiés et pris
en charge. De nouvelles images des clients se ervadt agissent. Il devient plus
professionnel et plus exigeant, en méme temps @@iient progressivement client de
l'organisation : il bénéficie du savoir-faire desiReol dans son entier, et non plus seulement
des services rendus par le gérant et son équipe sestaurant.

2.2.2. Les employés de restaurant, entre le aliebeéntreprise de restauration

Nous avons également réalisé un travail d’'obsemapiarticipante en tant qu'employée de
service dans trois restaurants de taille et de tifférents, pendant des périodes de trois
semaines. Il est apparu que les équipes du restagtiadient inégalement concernées par les
dispositifs de Restocol a destination des consoeumnsit Le service nécessite de résoudre des
problémes de quantités a servir et de files d’&tdres normes de l'organisation imposent un
grammage, souvent dépassé si le convive le demdrate.employés de service ne se
considérent pas toujours comme les employés de&smais parfois comme les employés
du clienf. Pour ceux, le plus souvent cuisiniers, qui sesicitment comme employés de
Restocol, se fait un arbitrage, selon avec qubits le service, la fréquence des demandes, et
la compensation possible avec des gens qui premiesnplus petites assiettes. Pour éviter la
queue, il faut aller vite, ce qui demande techéieit habileté, pour bien présenter l'assiette.
Une bonne disposition permet de rendre l'assidtie gppétissante et de donner également
I'impression qu'elle est plus pleine. Mais la ceoralité demande de ne pas aller trop vite non
plus et de servir chaque personne avec le souméme si 00 personnes sont servies.
Préparer trop d'assiettes a l'avance, c’est leséairefroidir, et ne pas voir passer tous les
convives qui se saisiront simplement de l'assiatteauront eu le service rapide sans le
sourire.

En tant qu’employée de service et sociologue stagpour I'occasion, nous avons participé
dans un grand restaurant de la région parisiente @ise en place d'une enquéte de
satisfaction et a son dépouillement. C'est le persibdu restaurant qui doit aller enquéter, car
I'enquéte de satisfaction est aussi un outil déagedes ressources humaines a destination du
personnel, afin de le sensibiliser a la satisfacties convives. Le premier enseignement a été
celui des problemes de maitrise de la langue Béchit de nombreux employés pour poser les
guestions et pour la prise de note nécessairenguée. Il vaut mieux ne pas déranger les
convives quand ils mangent, alors que l'enquétpen se réaliser que pendant le temps du
repas. Le dépouillement de I'enquéte a montré gsenisatisfactions portent souvent sur des
problemes liés au cadre du repas : une salle tieurast trop bruyante, des plateaux encore
humides, une queue trop importante a telle heuwaeprestation relativement haut de gamme
délivrée et le choix offert sur ce restaurant Eiesst peu de place aux récriminations sur les
repas eux-mémes.

2.3. Conclusion : les conditions d’une professidisation des clients
A quelles conditions le client marche-t-il dansrdjanisation quand celle-ci organise le
marché ? Les résultats de nos observations confirngue si un processus de

professionnalisation des clients est bien a I'cealargs I'entreprise Restocol, il se diffuse de
maniere inégale et parfois chaotique chez lestslidre client ne marche pas toujours dans
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'organisation. En ce sens, il s’agit bien d’'unefpssionnalisation organisée par Restocol,
conduite ordonnée qui ne présuppose pas de sateeuss

Du c6té des opérateurs de Restocol, I'activité rdgail des responsables de secteur est
nécessaire pour que la professionnalisation destslicontenue dans les dispositifs de
I'entreprise s’opere. La démonstration rapportéelemt du travail de I'organisation s’appuie
sur la formalisation et la codification qui repase des savoirs et des techniques, en méme
temps que sur un travail de justification. Cependies responsables de secteur n’échappent
pas aux phénomeénes d’appropriation du changemegahisationnel, et une partie se retrouve
davantage dans l'ordre de la personnalisation gj@#socient a une plus grande autonomie.
L’'ordre normé accroit pour ceux-la la charge adstiative du travail et fait courir le risque
de la bureaucratie a la grande entreprise. Le ramuzial rattaché a la catégorie cadre
participe également au processus de professioatialiseffectué par les responsables de
secteur.

Les employés du restaurant sont partagés entneddss de Restocol et celles du client, et
optent encore souvent pour ces derniers, ce gxplgjeie par une socialisation plus forte dans
I'établissement du client, ainsi que par une gedtie 'emploi qui s’appuie sur une flexibilité
taylorienne (Gadrey, 1999)que l'on retrouve également dans la grande digidb
alimentaire(Guélaud et al., 1989faibles niveaux de rémunération, emploi a temgdigd
contraint, associé a de faibles niveaux de quatific).

Existe-t-il du c6té du client des prédispositionsgprofessionnalisation ? Le repérage de
clients contractuels plus ouverts a la professilisaizon semble suivre I'arbitrage entre le
prix de la prestation et sa qualité, la professatisation étant plus aisée a mettre en place
dans les prestations les plus innovantes. Cependargntretiens avec les clients contractuels
gue nous avons rencontrés montrent qu’ils encouatagette évolution de la relation
marchande, qui leur donne a leur sens un plus granttdle de la prestation, et assure une
plus grande confiance dans le prestataire. La sifi@tion des criteres repérée dans les
appels d’offre pourrait alors encourager cette aed.

Le client est-il manipulé dans un processus d'iation et de rationalisation initié par
Restocol, ou bien le client est-il roi, son exigert son instabilité appelant sans cesse des
transformations des prestations et de I'organieagu lui fournit le service ? La codification
du comportement des consommateurs qui particigepidfessionnalisation des clients peut
susciter la crainte de la « Mac Donaldization »ete par Georges Ritzékivian, 2000)
Dans le cadre de la restauration collective, leasocmmateurs sont en quelque sorte
prisonniers dans la relation triangulaire entre -m@mes, le prestataire, et le client
contractuel. lls suivent I'organisation quotidiende service de Restocol. Dans le cadre
ponctuel des enquétes de satisfaction se décelablici de ne pas mettre en cause les
employés de restauration, en émettant des critigpegant le plus souvent sur
I'environnement du repas, ce qui finalement enageita conduite de Restocol qui élargit les
critéeres de satisfaction sur la prestation.

La these d'une professionnalisation du client cdaedpar I'organisation participe d’'une
conception des relations entre I'organisation embrché ou les deux s’alimentent I'un et
lautre. Si les regles que l'organisation cherch@aétager avec le client sont source de
contrainte, elles créent aussi de la confiafi®Reynaud, 1997hnd [Karpik, 2000]. Par ce
double effet des régles, le client est conduitsaddopter et a rentrer dans les normes de
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'organisation, mais il en tire également profitn Qourrait également entrevoir que les
relations contractuelles, comme institutions du ahéy sont en passe d'étre refondées en
renouvelant les formes de l'apprentissage réciprodas comportements de transaction
(Williamson, 1994)
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1Sophie Dubuisson a fourni une description sur detpgarécis, montrant comment, méme
pour les enfants, sont trouvées des solutions geatuer et améliorer leur satisfaction
(Dubuisson, 1999)

2| e responsable de développement vend des prestatides nouveaux clients.
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service change. Pour ces employés de service,ntdesoemployeurs qui se succedent, mais
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