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Résumé :

La qualité de vie au travail, on en parle de plus en plus, qu’en est-il réellement de son
déploiement au sein des entreprises ? Quelles sont les déterminants de la motivation des chefs
d’entreprise a mettre en place des mesures visant & améliorer la qualité de vie au travail de
leurs employés ? Aprés une bréve revue de littérature sur ce concept et les notions connexes,



cette communication propose une étude exploratoire récente (juin 2011) menée aupres de
dirigeants et managers d’entreprises privées et publiques du centre ouest atlantique de la
France.
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Introduction

Dans le contexte économique et social actuel, les managers prennent de plus en plus
conscience de I’importance de la qualit¢ de vie au travail de leurs employés et de leurs
collaborateurs. La pression engendrée par les exigences de compétitivité et les nouvelles
technologies d’information et de communication ont intensifié considérablement le travail, de
plus, cette pression a entrainé¢ de profondes transformations dans la vie hors professionnelle
des salariés (Bonnet et Beck, 2010). Plusieurs événements, tels que les suicides a France
Telecom, caractérisent cette pression exercée sur les employés. Depuis, les notions de
conditions du travail, de risques psychosociaux, de qualité de vie au travail ou encore de bien-
étre au travail ont été remis au gott du jour.

Pour I’entreprise, assurer un bon niveau de qualité de vie au travail répond a la fois a un
devoir social vis-a-vis des salariés et a un besoin économique, en recherche de croissance, de
rentabilité et de productivité. La performance économique de I’entreprise étant au cceur de ses
enjeux, une bonne qualité de vie au travail de ses salariés devrait donc étre indispensable.

La préoccupation, soudaine pour certaines entreprises, de la qualité de vie au travail de ses
salariés peut rendre un peu perplexe. Elle nous améne a nous interroger sur les déterminants
de la motivation des chefs d’entreprise a mettre en place des mesures visant a améliorer la
qualité de vie au travail de ses employés ?

Pour répondre a cette interrogation, une revue de littérature sur le concept de la qualité de vie
au travail est proposée. De méme, une étude qualitative auprés d’une trentaine de managers
est menée. Cette démarche théorique et empirique nous permettra de détailler les motivations
a l’origine du choix d’intégration d’une approche de qualit¢ de vie au travail dans le
management de I’organisation.

1. Quelques concepts :

Cette revue de littérature a pour objectif de présenter le concept de la qualité de vie au travail.
Dans cette perspective nous aborderons tout d’abord les deux principales écoles de pensées,
par la suite nous présenterons la naissance et I’évolution de ce concept et enfin, nous
terminerons par quelques définitions des notions liés de la qualité de vie au travail.

1.1 La qualité de vie au travail

1.1.1 Deux écoles de pensées :

Deux principales écoles de pensées ont travaillé sur le concept de qualité de vie au travail.
Une premicre issue des travaux des chercheurs de ’école des ressources humaines associe la
qualité de vie au travail a la satisfaction des besoins intrinséques et extrinseques de I’individu.
Les partisans de cette école de pensée s’intéressent particulierement a la revalorisation du rdle
de l’individu dans I’organisation. Ils mettent I’accent dans ce cadre sur les moyens et les
conséquences d’un meilleur épanouissement du salarié.

Le deuxiéme courant de pensée adopte une approche socio-technique dans 1’é¢tude de la
qualité de vie au travail. A 1’origine, développée par Trist, Emery et leurs collégues du
Travistock Institute of Human Relations, cette approche a été ensuite développée par Davis
(1977). En 1984, Davis ajoute qu’il est nécessaire de prendre en compte conjointement des
aspects sociaux et techniques dans I’optimisation de I’efficacité organisationnelle. Il pointe



I’importance des facteurs humains, techniques et économiques dans une organisation efficace
du travail, et milite pour une plus grande participation des employés a leur environnement de
travail et avoir ainsi plus de responsabilités.

