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La Figure du Client dans la relation de service :  
Le cas des guichetiers de la poste 

 

Harmony Glinne 
 
 

 « Il y a pas de grandes surprises ni de... La place à la... Comment je vais dire, à 
l'initiative ou à la créativité, elle n'existe pas à la poste. C'est rendement, 
rendement, rendement. Donc travail à la chaîne, en essayant d'y trouver quand 
même un petit peu de plaisir donc en y mettant parfois ou un peu d'humour ou un 
peu de complicité avec le client, essayer un petit peu de se... De rendre la vie un 
petit peu plus rose mais c'est du travail à la chaîne. » (Guichetier 2) 

 
Les difficultés quotidiennes dans le travail qu’exprimer ce guichetier, toujours à jongler 

entre contraintes managériales et attentes du client, sans trouver de place désignée pour 
l’épanouissement personnel, ont attiré notre regard de chercheur. Pour beaucoup de 
personnes, le bureau de poste véhicule une image poussiéreuse de fonctionnaires peu 
agréables, de longues heures d’attente pour un service pas toujours en accord avec la 
demande formulée, mais aussi d’un lieu de socialisation et de rencontre. Pourtant le bureau, 
à l’instar de la poste dans son ensemble, a bien changé ces quinze dernières années. La 
plupart des bureaux se sont modernisés en même temps que l’entreprise dont ils sont la 
première porte d’entrée. L’usager des services publics a laissé la place au client, les 
fonctionnaires assermentés sont progressivement remplacés par des contractuels, les 
projets managériaux ont fait leur apparition. Dans ce contexte de changement, de rénovation 
et d’amélioration du service pourrait-on dire, les relations hiérarchiques fondées sur le statut 
ont été remplacées par des relations légitimées par une Figure du Client, dont la satisfaction 
offre un sens à toute décision managériale et annule toute possibilité de riposte de la part 
des travailleurs de la base.  

Nos premières démarches à la poste ont débuté en 2008, alors que la libéralisation des 
marchés postaux européens était déjà annoncée depuis un certain temps et la poste 
terminait son plan de fermeture de bureaux. Cette recherche s’est poursuivie avec une 
présence dans différents bureaux de poste entre février et octobre 2009. Il s’agit de rendre 
compte dans cet article de ce que nous avons vu, ce qui nous a été dit et ce que nous avons 
pu parfois expérimenter auprès des guichetiers de la poste. La réalité est multiple, et c’est 
pourquoi nous avons tenté d’en saisir les diverses facettes en cherchant à occuper une 
place originale en tant que chercheur. Notre hypothèse de travail est qu’il existe à la poste 
une certaine représentation du client, différente du client face au guichetier dans le bureau, 
et qui permet de légitimer les relations de pouvoir et de domination dans l’organisation. 

Une remarque préalable est à faire concernant la dénomination choisie pour qualifier le 
travailleur au guichet. Bien que l’on ait à plusieurs reprises attiré mon attention lors de ma 
présence à la poste sur le fait que le terme « guichetier » a été remplacé par celui de 
« collaborateur commercial »1, j’ai choisi de conserver l’appellation « guichetier » pour trois 
raisons. 

Dans une approche se centrant sur les individus et leurs relations interpersonnelles, je 
me devais de reprendre le terme adopté par les travailleurs rencontrés. Or, ceux-ci se 
nomment eux-mêmes « guichetier » ou « postier ». A aucune occasion je n’ai entendu l’un 
d’eux évoquer le terme « collaborateur commercial », à part lorsqu’ils désiraient faire 
référence au management. Plus les personnes rencontrées s’éloignaient du terrain, du 
guichet et du bureau de poste, et plus la nouvelle appellation prenait le pas sur l’ancienne. Il 
y a donc là une tension entre travailleurs de la base et management qu’il m’a fallu mettre à 
jour. Il m’a donc semblé essentiel de garder ce terme de « guichetier » qui reflète mieux le 
réel de travail.  
                                                
1  Les implications de ce changement de dénomination seront analysées dans le 

point 4.3. Le cadre symbolique. 
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De plus, dans le vocabulaire courant, le terme « guichetier » est devenu usuel. Il 
transporte avec lui tout un imaginaire social qu’il me semblait important de conserver pour la 
lecture de ce travail. Ainsi, le « guichetier » fait penser à la poste bien entendu, mais aussi 
entre autres à quelques fonctionnaires assermentés si respectueux des règles qu’ils en ont 
parfois oublié le bon sens, aux longues files des bureaux de poste, et dans un registre plus 
positif à la joie de recevoir du courrier et de voir le facteur passer, qui a représenté à certains 
moments et dans certains lieux le lien social du villageQ 

Enfin, en parlant du « guichetier », on évoque immédiatement le « guichet », dispositif 
spatial particulier qui a occupé une place d’importance dans cette recherche.  

1. Des relations de pouvoir triangulaire dans une organisation de service 

Une organisation de service met en lien des travailleurs, insérés dans des rapports 
hiérarchiques plus ou moins contraignants, et des clients qui s’insèrent dans la structure 
organisationnelle le temps de l’échange. Ainsi, pour le front office, en relation directe avec 
les clients, les relations de pouvoir prennent une configuration triangulaire, liant travailleur de 
première ligne, management et client. Ces relations de pouvoir sont asymétriques et 
conflictuelles , les acteurs ayant des intérêts divergents, mais ces relations sont également 
dynamiques et réciproques, les positions pouvant toujours potentiellement s’intervertir . Elles 
supposent une visée d’action commune, dans la recherche de production d’un service, et 
sont empreintes de dimensions inconscientes  qui, comme nous le verrons pour la poste, 
sont à mettre en lien avec la nécessité de légitimation de toute relation de pouvoir afin de se 
maintenir dans la durée. Ainsi, toute relation de pouvoir met en lien un pôle dominant, un 
pôle dominé, et un principe de référence offrant légitimité à cette relation asymétrique . Ce 
principe de référence peut notamment prendre la forme d’une représentation partagée du 
client dans l’entreprise, que nous proposons d’appeler la « Figure du Client », différente du 
client-personne physique se présentant devant le travailleur de première ligne. Cette 
représentation du client est à mettre en lien avec le cadre dans lequel les relations de 
pouvoir se déploient dans l’organisation de service.  

Ces relations de pouvoir sont donc contraintes par le cadre organisationnel qui les 
enserre . En effet, bien qu’il existe une marge de négociation dans les échanges entre 
acteurs, ceux-ci sont toujours situés dans une structure de domination qui limite les 
échanges interpersonnels de manière unilatérale. Nous proposons de scinder l’organisation 
en trois registres d’analyse, à savoir les cadres fonctionnel, idéologico-imaginaire et 
symbolique, dans le but de saisir la dynamique complexe de domination de la structure 
organisationnelle sur ses membres. Si le cadre fonctionnel constitue des repères pour 
l’action collective en termes d’efficacité , le cadre idéologico-imaginaire apporte sens et 
légitimité à travers des valeurs, des idéaux et des représentations sociales . Ces deux 
registres se fondent sur le cadre symbolique, qui constitue des repères en termes de 
différence, à travers notamment le dispositif spatial, les règles et le langage, et offre des 
moyens d’expression aux dimensions inconscientes du pouvoir . Ces trois cadres forment un 
tout cohérent et articulé, contraignant les échanges, et dans lequel les relations de pouvoir 
peuvent se déployer. Dans les organisations de service, le discours managérial tente 
d’apporter une légitimité aux relations de pouvoir grâce à la Figure du Client, représentation 
sociale en lien avec l’objectif d’efficacité à atteindre, et symbolisé2 dans des lieux et des 
outils managériaux (tels que les règles ou le jargon) permettant de créer une différence nette 
entre l’intérieur et l’extérieur de l’organisation.  

Pour les guichetiers de la poste, aux prises avec un usager devenu client, les contraintes 
managériales s’imposent avec d’autant plus de difficultés, voire de souffrance chez les 
travailleurs, que les exigences de cette Figure du Client ne correspondent pas aux 
demandes formulées par le client présent physiquement au guichet.  

                                                
2  Il est à noter que le terme « symboliser » ne signifie pas ici « représenter » mais 

« mettre en scène » à travers des différences symboliques et en partie inconscientes.  
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2. Méthodologie 
Cette recherche empirique s’est déroulée à La Poste entre 2008 et 2009. Nous avons 

couplé l’observation non-participante de guichetiers dans trois bureaux de poste à des 
entretiens longitudinaux à la fois des travailleurs observés et de différents acteurs les 
entourant (chefs d’équipe, management supérieur, clients, services annexes).  

Les bureaux de poste ont été choisis par le management de la poste lui-même pour leur 
diversité, aussi bien en termes de taille (grand, moyen et petit bureaux) que de situation 
géographique (urbain ou rural), caractéristiques influençant le type de clients et la manière 
de travailler dans le bureau. Il s’agissait d’observer les implications potentielles d’une relation 
de service particulière entre le guichetier et son client pour les phénomènes de pouvoir dans 
l’organisation.  

Nous avons suivi six guichetiers3 dans leur travail quotidien, chacun pendant plusieurs 
mois (à raison d’un jour par semaine de présence dans le bureau). Après un temps 
d’observation pouvant varier entre un et plusieurs jours de travail, chaque guichetier a été 
rencontré en entretien individuel, à deux reprises. Ces entretiens étaient l’occasion de 
revenir avec le guichetier sur ce qui avait pu être observé, et d’approfondir des thèmes 
abordés lors de discussions informelles.  

À côté de la rencontre avec les guichetiers, nous avons cherché à définir le cadre 
organisationnel dans lequel se joue la relation de service. À cette fin, De nombreux 
documents de communication en interne (intranet principalement) et en externe (site internet 
de la poste, articles de presse, interviews radiophoniques, prospectus, etc.) ont été 
rassemblés et classés selon les mêmes thèmes que les observations et les entretiens. Nous 
avons participé à plusieurs réunions à différents niveaux de l’entreprise, à savoir les réunions 
d’équipe se déroulant dans les bureaux de poste (guichetiers, chef de bureau et parfois 
invité externe au bureau) et les réunions de cluster (cluster manager et chefs de bureau).  

Outre les guichetiers, plusieurs personnes-satellite du guichet ont été interrogées. Les 
chefs des différents bureaux participants, ainsi que les « cluster managers » (N+2 des 
guichetiers) et le manager de région ont été rencontrés à plusieurs reprises. Nous avons 
également interviewé un commercial, ainsi qu’un client de la poste actif dans un mouvement 
social contre la fermeture du bureau de poste.  

3. La mission de la poste donne le tonJ 

Un discours managérial 

La mission de la poste s’exprime comme telle :  
« Nous voulons  être l’opérateur postal par excellence, auquel les clients 
accordent leur confiance pour l’acheminement de leurs envois par voie physique 
ou par distribution électronique sécurisée ainsi que pour des services financiers 
attractifs. 
C’est notre passion dans le travail et la simplicité de nos processus qui font la 
différence dans notre service aux clients et à la société. »4 

 
L’analyse de ce paragraphe permet de mettre en évidence plusieurs points cruciaux 
lorsque l’on en vient à tenter de cerner le métier de guichetier, et la relation de service 
qu’il entretient avec ses clients au guichet.  

La poste s’adresse à des clients. Il ne s’agit plus d’un service public de type 
monopolistique, mais d’une entreprise commerciale qui partage avec d’autres le 
marché. Toutefois, elle reste au service des clients et de la société en général (à 
travers les engagements pris en matière de « services universels » notamment).  

                                                
3  Pour les caractéristiques sociodémographiques des personnes interrogées, cf. 

annexe. 
4  Rapport annuel d’activités de La Poste 2008 
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La confiance des clients est recherchée, et la poste mettra tout en œuvre pour 
l’obtenir, en visant l’excellence. Il s’agit d’une dimension essentielle pour toute 
interaction commerciale. 

Il existe deux activités postales distinctes : la distribution du courrier et les 
services financiers. Si  les facteurs peuvent être rapidement classés dans la première 
catégorie, la distinction est moins évidente pour les bureaux de poste. Le guichetier se 
trouve donc à la frontière de deux sphères postales : le courrier et le financier.  

Enfin, la poste se distingue de ses concurrents par deux aspects : l’implication 
des travailleurs (« notre passion dans le travail ») à tous les niveaux de l’entreprise, 
et la simplification administrative. On peut entrevoir ici plus un souhait qu’une réalité. 
L’implication de tous à la réussite de l’entreprise est actuellement le point d’orgue de 
plusieurs projets managériaux (notamment le projet STAR). Ceci concerne 
directement les travailleurs de la base, les guichetiers, dont l’implication dans le travail 
se répercute directement dans la relation avec la clientèle du guichet.  

L’éprouvé des travailleurs 

A l’inverse de cette volonté affichée du management d’impliquer tous les collaborateurs à 
la réussite de l’entreprise, les guichetiers ont exprimé des sentiments de mal être au travail 
se traduisant par un sentiment d’incapacité, un ras-le-bol, l’absence d’amour pour leur travail 
voire une impression d’atteindre la limite, d’être au bout. Il faut dire que de « l’âge de pierre » 
(guichetier 5) où tout était manuel, à l’ère de la technologie et de la « robotisation » 
(guichetier 6), le travail de postier et l’organisation postale ont subi des mutations 
considérables. Le vingt-et-unième siècle a fait une entrée fracassante dans le monde 
paisible du service public postal, et a tout entrainé sur son passage : la relation privilégiée 
avec « ses » petits clients, la reconnaissance d’un statut privilégié de l’employé 
« assermenté », l’aide de service public, etc. Il s’agit désormais d’établir des relations 
commerciales au guichet, afin de rendre les opérations rentables pour l’entreprise. La 
pression commerciale est forte, et les mots pour le dire sont durs : stressés, harcelés, 
persécutés, opprimés,Q Certains comparent cette tension permanente à une « épée de 
Damoclès » au-dessus de leur tête, pouvant éliminer quiconque ne remplirait pas ses 
objectifs financiersQ La fonction de chef de bureau comporte à ce titre une ambivalence. Il 
lui faut motiver son équipe, l’encourager à mieux faire et chercher du positif en chaque 
chose, mais tout à la fois la rentabilité et les résultats commerciaux de l’équipe sont 
essentiels, car sa place en dépend. Le chef se retrouve dans une position intermédiaire 
entre exigences managériales et capacités des guichetiers, position dans laquelle il tente 
d’endosser le rôle de « tampon ». Certains basculent pourtant du côté des résultats, et 
n’hésitent pas à poursuivre leur équipe pour qu’elle fournisse les résultats escomptés. Un 
guichetier a utilisé l’image des « chiens de guerre » pour qualifier ces chefs qui poussent leur 
personnel au-delà de leurs limites pour obtenir les chiffres attendus.  

Mais à côté de cette souffrance, le travail au guichet peut encore fournir quelque 
satisfaction dans la relation développée avec le client, quel que soit ce que le guichetier y 
met. Certains s’épanouiront grâce à l’aspect commercial, permettant de rendre le guichetier 
plus actif dans la relation, tandis que d’autres apprécieront l’initiative et la créativité permise 
lorsque les règles se relâchent juste assez pour permettre d’offrir son aide au client. Mais 
pour tous, le plus grande plaisir au travail provient de la satisfaction du client, et en cela les 
guichetiers rejoignent les exigences managériales, bien que la réalité qui se cache derrière 
ces termes soit parfois fortement opposées.  

 

4. Le cadre fonctionnel 
De manière générale, « être efficace » signifie pour tous satisfaire le client. La 

satisfaction et l’orientation client constituent la base du travail au guichet, aussi bien au 
moment de la constitution des objectifs chiffrés ou de la mise sur pied de projets 
managériaux, que lors de la réalisation proprement dite d’un travail dit « de service » par un 
guichetier soucieux de la satisfaction de son client en vis-à-vis. Mais les conditions de 
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réalisation de cet état de satisfaction divergent profondément en fonction du lieu où l’on se 
place. 
 

Au guichet, placé face à un client « physique » qui leur adresse une demande spécifique, 
les guichetiers placent à l’avant-plan l’aide et le service comme seuls susceptibles de 
satisfaire les attentes du client. Dans ce cadre, il devient essentiel de prendre son temps 
pour s’assurer que le client a obtenu satisfaction. Le guichetier accorde une grande 
importance à son rôle d’ « informateur » : il faut s’assurer que le client a bien compris les 
explications fournies, car la situation peut quelquefois se compliquer à l’extrême dans une 
telle organisation issue d’un passé bureaucratique, qui peut toujours refaire surface au 
détour d’une demande en apparence simple. Le point focal de l’efficacité est ainsi placé sur 
le client et sa satisfaction dans la relation de face-à-face. Or, le guichetier n’est pas seul 
dans cette relation de guichet. Il évolue dans un agencement organisationnel précis, qui 
contraint les échanges. Dans ce cadre, « être efficace » consiste alors à conjuguer 
exigences managériales, attentes du client et compétences personnelles.  