Au-dela de leurs divergences, ces deux courants de pensée s’accordent a dire que la qualité de
vie au travail est un processus d’apprentissage dynamique, unique et en constante évolution.
Jenkins (1981) pointe la complémentarité des visions imposées par ces deux courants. Il
conclue en disant qu’au-dela de la nature abstraite de la qualité de vie au travail, son objectif
général demeure celui de « voir a ce que les organisations, les procédures de management, et
le travail permettent une utilisation maximum des talents et habilités individuels de facon a
rendre le travail plus stimulant et plus satisfaisant et a améliorer [’efficacité de
I’organisation, voire méme la productivité '».

1.1.2 Naissance et évolution du concept :

Plusieurs pays revendiquent la paternité du concept de la qualité de vie au travail. Mais Il
semble toutefois que ce soit en Suede, dans les années 60, ou cette approche fit sa premicre
apparition. A cette époque, la Suéde menait une étude sur les conditions de travail et le bien-
étre au travail. Trés vite, et de manicre simultanée, d’autres pays d’Europe, comme par
exemple, la France, I’Angleterre et I’Allemagne, réagissent et commencent a penser a la
réorganisation du travail. Vers la fin de cette décennie, ce besoin se fait également ressentir
aux Etats-Unis. D’une part, General Motors s’est penchée sur le théme de la satisfaction au
travail et son role dans la productivité des travailleurs. Les études menées au sein de cette
entreprise a permis de mettre en place une série de mesures permettant ainsi d’améliorer la
productivité de ses employés. Par ailleurs, le terme de « Quality of work life » aurait été
employé pour la premicre fois dans cette ¢tude (Goode, 1989).

D’autre part, le secrétariat américain de la santé, de 1’éducation et du bien-étre s’est intéressé
aux problémes de santé et de bien étre dans le monde du travail. Le groupe de travail formé
alors a conclu a I’existence d’un lien sensible entre 1’amélioration de la qualité¢ de vie au
travail et ’efficacité de I’entreprise. De plus, ce méme rapport a mis en évidence I’importance
des éventuels colits sociaux a supporter par une entreprise en cas d’absence de politique de
qualité de vie au travail. D’ailleurs, selon Barnabé (1993), cette étude constituerait le début du
mouvement de la qualité de vie au travail.

Par ailleurs, dans les années 70 et malgré les initiatives de Lawler (1975), aucun consensus
sur une définition claire de la qualité de vie au travail n’a pu étre dégagé. En effet, les
dimensions proposées de ce construits divergent selon les auteurs. A titre d’exemple, certains
auteurs réduisent la qualité de vie au travail au seul aspect de la sécurité des postes de travail.
D’autres auteurs parlent de motivation du travailleur ou encore de I’accroissement de la
productivité. Pour répondre a ces différentes interrogations, Lawler propose une conception
protéiforme de la qualité de vie au travail. Il intégre a ce construit, qu’il considére comme un
concept abstrait, des notions plus facilement quantifiables comme celles de satisfaction au
travail et de stress au travail. Selon cet auteur, la mesure de la qualité de vie au travail doit
impérativement intégrée les quatre points suivants :

- La mesure doit étre valide. En d’autres termes, elle doit tenir compte de tous
les aspects essentiels de la qualité de vie au travail

- La mesure doit avoir un sens a la fois pour ceux qui répondent aux
questionnaires comme a ceux qui vont exploiter les résultats

- La mesure doit répondre a une certaine objectivité et dois étre vérifiable

" Larouche, V. et Trudel, J. (1983). La qualité de vie au travail et I’horaire variable. Relations industrielles. Vol.
38,1n°3, p. 568-597.



- La mesure doit pouvoir faire le distinguo entre les différences individuelles.

Pour compléter cette définition, Seashore (1975) propose de tenir compte des conditions
environnementales, de la perspective temporelle ainsi que les points de vue des différentes
parties prenantes a cette démarche (employeur, employé et communauté). En effet, selon cet
auteur, ces différents intervenants ne présentent pas forcément le méme angle de vue de la
qualité de vie au travail.

Par ailleurs, Sheppard (1975) conteste deux aspects aux mesures susmentionnées de la qualité
de vue au travail. Tout d’abord, la difficulté d’appréhender un concept abstrait et subjectif de
la qualité de vie au travail uniquement au moyen d’une batterie de tests. Ensuite, la nature de
la relation entre la satisfaction au travail et la qualité de vie au travail tel que promue par
Lawler (1975). 11 affirme a ce titre que le lien entre ces deux construits ne peut se résumer a
une simple relation de composantes.

Au début des années 80, Bergeron (1982) tente de définir la qualité de vie au travail selon une
approche inspirée de la philosophie humaniste de I’administration. Selon cet auteur, la qualité
de vie au travail « considere le travail comme un facteur essentiel a l’épanouissement de la
personne humaine, elle-méme considérée comme [’éléement fondamental d’une organisation.
Elle vise a modifier un ou plusieurs aspects du milieu de travail par ['introduction de
méthodes participatives afin de créer une situation nouvelle plus favorable a la satisfaction
des employés »”.

Dans les années 90, Julien (1991), adopte une conception assez simple, unidimensionnelle de
la qualité de vie au travail. Il résume cette derniere comme la mesure de la « favorabilité » de
I’environnement de travail au bien étre des salariés. Le principal ¢élément de cette définition
est qu’elle offre une mesure quantifiable et exploitable du bien-&tre au travail des employés.
Entre 1980 et 2000, un consensus sur le théme de la qualité de vie au travail a émergé. Ce
consensus tourne autour de trois idées principales :

- La qualité de vie au travail comme construit subjectif (Nadler & Lawler, 1983 ;
Kiernan et Knutson, 1990 ; Elizur et Shye, 1990)

- La nécessaire intégration des aspects organisationnels, individuels et sociaux
(Seashore, 1975 ; Kiernan et Knutson, 1990)

- Le travail comme partie intégrante de la qualit¢ de vie en générale et
I’influence du travail sur les autres domaines de la vie (Goode, 1989 ; Elizur et
Shye, 1990 ; Kiernan & Knutson, 1990 ; Loscocco et Roschelle, 1991).

Dans les années 2000 et aprés maintes tentatives de définition du concept de la qualité de vie
au travail, une définition semble avoir été retenue. Selon Dupuis et Martel (2006), la qualité
de vie au travail correspond a un temps donné «au niveau atteint par l’individu dans la
poursuite dynamique de ses buts hiérarchisés a l’intérieur des domaines de son travail ou la
réduction de I’écart séparant l’individu de ses objectifs se traduit par un impact positif sur la
qualité de vie générale de l'individu, sur la performance organisationnelle et, par conséquent,
sur le fonctionnement global de la société »°.

Cette définition met en avant I’écart entre les objectifs définis (attentes) du salarié et ceux
atteints. Cet écart, plus ou moins important selon les individus, peut étre de valence positive
ou négative selon I'importance et le sens de cet écart. En outre, ces différents sentiments
engendrés ont également un impact, de maniere plus globale (générale) sur la qualité de vie.

* Barnabé, C. (1993). La qualité de vie au travail et I’efficacité des enseignants ». Revue des sciences de
I’éducation, vol. 19, p.345-355.

3 Dupuis, G., Martel, J-P., Voirol, C., Bibeau, L., Hebert-Bonneville, N. (2009). La qualité de vie au travail :
bilan de connaissances. Centre de liaison sur ’intervention et la prévention psychosociales (CLIPP), p. 30-31.



1.2 Les concepts connexes :

Dans le cadre de cette recherche, il convient de distinguer le concept de la qualité de vie au
travail avec d’autres concepts qui lui sont proches et liés. Dans cette optique nous proposons
de définir, de mani€re succincte, ces concepts a savoir : le stress au travail, la satisfaction au
travail, les risques psychosociaux et le bien-étre au travail.

1.2.1 Le stress au travail :

Le stress au travail est défini, de manicre générale, par Lazarus et Folkman (1984) comme un
«état de deséquilibre entre la perception qu’a un individu des exigences de la tdche a
accomplir et ses perceptions des ressources qu’il peut mobiliser pour y faire face ».