« J’essaie de faire un petit peu un mixte entre ce que le client attend, ce que le 
patron attend, et moi ce que je sais faire. Et à chaque client, je vais dire, on 
prend un petit peu tout, et on sert son client comme ça. » (Guichetier 2) 

On voit ici poindre la relation triangulaire de service évoquée plus tôt. Pour le guichetier, le 
client occupe une place à part entière dans la définition de son travail, et de ce fait dans la 
manière dont il peut être efficace. Lorsque les attentes du client rencontrent les exigences 
managériales, le guichetier n’éprouve aucune difficulté à satisfaire sa demande. La situation 
se complique lorsque la demande du client sort du cadre préétabli, définis par les 
nombreuses règles postales. Dans ce cas, le guichetier peut soit refuser de déroger aux 
règles, le client étant alors contraint de se plier à cette décision (parfois étayée de citations 
du règlement postal),  
 

Grand bureau – Guichetier 1  – observation 6/04/2009 
Une cliente du guichetier 1 veut envoyer de l’argent via Western Union. Lorsque 
le guichetier 1  encode la transaction, le système bloque. En questionnant la 
cliente, il se rend compte que l’adresse sur la carte Western Union, celle qu’il a 
utilisée pour faire la transaction, n’est plus la bonne adresse de la cliente. Le 
guichetier 1 essaie avec la nouvelle adresse que la cliente lui donne, ça 
fonctionne. Mais le guichetier 1 dit qu’il ne peut pas faire l’opération avec une 
mauvaise adresse. Il explique alors à la cliente qu’elle doit faire changer son 
adresse sur sa carte Western Union. Il faut que la cliente aille voir à la gare ou 
dans un bureau Western Union. La cliente dit qu’elle est venue ici il y a environ 
un mois et qu’on lui a fait. Le guichetier 1 refuse de l’identifier avec une 
mauvaise adresse. « Je ne peux pas le faire ». La cliente demande alors de faire 
la transaction sans encoder la carte Western Union (qui lui permet d’avoir une 
réduction sur les frais de transfert). Le guichetier 1 lui donne le formulaire à 
compléter puis fait le virement sans la réduction.  
Dans ce cas-ci, le guichetier 1 a respecté la procédure au détriment du service 
offert au client.  
 

Soit le guichetier peut passer outre les règles pour servir le client et satisfaire sa demande, 
mais il engage dans ce cas sa propre responsabilité en cas de problème.  

 
« Bon on sait très bien que pour toucher un chèque, il faut une carte d'identité, 
sans carte d'identité eh bien... Si on le fait, c'est à nos risques et périls. On va 
payer un chèque à quelqu'un sans carte d'identité, si tu as une plainte, moi je n'ai 
pas envie de rembourser. Donc d'office, je vais dire les règles qui sont mises, 
elles sont mises pour nous couvrir. Donc je ne vois pas, à moins d'être 
vraiment... je vais dire peut-être allez, si j'ai ma voisine, elle va perdre sa carte 
d'identité, elle va venir toucher son chèque, évidemment je vais lui payer parce 
qu’elle habite à côté de chez moi, je sais bien que je n'aurai pas de soucis quoi. 
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Mais de là à le faire avec des autres personnes, je ne le ferai jamais. Donc je 
vais dire les règles elles sont là, c'est pour nous protéger. Mais quelque part, on 
n'a pas envie de les enfreindre parce qu’autrement on sait très bien qu'on 
pourrait avoir des problèmes. » (Guichetier 4) 

 
Une troisième possible existe pourtant, mais elle exige une certaine dose de créativité de la 
part du guichetier, en cherchant à créer des compromis entre les exigences des différents 
pôles de la relation de service. 

 
« On a eu le cas d'une maman, une dame plus âgée qui est rentrée en clinique, 
qui n'a jamais voulu tant qu'elle était bien avoir de mandataire sur son compte... 
Elle rentre en clinique, elle fait une thrombose ben E désolée quoi ! Le fiston 
vient pour retirer de l'argent du compte de sa maman, eh bien c'est non tu ne 
peux pas. Elle n'a pas donné son accord, c'est non. Et puis c'est son mari qui 
vient, « et bien non, elle ne vous a jamais mis comme mandataire ». Donc ces 
gens-là, ils ne sont pas contents mais quelque part, on l'avait prévenue la dame 
« le jour où vous ne saurez pas, où vous ne saurez pas venir au bureau, il y a 
personne qui peut retirer l'argent ». Mais non. Alors trouver une solution ? Ben 
oui, j'en ai trouvé une. Sans déroger aux règles, dans cette situation. C'est 
qu'elle avait une carte Postomat plus. Donc si elle voulait que son fils ou son 
homme aillent rechercher l'argent, je leur ai dit « demandez-lui son code secret 
et allez au distributeur bancontact », c’est sa seule solution. C'est que ce que tu 
veux faire ? Tu n'as pas le choix. Je ne pouvais pas donner l'argent liquide au 
guichet, au père, enfin à son époux ou à son fils. Par contre si elle, de son plein 
gré donnait le code secret de sa carte et qu'ils allaient au distributeur chercher 
l'argent, ils avaient de l'argent. Donc tu essayes toujours de détourner, en fait je 
me suis retrouvée des clients qui venaient à mon guichet pour avoir des sous, 
moi je ne pouvais pas leur donner mais je leur ai apporté une solution pour 
pouvoir y accéder. Donc c'est toujours des compromis. » (Guichetier 4) 
 

Le choix entre ces trois options dépend de la manière dont le guichetier perçoit la 
relation de face à face avec son client. En effet, les guichetiers rencontrés ont formulé 
certaines attentes vis-à-vis de la personne en vis-à-vis au guichet, notamment du 
respect. 

 
Du côté managérial, la réalité est tout autre. La satisfaction du client sert de base à 

différentes mesures et plans stratégiques permettant d’approcher une relative rentabilité 
dans l’entreprise. Ainsi, un projet « Corporate » nommé « STAR » a vu le jour en 2006. 
Provenant de la poste danoise, ce programme vise l’implication de tous à une plus grande 
satisfaction de la clientèle. Il s’agit d’une démarche participative composée de trois étapes se 
répétant : mesurer, impliquer et améliorer. L’étape « mesurer » est réalisée à partir des 
différents indicateurs fonctionnels mis en place dans l’entreprise5. L’étape « impliquer » 
consiste surtout à favoriser une démarche participative lors de réunions d’équipe, à inciter 
les collaborateurs à tous les niveaux à partager leurs expériences et à analyser les résultats 
obtenus. Enfin, l’étape « améliorer » représente un engagement personnel de chaque 
travailleur pour l’avenir. La fin du cycle appelle une nouvelle mesure des résultats obtenus.  

Au niveau de la division spécifique aux guichetiers, nommée « Retail » (pour vente) ou 
« RSS »6,  les objectifs sont définis en fonction de quatre axes correspondant aux quatre 
piliers « BEST » : Quality, Service, Sale et Team. Les objectifs annuels de la division RSS 
s’articulent sur ces quatre axes, sous le thème global de « l’excellence ». Les indicateurs de 

                                                
5  Il s’agit de KPI portant sur différents aspects de l’organisation, notamment les 

temps d’attente et d’assistance, la satisfaction du personnel (STARomètre) et la 

satisfaction des clients (enquête Customer First).  
6  RSS signifie “Residentials, Soho’s and Small enterprises” 
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performance sont classés selon ces quatre axes, avec des normes (en termes d’objectifs 
chiffrés) et des outils de contrôle (et de rapports) propres.  

Aux différents outils permettant de cerner l’efficacité dans le travail s’ajoute le programme 
« Best Teller », visant à simplifier le travail suivant le principe des 5S de Toyota7, et « Best 
Seller », formations à la vente dispensées en cascade par le management et visant à 
améliorer les compétences commerciales des différentes interlocuteurs des clients à la poste 
(notamment à travers l’utilisation des « passerelles » commerciales). Ces différents projets 
stratégiques découlent de l’engagement de la poste vis-à-vis de l’Etat belge et de la société 
dans son ensemble. En effet, au moment de la privatisation partielle de la poste, l’entreprise 
a dû fournir des gages de respect d’une certaine qualité de service pour l’usager devenu 
client. Il s’agit notamment du fameux « service universel » que la poste met en avant comme 
un frein à sa rentabilité vis-à-vis de la concurrence lors de la libéralisation des marchés 
postaux. Cet engagement a été contractualisé dans un « contrat de gestion », imposant 
certaines règles en matière de service rendu à la clientèle. Parmi ces exigences, la 
satisfaction du client constitue le socle sur lequel s’étaye l’ensemble des règles, procédures, 
stratégies et projets managériaux présents et futurs. Comme nous y reviendrons plus loin8, il 
s’agit de la valeur légitimant toute action managériale formelle, et permettant de camoufler 
une volonté de rentabilité bien plus fonctionnelle que les valeurs de « satisfaction client » et 
d’ « orientation client » prônées dans la relation de service.  
 