D’aprés les mémes auteurs, le stress est « une relation particuliere entre la personne et
[’environnement qui est évaluée par la personne comme mettant a l’épreuve ou dépassant ses
ressources et mettant en péril son bien-étre ». Cette définition est directement liée a la notion
de controle de I’environnement de travail.

Pour faire face a ce type de situations, un individu peut avoir recours a des stratégies
d’ajustement, dites des stratégies de coping, mises en ceuvre et permettant a I’individu de
s’adapter a une situation stressante (Lazarus & Folkman, 1984). Ces stratégies de coping
peuvent €tre plus ou moins adaptées a 1’environnement. En régle générale, les conséquences
reliées aux stratégies de coping adaptées sont le bien-étre psychologique, la diminution de
I’anxiété et une haute efficacité dans la performance (Stumpf et al. 1987).

Dans un contexte professionnel, 1’intérét est porté sur les causes, 1’origine du stress, c’est-a-
dire les déterminants organisationnels liés aux contraintes du travail qui se manifestent dans la
durée. De plus, le stress a un caractére individuel, multifactoriel et cumulatif avec
I’interpénétration des spheres privées et professionnelles.

1.2.2 Satisfaction au travail :

Le concept de la satisfaction au travail a fait ’objet de nombreuses études et de tentatives de
définition.

En 1960, Herzberg définit la satisfaction au travail comme étant la réalisation d’attentes
conscientes ou inconscientes. Locke (1976) définit la satisfaction comme « un état émotionnel
positif ou plaisant résultant de l'évaluation faite par une personne de son travail ou de ses
expériences au travail ». Selon Dion (1986), celle-ci représente un « état affectif résultant de
la concordance entre ce qu’un individu s’attend de recevoir de son travail - contenu de la
tdche, relations de travail, salaire, occasions de promotion et toute autre condition de travail
— et I’évaluation de ce qu’il en regoit effectivement ». Igalens (1999), quant a lui, propose une
formulation synthétique de ce concept. Selon cet auteur, la satisfaction au travail est « une
réponse emotionnelle positive résultant de l'évaluation du travail ou des expériences de
travail, la satisfaction est un concept dynamique. C'est une perception instable qui évolue en
fonction des expériences, mais aussi en fonction des attentes du salarié qui peuvent se
modifier tout au long de sa vie ».

Ainsi, la satisfaction au travail rend compte d’un état émotionnel positif ou plaisant d’un

individu suite a D’évaluation de ces besoins personnels et ceux liés au travail et aux
possibilités que son travail lui offre.

1.2.3 Les risques psychosociaux



Le terme psychosocial fait référence aux aspects psychologiques de la vie sociale au travail.
Le risque psychosocial est donc la probabilité d’apparition du trouble psychosocial ayant pour
origine 1’environnement professionnel. Les principaux risques psychosociaux répertoriés
sont :

- Le stress,

- La souffrance,

- Les violences internes et externes,

- Le harcelement moral et sexuel,

- Les conduites addictives,

- L’ ¢épuisement professionnel ou « burnout ».

Lorsqu’un déséquilibre se produit entre le systéme constitu¢ par [’individu et son
environnement de travail, des risques psychosociaux apparaissent. Les conséquences de ces
risques sur la santé physique et psychique sont multiples.

Les troubles qui en découlent se manifestent pour les personnes elles-mémes et pour leur
entourage sous des apparences infiniment variées et parfois trompeuses. Si ces troubles
peuvent se manifester de fagon différenciée au niveau individuel, leurs causes, leurs effets et
leurs moyens de traitement seront en grande partie collectifs. Dans le sens d’une démarche de
prévention de ces risques, les situations de travail doivent étre analysées dans leurs
composantes individuelles et collectives.

En somme, les risques psychosociaux comprennent 1’organisation du travail et de la gestion et
le contexte social et environnemental.

1.2.4 Bien-étre au travail :

Il existe dans la littérature trois modeles conceptualisant le bien-€tre au travail. Le premier
modele, celui de Cotton & Hart (2003), s’inscrivant dans le cadre de leur modéle heuristique
de la santé organisationnelle, considére que ce concept réunit a la fois le moral, la détresse et
la satisfaction au travail. Dans le deuxiéme modele, Daniels (2000), avance que le bien-&tre au
travail peut étre défini selon des termes affectifs a travers cinq continuums :

- Anxiété-confort,

- Dépression-plaisir,

- Ennui-enthousiasme,

- Fatigue-vigueur,

- Colere-placidité.

Le troisieme mod¢le, proposé par Danna & Griffin (1999), définit le bien-étre au travail
comme comprenant non seulement les symptdmes médicaux physiques et psychologiques au
travail, les expériences de vie générales mais aussi les expériences rattachées au travail telles
que la satisfaction au travail.

Ainsi le concept du bien-&tre au travail est défini, a travers ces trois modeles, selon des
composantes positives et négatives.

Le concept de qualité¢ de vie au travail est lié au bien-étre au travail. En effet, ce concept
représente 1’état général de bien-Etre des personnes dans leur milieu de travail qui considere la



personne dans son ensemble référant a un état plus large que celui de la santé (Chaire en
gestion de la santé et de la sécurité du travail dans les organisations, 2003).

2. Méthodologie

A ce stade, il s’agit d’'une étude exploratoire. Nous avons interviewé sur une période assez
courte (juin 2011) une trentaine de managers et dirigeants d’entreprises qui participaient aux
jurys de recrutement d’étudiants d’école de commerce. Ces Organisations sont localisées sur
la région centre ouest atlantique. Elles appartiennent au secteur privé tel qu’Auchan,
Groupama, BNP Paribas mais quelques-unes représentent le secteur public comme La Poste
par exemple.

Une présentation de la démarche méthodologique va étre effectuée dans cette partie. Nous
décrirons notre protocole de recherche, présenterons les entreprises et les personnes
interrogées, la méthode de la collecte des données et les techniques d’analyse de données.

2.1 Protocole de recherche :

La démarche exploratoire adoptée dans cette recherche justifie le recours a une méthodologie
qualitative. Cette méthodologie se résumerait en des entretiens semi-directifs menés aupres de
managers d’entreprise. Elle va porter sur les conceptions pratiques des entreprises en termes
de qualité de vie au travail. Le but de cette démarche est de mettre en avant a travers les
entretiens et le discours des personnes interrogées les freins et les motivations lié¢ a la mise en
place d’un dispositif de suivi de la qualité de vie au travail. Nous avons eu recours a une
méthodologie qualitative au moyen d’entretiens semi-directifs d’une durée approximative de
20 a 30 minutes. Pour mener a bien ces entretiens nous avons ¢laboré et utilisé un guide
d’entretien. Dans sa version initiale, celui-ci était composée de seize questions. Ce guide
d’entretien peut étre décomposé en 5 parties :

- Partie une: cinq questions sur la présentation de la personne interviewée, son
entreprise et notamment ses performances économiques.

- Partie deux : quatre questions sur la définition et la mesure de la qualité de vie au
travail.

- Partie trois : quatre questions sur les dispositifs de suivi de la qualité de vie au travail.

- Partie quatre : une question sur la perception d’un lien possible entre qualité de vie au
travail et performances économiques

- Partie cinq : deux questions sur les freins et les motivations a la mise en place d’un tel
dispositif.

Au fil des entretiens, nous nous sommes rendu compte que le guide d’entretien pouvait étre
amélioré et étre réduit en une dizaine de questions. La nouvelle version du guide d’entretien
est en cours de réalisation. Elle sera utilisée pour les prochains entretiens.

2.2 Echantillon : entreprises et personnes interrogées

Apres avoir expliqué le choix de la méthodologie adoptée, nous présenterons notre échantillon
en précisant ses caractéristiques.