Des objectifs chiffrés très précis sont énoncés et répartis entre les divers niveaux de 
l’entreprise. Ces normes constituent autant de « règles » à suivre pour le guichetier dans son 
interaction avec le client. Chacune cadre son travail, et guide sa manière de réagir face au 
client. L’objectif « temps d’attente », en ce qu’il est considéré comme primordial dans la 
relation client, constitue un bon exemple du cadrage fonctionnel de l’organisation. Ainsi, une 
norme de 80% des clients servis en moins de 5 minutes, et maximum 5% des clients servis 
en plus de 10 minutes a été mise en place pour le travail au guichet. Cette norme est 
mesurée par un logiciel spécifique, le « Inline », qui calcule le temps entre le moment où le 
client prend un ticket et celui où le guichetier encode le numéro de ticket dans l’ordinateur. 
Les statistiques tirées de ce logiciel sont visibles en temps réel par le guichetier, via un petit 
icône changeant de couleur de manière ostensible (vert, jaune et rouge) et reste toujours 
visible sur l’écran de son ordinateur. Mais ce temps d’attente est également accessible au 
gestionnaire de bureau, et au management supérieur, où qu’ils se trouvent (pour peu qu’ils 
soient connectés au réseau internet de la poste).  

Derrière cette norme de temps d’attente se trouve une certaine représentation de 
l’efficacité prônée par le management. « Être efficace » signifie ne pas faire attendre le 
client, le servir dans un délai raisonnable afin qu’il soit plus disponible pour une potentielle 
proposition commerciale de la part du guichetier. La vitesse de l’interaction avec le client fait 
également l’objet d’une évaluation, à travers un indicateur de « temps d’assistance ». Il en 
découle une pression commerciale, vécue comme plus ou moins forte par les guichetiers, à 
différents niveaux. Tout d’abord, le guichetier peut s’auto-évaluer grâce au logo toujours 
visible sur son écran. Beaucoup de guichetiers accélèrent le travail, lorsqu’ils sont « dans le 
rouge ».  

 
Grand bureau – notes d’observation 30/03/2009  
Beaucoup de monde, Inline dans le rouge. Les guichetières sont pressées, elles 
sont moins serviables, plus fébriles. L’urgence est palpable et est symbolisée par 
le petit icône rouge sur le bureau virtuel de chaque guichetier.  

 

                                                
7  Il s’agit d’une approche ayant pour but de limiter le gaspillage à tous les niveaux 

de l’entreprise, selon le principe de l’écureuil (faire des économies à chaque niveau de 

production).   
8  Cf. point 4.2. Le cadre idéologico-imaginaire 
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Ensuite, toujours dans le bureau, le gestionnaire peut venir soutenir l’équipe en moment 
de rush, en venant par exemple travailler au guichet, ou tout simplement questionner le 
contexte du non-respect de la norme prescrite. Enfin, les managers supérieurs peuvent 
également réagir en temps réel lorsque le temps d’attente est trop élevé, grâce aux 
statistiques disponibles même à distance. Tous ces contrôles donnent une impression de 
« flicage » aux guichetiers, le sentiment d’être constamment observés et surveillés, même si 
le management s’en défend. Cette sensation chez les guichetiers, difficile à éliminer de la 
part du management, a un impact certain sur la relation de service. Il s’agit de se dépêcher, 
de ne pas traîner, « un client poussant l’autre » (guichetier 3).  

À côté des exigences en termes de temps, le management impose également une 
certaine « qualité » aux échanges entre guichetier et client. Mais cette qualité n’est que 
commerciale. « Il faut vendre », le rendement prend le dessus sur la satisfaction des 
demandes individuelles de la clientèle. Ce qui compte, ce n’est pas ce que le client attend et 
demande au guichetier, c’est le besoin qu’il faut susciter chez lui et qui ne pourra être 
comblé qu’en achetant un produit proposé par la poste, qu’il soit de nature postale ou 
financière. L’efficacité se mesure au pourcentage de réussite d’objectifs de vente chiffrés, 
précis et détaillés, à chaque niveau de l’organisation. Le guichetier ne reçoit quant à lui 
aucun objectif chiffré en temps que tel, ceux-ci étant attribués au bureau dans son ensemble. 
Il doit pourtant fournir un certain nombre de rendez-vous commerciaux au gestionnaire de 
bureau, et vendre une certaine quantité de produits postaux et/ou financiers par semaine, 
ces quotas correspondant à une proportion de l’objectif du bureau. Il en résulte que 
l’efficacité devient un travail d’équipe, où la relation entre les guichetiers et leur gestionnaire 
de bureau prend une place prépondérante. La qualité en tant que telle est également tenue 
par des normes strictes. Ainsi, chaque interaction commerciale doit répondre au 
« BRASMA »9, acronyme codifiant les étapes indispensables d’une bonne interaction, voire 
au « BRASMA+ » lorsque l’on désire mettre l’accent sur la nécessité d’être proactif dans la 
vente de produits. Mais ici aussi, la norme chiffrée n’est jamais loin. Ainsi, le « 124 » 
représente l’objectif hebdomadaire d’un guichetier et  corresponde à 100% de  BRASMA, 
20% passerelles et 4 rendez-vous ou passages en sas d’accueil (bureau servant aux 
rendez-vous commerciaux).  
 

Il s’agit donc de travailler « vite et bien », ou plutôt « vite et commercialement » pour 
reprendre les termes d’un manager. Cette injonction managériale place le guichetier au cœur 
d’une contradiction dans la relation de service, source de tension dont il devient difficile de 
s’extraire. Le guichetier doit satisfaire le client en un temps limité, il s’agit de faire 

 
« Du service individualisé mais en trois minutes. Parce que le client ne peut pas 
attendre plus de cinq minutes. Donc le travail individualisé à la chaîne... » 
(Guichetier 2) 
 

Les managers rencontrés10 ont souvent nié la difficulté, exprimée par les travailleurs, de 
concilier rapidité et proactivité. Les réponses managériales évoquent la nécessité de 
mesurer adéquatement les échanges11, afin de démontrer que les problèmes dans 
l’interaction commerciale attendue se situent en réalité à un autre niveau. La norme imposée 
constitue une moyenne (il ne faut pas proposer quelque chose à tous les clients), et seul le 
respect de cette moyenne permet de garder le client dans une attitude adéquate à la vente 
d’un service, et donc d’atteindre l’efficacité dans la relation de service. La difficulté exprimée 
est donc renvoyée à la responsabilité individuelle de chacun, étant entendu que les chiffres 
démontrent que la norme est efficace par elle-même, et que puisque la mesure est exacte, la 

                                                
9  Bonjour, Regard, Attention, Sourire, Merci, Au revoir 
10  Il s’agit de managers situés à deux ou trois niveaux hiérarchiques supérieurs aux 

guichetiers (N+2 et N+3), qui possèdent un ancrage en-dehors du bureau de poste mais 

s’y rendent régulièrement, principalement pour effectuer des contrôles.   
11  Le premier aspect du projet STAR s’intitule « bien mesurer ».  
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déficience ne peut venir que de l’humain ne respectant pas les règles. À cette injonction, les 
guichetiers répondent en tentant de conjuguer satisfaction client et satisfaction managériale. 
Et lorsqu’ils décident de privilégier la satisfaction client, c’est toujours avec le risque de 
cumuler de mauvais résultats commerciaux.  

Une norme d’efficacité appelle d’éventuelles sanctions. Dans ce cas-ci, il s’agit d’évaluer 
l’efficacité des guichetiers au regard des normes prescrites par le management. Pour les 
travailleurs de la base, les objectifs chiffrés ne constituent pas des points d’évaluation en tant 
que tels. Mais puisque le bureau est évalué sur sa performance effective au regard des 
objectifs fixés, et que chaque guichetier participe de par son travail à la réussite potentiel de 
son bureau, les objectifs chiffrés ont bien un impact sur le travail des guichetiers. De plus, 
chaque guichetier voit son travail évalué deux fois par an, lors d’entretiens « de 
fonctionnement » avec son manager. Il s’agit alors d’établir un constat à partir de faits, le 
lien à la pratique étant très important pour ce type de jugement porté sur le travail effectué. 
Si le constat n’atteint pas les objectifs, le chef de bureau peut dans un premier temps 
conclure un « contrat » d’amélioration avec le guichetier concerné. Les objectifs fixés sont 
ensuite réévalués régulièrement (tous les quinze jours environ) afin d’évaluer si une 
amélioration du travail est visible. Au cas où ce ne serait pas le cas, diverses procédures de 
sanction sont possibles, de plus en plus lourdes au fur et à mesure que les niveaux 
hiérarchiques supérieurs sont impliqués. Toutefois, les chefs de bureau mènent rarement 
cette procédure de sanction jusqu’à son terme, la trouvant lourde et délicate puisque devant 
reposer sur des faits tangibles et précis.  

À côté de ces sanctions formelles, une autre forme, beaucoup moins visible, existe. Les 
guichetiers en congé de maladie depuis plus d’un an sont mis « en disponibilité ». Cette 
mesure se justifie par la raréfaction des places de titulaires disponibles dans les bureaux. 
Ôter le titulariat d’une personne absente depuis une longue période permet de libérer des 
postes pour les travailleurs qui sont en attente d’une place fixe, notamment lorsque un 
bureau de poste est amené à fermer. Mais pour le travailleur mis en disponibilité, il s’agit 
d’une réelle perte d’un privilège acquis à l’ancienneté. En effet, le titulariat n’était octroyé 
qu’après un certain nombre d’années en intérim, c'est-à-dire sans bureau fixe. Il permettait 
aux fonctionnaires ayant déjà « bien servis » de pouvoir se poser à un endroit, la plupart du 
temps proche de leur domicile. Enlever ce petit « pivilège » accordé aux « anciens » 
consitue bien une forme de sanction d’une non-productivité, d’un non-respect des normes 
d’efficacité prônées à la poste.  
 

Ainsi, être efficace ne peut signifier la même chose aux différents niveaux de l’entreprise, 
car le client est partie prenante de la représentation de l’efficacité. Mais le « client » du 
guichet, personne physique avec des attentes et des demandes tangibles, n’est pas 
nécessairement celui des managers, à distance des particularismes de terrain.   
 

5. Le cadre idéologico-imaginaire 

« L’orientation-client » comme valeur organisationnelle et personnelle 

Les objectifs managériaux sont explicitement sous-tendus par une « orientation client » 
généralisée dans le travail. L’orientation client est présentée comme la « seule obsession » à 
la poste, mais aussi comme la première valeur dans le travail à la poste (avant même les 
sept valeurs d’entreprise). Le principe de STAR est de « travailler en équipe, dans le but de 
satisfaire le client » (manager 11). Mais lorsque l’on creuse sous l’image de marque de 
l’entreprise, en analysant les décisions prises et leurs conséquences sur les clients, on 
constate que bien souvent le rendement guide ces décisions. Par exemple, dans le courant 
du deuxième semestre 2009, tous les appels vers les différents bureaux de poste ont été 
déviés vers un call center. Cette démarche devait permettre au guichetier de se recentrer sur 
l’essentiel, à savoir le service au guichet, et de le libérer des appels qui ne le concernaient 
pas (e.g. appels concernant des problèmes de courrier, de banque, etc.). L’objectif affiché de 
ce changement était la satisfaction du client. J’étais présente dans le bureau de poste rural 
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lors de ce changement. Il est à noter que, dans ce bureau particulièrement, des relations 
privilégiées se sont créées au fil du temps entre le guichetier et ses clients. Ils se 
connaissent, s’apprécient et se font confiance. L’impossibilité de joindre le guichetier par 
téléphone semblait plutôt déranger les clients, habitués à effectuer certaines transactions par 
téléphone. De plus, la relation de confiance développée avec le guichetier se voyait 
remplacée par une interaction impersonnelle avec un agent de call center qu’ils ne 
connaissaient pas. La question qui se pose est de savoir quel client la poste satisfait-elle 
avec cette mesure. Les clients rencontrés se sont montrés réticents voire franchement 
réfractaires, voyant ce changement comme une perte des petits « plus » que pouvait leur 
apporter leur guichetier. Mais pour le management de la poste, il s’agit de dégager du temps 
au guichet, permettant d’être plus disponible pour la personne en vis-à-vis, celle-là même qui 
peut potentiellement placer de l’argent, ou acheter un produit postal. En clair, dévier les 
appels vers un call center permet au guichetier d’être plus rentable, car il disposera d’un 
temps élargi pour vendre et se faisant se rapprocher de l’objectif commercial fixé pour 
chaque action. La satisfaction des clients est ici instrumentalisée au bénéfice d’un objectif de 
rentabilité. Bien entendu, il ne s’agit pas de prôner des changements visant une satisfaction 
totale et entière de l’ensemble des clients de la poste, passés, présents et à venir. Nous ne 
sous-entendons pas non plus que ce changement n’était pas bénéfique, du moins en partie, 
pour le travail au guichet. Nous voulions simplement pointer que derrière cette « satisfaction 
du client » affichée comme objectif de la mesure se trouve en réalité une volonté 
d’augmenter le rendement au guichet. Ainsi, la satisfaction du client peut servir à légitimer 
les décisions prises pour augmenter la rentabilité, et constitue une référence dans la relation 
de pouvoir entre guichetier et management.  

 

La  Figure du Client 
Les décisions managériales sont régulièrement légitimées par la référence au client, à 

ses attentes et à sa satisfaction. Or ce client ne correspond pas à la personne qui se 
présente physiquement au guichet d’un bureau de poste. C’est pourquoi nous proposons de 
nommer cette source de légitimation : la Figure du Client. Il s’agit de la représentation du 
Client de la poste, dépersonnalisée et extrait des interactions quotidiennes, permettant de 
légitimer les décisions managériales prises. La majuscule du terme « Client » n’est pas 
fortuite, elle vise à différencier cette figure construite par le management de la poste à partir 
de données d’enquêtes diverses et chiffrées12, de tout client-personne physique se 
présentant en face d’un guichetier dans une interaction à visée commerciale.  

La Figure du Client constitue le point central des relations de pouvoir dans une 
organisation de service. En effet, le pôle dominant d’une relation de pouvoir se réfère à un 
principe de référence afin de légitimer sa position, le pôle dominé acceptant ou intériorisant 
ce principe comme étant le sien. Dans la relation de service, la Figure du Client constitue 
cette référence. Au nom de la satisfaction du Client, le management prend des décisions qui 
sont ensuite imposées de manière plus ou moins indirecte aux guichetiers. C’est au nom de 
la satisfaction du Client que les bureaux de poste sont transformés en bureaux « Low Cash 
Branch » (LCB), dans lesquels la protection de la vitre a été remplacée par une 
« robotisation » de l’échange via des terminaux informatiques. A la place d’un contact 
personnalisé avec un guichetier qui les connait, les clients « qui ne rapportent rien », c'est-à-
dire ceux qui ne sont pas susceptibles d’acquérir des produits à fort rendement, doivent être 
orientés vers ces machines qui fournissent un service fortement standardisé. Même lorsque 
le client exprime physiquement au guichet son souhait de revenir à une relation plus 
personnelle, plus intime, le management explique sa décision par la satisfaction accrue des 
clients. Mais quel est donc ce client satisfait par ces changements ? Où se cache-t-il ? 

                                                
12  Il existe trois types principaux d’enquêtes auprès des clients potentiels de la 

poste : les enquêtes marketing concernant les produits (menées préalablement au 

lancement d’un nouveau produit), le Mystery Shopping et les enquêtes de satisfaction 

client (toutes deux menées a posteriori de la production du service).  
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Pourquoi ne s’exprime-t-il pas en masse aux guichets de poste ? Sous ce terme de 
« client », commun aux guichetiers comme au management se cachent en fait deux registres 
de réalité, l’une évoquant le client en tant que personne physique, avec ses besoins, ses 
attentes, ses désirs propres, et l’autre valorisant un Client issu de généralités statistiques, 
une représentation de Client comme cherchant plus de rendement, plus de services 
commerciaux et moins de relation interpersonnelle.  

Le client constitue donc à la fois un principe de référence et un pôle en tant que tel dans 
cette relation de pouvoir triangulaire liant guichetier, management et client. La légitimation de 
la structure de domination organisationnelle par le recours à cette Figure du Client, 
extérieure à ce que le client au guichet demande et attend du travailleur en face de lui, 
permet de gommer cette domination, de la rendre acceptable puisque non dépendante du 
management. Les décisions sont prises au nom du Client, pour sa satisfaction, et ne doivent 
donc plus être imputées au management qui doit lui-même se plier aux exigences de ce soi-
disant Client. Cela fait écho chez le guichetier à sa volonté de satisfaire ses clients, et ne 
peut que l’inciter à ne pas remettre en cause les relations de pouvoir en place, et de se plier 
aux décisions imposées, puisqu’elles ont pour objectif les mêmes valeurs. On oublie 
toutefois de préciser que le client dont la satisfaction est recherchée n’est pas le même en 
fonction du lieu où l’on parle dans l’organisation, ce qui place le guichetier en tension entre 
ce qu’il vit et ce qu’il reçoit comme demande d’une personne physique, qui se définit comme 
client, et ce qui lui est imposé par le management comme manière de travailler afin de 
satisfaire le Client.  

Cette légitimation des contraintes organisationnelles par la Figure du Client prend sa 
source dans la distinction stricte entre le dedans et le dehors dans l’organisation, l’interne et 
l’externe, les collaborateurs et les clients.  
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6. Le cadre symbolique 

Les règles  
Les règles organisationnelles fixent l’identité de l’entreprise et ses frontières. Accepter le 

règlement, le respecter et le faire respecter place l’individu à l’intérieur de l’organisation. Les 
règles sont à la fois une limite et un cadre pour les échanges. En effet, la présence de règles 
limite la satisfaction du client, car tout n’est pas permis. Ce que le client demande ne peut 
être satisfait, selon le discours organisationnel, que si les règles formelles sont respectées. 
Lorsque la demande du client outrepasse la règle, elle ne peut être comblée, du moins pas 
sans se mettre en défaut et impliquer sa responsabilité personnelle. De cette façon, les 
règles offre un cadre précis dans lequel l’interaction avec le client peut se dérouler, situant et 
séparant le permis et l’interdit.  

Ainsi, les règles peuvent constituer une protection vis-à-vis des clients. Le guichetier 
pourra se retrancher derrière les règlements établis par l’organisation postale et se situer 
alors en gardien de ces règles vis-à-vis de clients vus comme cherchant à les détourner à 
leur profit.  

 
« On nous... met dans un carcan de réglementations et certains en sortent, 
d'autres pas. Certains se mettent à l'abri derrière ça et... Rendre, rendre un 
minimum de service, ou je vais dire prennent un minimum de... Ne prennent 
aucun, aucun risque ni... En font un minimum quoi. Parce que justement ils se 
mettent derrière cet écran de « on ne peut pas faire si, on ne peut pas dire ça, on 
ne peut pas faire ça, oui mais je dois faire ci, ou je ne peux faire ça »  
(Guichetier 2) 

*** 
Guichetier 4 : Mon autonomie, elle est limitée à ce qu'on me laisse... Ce qu'on 
m'a donné l'autorisation de faire. Je ne peux pas de toutes façons transig... 
Dépasser les règles, ça, c'estEc’est impossible. 
HG : donc il y a quand même des règles précises à la poste aussi ? 
Guichetier 4 : on a les barrières qui sont mises de toute façon. [E] Les règles 
elles sont là, c'est pour nous protéger. Mais quelque part, on n'a pas envie de les 
enfreindre parce qu’autrement on sait très bien qu'on pourrait avoir des 
problèmes. Donc... Les barrières... Oui, c'est des barrières mais je te dis c’est 
pour notre bien. Quelque part. C'est un monde financier, c'est un monde 
impitoyable. 

 
Il s’agit ici d’utiliser la règle comme référence dans la relation de pouvoir, servant à légitimer 
la position du pôle dominant. Ces règles constituent un principe de référence au même titre 
que le client. Mais dans le même temps, lorsque le guichetier sort des règles établies, il 
traverse les frontières organisationnelles. En passant du permis vers l’interdit, il sort de 
l’organisation pour se placer pour un temps dans la sphère extérieure à la poste. C’est 
pourquoi certains évoquent la responsabilité personnelle engagée lorsque l’on déroge aux 
règles en place. Transgresser la règle, c’est donc toujours prendre un risque car c’est sortir 
de l’organisation qui les « protège » pour se confronter au monde extérieur, vu comme 
difficile, « impitoyable », source d’agressions diverses. La règle offre donc la possibilité de 
diviser l’espace de travail entre ce qui est permis à la poste, et donc fait partie de 
l’organisation, et ce qui est interdit, et se situe de ce fait à l’extérieur. Lorsque le guichetier 
déroge à la règle en place, il se justifie la plupart du temps par la recherche de la satisfaction 
du client. Cela signifie que le client, représentant d’un Autre, d’un extérieur à l’organisation 
postale, ouvre un espace de transgression des règles organisationnelles, par ses demandes 
et la production du service qui en découle. Cette division poste/extérieur se donne 
également à voir dans la disposition spatiale du guichet.  
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Le dispositif spatial du guichet  
L’indice le plus frappant de la séparation entre la sphère postale et l’extérieur se situe au 

niveau des guichets. Ceux-ci constituent une véritable barrière symbolique au sein du 
bureau de poste. Dans les bureaux « sécurisés », la vitre pare-balle place cette limite de 
manière franche et nette. Pas question de passer dans la sphère postale sans avoir montré 
« patte blanche », la sécurité étant essentielle. Ainsi, pour pouvoir accéder aux bureaux, 
mon identité a dû être vérifiée et attestée par une lettre officielle de mon institution. Les 
guichetiers, quant à eux, ne peuvent traverser cette barrière de la vitre. Ils doivent rester à 
leur guichet, et ne peuvent a priori se rendre dans la salle réservée au public durant les 
heures de travail. Chaque colis doit passer par une armoire à double-portes qui ne peut 
s’ouvrir que d’un côté, vers le guichetier ou vers le client, à la fois. Chaque lettre, après le 
tiroir du guichet, doit être reconnue comme remplissant toutes les conditions de la sphère 
postale en étant « estampillée » par le timbre à date. Tout objet extérieur doit être scanné et 
encodé dans le système informatique dès son arrivée dans le bureau. La séparation 
poste/extérieur est visible dans chaque geste du guichetier, et est symbolisée dans la 
disposition spatiale du bureau.  

Dans les bureaux sans vitre (nommés « Low Cash Branch »), un dispositif particulier 
pour la gestion de l’argent a permis un peu plus de souplesse dans les mesures de sécurité. 
Le mangement et les guichetiers s’accordent sur le fait que la disparition des vitres a 
amélioré la relation à la clientèle. Les clients sont plus calmes, moins agressifs, et la 
communication est bien meilleure. L’on pourrait imaginer que cette stricte séparation 
poste/extérieur n’a plus de raison d’être. Et d’une certaine façon, elle s’est « assouplie » : les 
guichetiers se rendent plus souvent dans la salle du public, afin d’accompagner le client 
dans sa transaction au terminal informatique, la porte du sas d’accueil n’est plus verrouillée, 
certains clients peuvent passer leurs mains au-dessus du guichet pour saluer le guichetier 
ou prendre un objet. La relation de service constitue un moment où les frontières 
organisationnelles deviennent plus flexibles, le client et le guichetier pouvant pour un temps 
passer d’un espace à l’autre sans trop de difficultés. Toutefois, malgré des travaux qui ont 
parfois totalement réorganisé le bureau, l’alignement des guichets a été maintenu. Les 
raisons de ce choix énoncées par le management sont un maintien de l’efficacité, une 
certaine facilité de mise en place, des contraintes techniques ou matérielles ou un certain 
conformisme. Dans la disposition spatiale du bureau, garder les guichets sur une ligne 
permet de placer les guichetiers ensemble, de front face à des clients venant de l’extérieur. 
Ce choix d’aménagement du bureau permet de symboliser la séparation qui se maintient 
entre les guichetiers et les clients. Malgré que l’interaction commerciale apporte un certain 
trouble dans cette séparation, permettant plus d’échanges rapprochés avec les clients qu’il 
n’était possible avec les usagers, le guichetier reste un membre de la poste à part du client, 
extérieur à la sphère postale. C’est pourquoi lorsque le client transgresse cette barrière 
symbolique du guichet, que ce soit en passant sa main par-dessus, en prenant un stylo du 
guichetier pour remplir ses documents, en déposant ses affaires trop près du guichetier, le 
guichetier peut se sentir agressé, envahi par un monde qui n’est pas le sien.  

 
Grand bureau – observation 06/06/2009 
Le client du guichetier 2 se penche au-dessus du comptoir. Quand le client est 
parti, elle me dit « je n’aime pas quand ils se penchent comme ça. Ils 
envahissent mon espaceE C’était un beau jeune homme mais quand même » 

 
L’espace dévolu au guichetier et celui réservé au client sont bien délimité, et même si de 
petites incursions de l’un dans l’autre peuvent être tolérées, la séparation existe bel et bien. 

Certains objets de médiation permettent les échanges entre les deux sphères. Le 
système informatique (« Inline ») dirigeant les clients ayant pris un ticket au premier guichet 
qui se libère est l’un de ces objets. En régulant les échanges entre guichetier et client, en 
dirigeant le client à travers la salle du public depuis son entrée dans le bureau (lorsqu’il 
prend un ticket) jusqu’au guichet proprement dit (via un message sur un écran placé dans la 
salle), ce système codifie la manière dont les deux sphères pourront se rencontrer. Le client 
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doit attendre d’être appelé par le guichetier, et via le système. Il doit montrer son ticket au 
guichetier, qui lui doit l’encoder dans le système informatique. Une fois ces étapes franchies, 
l’interaction peut seulement démarrer. Tout débordement de la part du client fera l’objet d’un 
rappel à l’ordre de la part du guichetier, qui s’en réfèrera alors à cet objet sensé médier les 
rapports entre les deux sphères.  

 
Grand bureau  – observation 25/02/2009  
Souvent les clients ne voient pas que c’est à eux de passer, ils ne font peut-être 
pas attention à l’écran ou ce n’est pas assez visible. Le guichetier appelle 
plusieurs fois le numéro via l’écran puis appelle oralement le numéro. Si pas de 
réponse, il passe au numéro suivant. Mais parfois, le client se rend compte après 
qu’il a passé son tour et donc il faut le reprendre « sans ticket ». 
« 135 ? Il ne faut pas attendre qu’on vous appelle, il faut regarder sur la TVE » 

 
Cet objet de médiation joue également un rôle dans l’établissement d’un collectif, 
c'est-à-dire d’un ensemble d’individus soudés car se reconnaissant mutuellement 
comme faisant partie de la même sphère symbolique. Ainsi, un manager nous 
exposait l’influence que devrait avoir ces objets de médiation sur le collectif de travail :  

« Quand le Inline est dans le rouge, on se solidarise » 
Cette citation peut être comprise en suivant les trois cadres organisationnels présentés. Tout 
d’abord, cet outil informatique, outre sa capacité à diriger les échanges, est également un 
instrument de contrôle des objectifs, notamment en matière de temps d’attente. Un « Inline 
rouge » signifie que de nombreux clients sont en attente. Le management attend donc des 
guichetiers qu’ils s’entraident afin d’atteindre les objectifs fonctionnels fixés, et d’être 
efficaces. Cet objectif est mis en lien avec la valeur organisationnelle prônant le travail en 
équipe, et entre en résonnance avec les valeurs personnelles d’entraide et de collectif chez 
les guichetiers. D’un point de vue symbolique, l’Inline rouge symbolise la pression des 
clients, extérieurs à l’organisation et qui peuvent constituer une menace potentielle. Les 
travailleurs sont appeler par leur management à se rassembler pour former un groupe 
compact et homogène contre la différence symbolisée par le client. 
 

A côté de l’Inline, l’écran de l’ordinateur du guichetier sert également de médiation dans 
les échanges avec les clients. En le tournant vers le client, le guichetier se sert de son écran 
comme d’un support à l’interaction, une référence à laquelle on peut se fier pour justifier les 
décisions prises. Les formulaires et autres documents postaux, par la présentation de la 
poste qu’ils adoptent et le jargon postal qu’ils utilisent, sont également des objets qui 
médient les échanges.  

Les relations entre la poste et l’extérieur se déroulent également en certains lieux. Outre 
le guichet que ns avons déjà évoqué, le « sas d’accueil » constitue un second lieu essentiel 
dans la médiation des échanges entre les deux sphères. Il s’agit d’une pièce particulière, 
située entre la porte extérieure, donnant sur la salle du public, et les guichets ou le bureau 
du gestionnaire. Cet endroit constitue un lieu privilégié pour toute interaction commerciale 
nécessitant du temps et/ou de la discrétion. Il scinde réellement le bureau en deux, en se 
plaçant entre ces deux sphères, et symbolise la séparation toujours présente entre le 
guichetier et le client. D’ailleurs, bien qu’ils puissent y venir, peu de guichetiers « passent en 
sas d’accueil » avec leurs clients. Ce lieu constitue un moment particulier d’échange avec le 
client, plus proche qu’au guichet où la séparation est bien définie. Dans le sas d’accueil, les 
frontières se brouillent, il faut cheminer à côté du client pour un temps. C’est sans doute la 
raison pour laquelle bon nombre de guichetiers laissent cet endroit au gestionnaire de 
bureau, considérant qu’il s’agit de deux rôles différents dans la relation au client.  

 
«On veut faire passer le message que, à partir du moment où ils ont suscité de 
l'intérêt aux clients, leur rôle n'est pas de répondre à toutes les questions, ils 
n'ont pas à être d'une performance... Étonnante, à la limite, jouer mon rôle. Ils 
n'ont pas à prendre mon rôle, ils ont à céder ce rôle. » (chef 7)  

 



 

18 
 

Alors qu’au guichet, les guichetiers doivent « proposer », le sas d’accueil constitue le lieu 
où l’on « vend » (chef 9). En réalité, le guichet constitue une « porte d’entrée » vers le sas 
d’accueil, un premier pas dans la relation avec le client, qui se concrétise plutôt dans 
l’intimité de ce lieu situé aux limites des frontières organisationnelles posées.  

Dans les discours également, l’opposition entre la sphère postale et l’extérieur se donne 
à voir. D’une part, dans la manière de parler au client, le guichetier se positionne dans la 
différence. Il s’agit notamment de vouvoyer le client, afin de le maintenir à bonne distance.  

 
« J’ai une collègue qui tutoie les clients, je la tuerai moi. Elle n'a pas faire ça ! Je 
lui ai déjà dit, on lui a déjà dit 100 000 fois. Non, c'est... C'est un manque de 
respect, c'est un manque de professionnalisme, c'est... Je... Je la boufferais. 
Mais bon, voilà quoi. Je ne peux rien dire, je ne suis pas sa chef mais je serais 
sa chef, c'est interdiction de tutoyer le client. Tu tutoies le client, je ne sais pas... 
Tu es à la manque de quelque chose, tu passes l'aspirateur, tu fais les 
poussières, je ne sais pas. Tu as un gage mais ne pas tutoyer le client, c'est 
quelque chose qui me révulse. Donc le client n'a pas à connaitre mon nom non 
plus. Je le donnerai si j'en ai envie. » (Guichetier 2)  

 
D’autre part, lorsque les guichetiers évoquent les clients dans les entretiens, ils parlent 

de personnes extérieures à la poste, potentiellement dangereuses. 
 
 « De toute façon tout ce qui est dans la finance, c’est impitoyable, tu n'as pas droit à l'erreur, 
tu ne peux pas payer des chèques à n'importe qui, tu dois faire attention, respecter les 
règles. Si tu te trompes et qu'il y ait une réclamation et bien ce sera toi qui seras en cause. 
Donc oui c'est impitoyable, tu dois faire attention à ce que tu fais, tu travailles avec de 
l'argent. L'argent, c'est ingrat. [E] ce que je remarque c'est que plus on avance, plus les 
temps sont durs et plus les clients sont... Manipulateurs. Pas tout mais tu as une partie des 
clients qui sont manipulateurs et qui, qui essayent quelque part... Je vais dire de soutirer le 
plus possible. Donc au guichet tu dois être quand même assez méfiant vis-à-vis d'une 
certaine tranche de la population qui essaierait de... Allez je ne vais pas dire [soupir] oui 
arnaquer si on veut mais essayer de se tromper dans les comptes. Y’en a combien qui 
essayent de... Vraiment de te distraire et d'essayer de mettre un billet en moins ou de 
payerE des trucs dans le genre quoi. C'est ça que je te dis, c’est un milieu ingrat. » 
(Guichetier 4) 
 
 Le client amène donc de la différence dans une relation de travail a priori duale puisque 
hiérarchique, et sa présence redéfinit le système de classement. Il constitue l’Autre, la 
différence à rejeter pour construire un collectif de même, d’identique, d’homogène. En tant 
que référence, il légitime les relations de pouvoir. Mais comme différence, il permet de tracer 
les frontières d’une identité organisationnelle pour la poste.  

 
La différence marquée entre ce qui constitue la poste et ce qui se situe à l’extérieur 

permet de former un groupe homogène, et donc de réduire potentiellement les risques de 
conflit au sein d’un groupe qui se ressemble, et de tourner les tensions et l’agressivité vers 
l’extérieur, aussi bien vers les clients qu’il faut convaincre d’acheter, que vers la concurrence 
à éliminer bien avant son arrivée effective sur le marché postal.  

 

7. Langage 

La requalification des guichetiers 
Comme nous l’avons déjà pointé ci-dessus, la fonction de guichetier a été requalifiée en 

« collaborateur commercial ». Ce changement, présenté comme très important par le 
management, ne semble pas acquis par les travailleurs de la base qui continuent de se 
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qualifier de « guichetier », voire de « postier ». Toutefois, cette requalification dénote une 
volonté de rendre plus « commercial » une fonction auparavant fortement administrative.  

 
« Avant elles étaient guichetières. Maintenant elles sont plus guichetières, elles 
sont collaborateur commercial. C’est pasE Déjà dans les termes, ça a changé 
donc... Quand on change quelque chose, ça veut bien dire... on enE on en 
attend autre chose, on attend autre chose du collaborateur qu'avant. Et 
malheureusement elles n'ont pas eu toutes les bonnes, les formations ou un suivi 
etc. ou ce n'est pas dans leurs fibres mais bon au moment où on les a engagés, 
ce n'était pas, c'était du pur administratif quelque part... On ne leur demandait 
pas d'être commerciales. » (Chef 9) 
 

Les agents de la fonction publique servant les usagers de manière uniforme et uniquement à 
partir des attentes exprimées par lesdits usagers doivent désormais céder la place à des 
employés proactifs, cherchant à susciter des besoins chez les clients en leur proposant une 
gamme étendue de produits et services. Il s’agit d’un réel retournement de la fonction de 
guichetier. La formulation employée associe l’idée de « collaboration » attendue de la part de 
tous les travailleurs de la base à la réalisation des objectifs de l’entreprise, et de 
« commercialisation » d’un service précédemment public. A travers ce changement de 
dénomination de fonction transparait les profondes mutations dans la culture postale, qui est 
passée en quelques années de l’idée d’un même service pour tous, à la vente d’un produit 
personnalisé et rentable pour l’entreprise.  
 

« Morceaux choisis » de  jargon postal 
Tout d’abord, la pratique peut être nommée de deux manières. D’une part, les opérations 

au guichet se voient attribuées des codes chiffrés, utilisés comme tels par les guichetiers 
lorsqu’ils y font référence. Ainsi, les guichetiers peuvent parler d’un « 955 » pour l’inventaire 
des timbres, d’un « 622 » pour une reprise de caisse, un « 1008 » ou un « 1019 » pour 
évoquer des formulaires spécifiques, ou encore du registre « 223 Bis ». Ces codes sont de 
moins en moins utilisés depuis l’arrivée de l’informatique, car ils représentent une poste 
ancienne où toutes les opérations étaient manuelles. Toutefois, d’autres codes et suites de 
chiffres les ont remplacés dans le vocabulaire de travail des guichetiers.  

« Si je rentre FZB puis 184 et pas un 590 d'une carte d'identité à nous, je mets 
directement dans mon ordinateur » (guichetier 3) 

Tous ces codes procèdent d’un jargon spécifique aux guichetiers, incompréhensibles pour 
un non-averti. Il s’agit de former un groupe autour d’une pratique commune, d’un langage 
commun. À côté de ce langage chiffré très spécifique aux guichetiers, il existe également 
tout un processus d’anglicisation des pratiques, porté notamment (mais pas uniquement) par 
le management. Ainsi, de nombreux projets et manières de faire seront requalifiés à partir du 
plan stratégique Best. L’échange d’expériences deviendra un échange de « best practices », 
un rangement standardisé des bureaux de poste sera « best teller » et des pratiques 
commerciales jugées adéquates découleront du plan « best seller ». L’organigramme sera 
également parsemé de ces termes anglais, tels que le « cluster » et son « cluster 
manager », le gestionnaire de bureau devenant un « coach » pour son équipe. Le bureau de 
poste deviendra quant à lui « Low Cash Branch » avec un autre système de sécurisation de 
l’argent ne nécessitant plus de vitres pare-balles, et sera divisé en « front », « middle » et 
« back office ». Même le langage courant des guichetiers et des échelons supérieurs sera 
empreint des anglicismes choisis et prônés dans la culture d’entreprise, tels que le « mental 
training » ou le fait d’être en bonne « league ». Ces choix de qualification véhiculent des 
représentations sociales, tels que l’attrait des méthodes « américaines » de gestion, vues 
comme participatives et adéquates pour permettre à la poste de se battre vis-à-vis de la 
concurrence. De plus, utiliser des termes anglais participe d’un effet de mode, comme si 
remplacer les termes bureaucratiques par d’autres plus « actuel », plus « managériaux », 
permettrait de dépoussiérer les pratiques. Mais outre cela, cette anglicisation des pratiques 
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permet également, en établissant un vocabulaire commun parmi les membres de 
l’entreprise, de renforcer les liens à l’intérieur et de creuser une distance (et donc une 
différence) avec l’extérieur.  

De la même manière, dans l’interaction avec le client, nous avons souvent constaté que 
le guichetier prenait le temps de reformuler ce que le client dit dans le jargon de la poste. 
Ainsi, il s’assure que la demande du client peut entrer dans les critères de la poste, et lui 
permet de respecter les règles organisationnelles. Le client, ne possédant pas ce 
vocabulaire postal, est placé dans une position de relative faiblesse, car il dépend du 
guichetier pour juger si sa requête est valide aux yeux de la poste. La possession de ce 
jargon bureaucratique constitue pour le guichetier une ressource importante dans la relation 
de pouvoir avec le client.  

 
Les dénominations utilisées pour nommer les guichetiers et leurs chefs de bureaux sont 

multiples. Concernant le guichetier, nous avons pu lister cinq termes possibles : guichetier, 
agent, postier, gestionnaire d’agence, et collaborateur commercial. Pour le chef de bureau, 
la liste est plus longue : percepteur, gestionnaire de bureau (ou « GB »), chef (de bureau), 
responsable, patron, comptable, gérant, dirigeant d’agence. Ces appellations différentes 
permettent de situer les rôles distincts mais complémentaires de ces deux protagonistes du 
bureau de poste. Ainsi, alors que la personne est au guichet, se situe dans une localisation 
physique et une position personnelle relativement durable, elle fait la dirigeance, c'est-à-dire 
qu’elle endosse un rôle prévu.  
 
 

Conclusion  
 

Ainsi, la différence posée entre la poste et l’extérieur façonne la relation de service se 
déployant dans l’entreprise. Le client, à la fois figure de référence dans la relation de pouvoir 
et pôle en lui-même d’une relation triangulaire, occupe une place centrale au guichet. Cet 
Autre qu’est le client est inclus pour un temps dans l’entreprise, impliquant que les frontières 
organisationnelles deviennent plus lâches.  

La valeur centrale de la poste, « l’orientation client », légitime cette incursion du client 
dans l’entreprise, et lui donne sens. C’est parce qu’il faut respecter cette valeur dictant 
l’ensemble des activités postales que le client peut, et doit selon le management, servir de 
référence à la relation de pouvoir liant guichetier, management et client.  

Enfin, cette « orientation client » offre un sens à la nécessité affichée de rendre la poste 
rentable, à travers la poursuite d’objectifs chiffrés définis en amont du processus de 
production de service.   
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Annexe : caractéristiques sociodémographiques des participants 
 
 

Participant Type de bureau Statut Ancienneté à la 
poste au moment de 

l’étude 

Guichetier 1 Grand bureau Intérimaire 20 ans 

Guichetier 2 Grand bureau Titulaire  Environ 20ans 

Guichetier 3 Grand bureau Titulaire 31 ans 

Guichetier 4 Grand bureau Titulaire 21 ans 

Guichetier 5 Petit bureau Titulaire 31 ans 

Guichetier 6 Bureau moyen Titulaire  34 ans 

Chef 7 Bureau moyen Titulaire 35 ans 

Chef 8  Bureau moyen Intérimaire  7 ans 

Chef 9 Grand bureau Titulaire  9 ans 

ext 10  Grand bureau Employé service 
financier (Fortis) 

1,5 an 

Manager 11 NA Cluster manager 10 ans 

Manager 12 NA Cluster manager NA 

Manager 13 NA Manager de région NA 

 
 
 

 
 