Secteurs d’activités

Entreprises
La caractéristique principale de la composition de notre échantillon est que les entreprises et

les secteurs d’activités choisies soient représentatifs de la région Centre Ouest Atlantique

(figure 1).

o /

Figure 1- Population de I’étude

Les personnes interrogées dans le cadre de cette recherche sont soit chefs d’entreprises ou
managers. En effet, il nous paraissait important d’interroger les personnes susceptibles de
pouvoir nous renseigner sur notre sujet d’étude. Certaines personnes interviewées ont souhaité
I’anonymat. Dans ces cas-1a, lors de la discussion des résultats, celles-ci ne seront donc pas
citées, nous ferons référence uniquement a leur secteur d’activité.

2.3 Technique d’analyse des données

En vue de I’analyse des données nous opterons pour une analyse de contenu horizontale et
verticale. Ce type d’analyse nous permettra de vérifier la cohérence du discours des
répondants mais aussi de mettre en évidence, de comprendre et d’expliquer les points de
convergences et les points de divergences.

3. Résultats :

3.1 La perception de la qualité de vie au travail :

Nous pouvons remarquer qu’il existe des disparités dans la perception de la définition de la
qualité de vie au travail. Parmi I’ensemble des réponses que nous avons eu, nous constatons
que pour la plupart de nos répondants la notion de qualité de vie au travail fait largement
référence au bien-Etre, au plaisir, a 1’équilibre entre la vie professionnelle et la vie personnelle
est au management pratiqué :

« Plaisir a travailler », « sourire », « un travail plaisant », « se sentir bien », « pas de
mal-étre », « permet de venir avec plaisir », « se sentir chez eux», «un travail
plaisant », « aller [au travail] avec du plaisir ».




« Management approprié, a [’écoute », « management participatif », « management
actif », «l’équilibre entre vie professionnelle et vie personnelle », « le temps de
trajet », « qualité de management », « étre a l’écoute », « management de proximité ».

Un certain nombre de nos répondants associe également la qualit¢ de vie au travail aux
conditions de travail :

«Faire en sorte que le lieu de travail soit dans les conditions optimum pour pouvoir
accomplir au mieux leur obligations professionnelles », « conditions de travail »,
« sécurité », « stress au travail », « juste rémunération », « formation », « formation
réguliere », « prise en charge des frais », « horaires adaptés », « privilegier la santé
au travail », « bon moyen de production », « outil a la pointe ».

Une des personnes interviewées déclare que la qualité de vie au travail regroupe quatre
dimensions :

«Sociale » : «le respect social de [’entreprise», « équilibre entre [’activité
professionnelle et le bien-étre au travail » ;

« Psychologique » : «nécessité [pour entreprise] de trouver un équilibre
psychologique des collaborateurs », «les risques psychosociaux doivent étre
extrémement pris en compte » ;

« Matérielle » : « outil et moyen pour pouvoir travailler de maniére convenable » ;

« Enrichissement personnel ».

Les verbatim nous indiquent aussi que la qualité de vie au travail est également per¢gue comme
un devoir de reconnaissance de la part de I’entreprise envers les salariés. Ils renseignent
¢galement sur I’importance du relationnel au sein de I’organisation :

« Reconnaissance sous forme orale, de gratification, d’invitation et de félicitations »,
« reconnaissance », « relation aux autres », « bonne entente avec les collaborateurs »,
« équipe investit », « engagement pour [’entreprise », « respect de l’autre », « droit a
[’erreur », « convivialité », « préserve l’aspect personnel ».

Par ailleurs, nous remarquons qu’une seule personne inclut la notion d’intéressement et
d’actionnariat dans la définition de la qualité de vie au travail.

Enfin, pour certains, les performances économiques de 1’entreprise font partie intégrante de
leur définition de la qualité de vie au travail :

« Contribuer a la réussite des objectifs stratégiques de [’entreprise dans le respect
d’un équilibre vie personnelle / vie professionnelle et des personnes », « concourir aux
objectifs », « une entreprise qui va bien, ce sont des salariés qui vont bien ».

En revanche, un seul répondant a défini la qualité de vie au travail de maniére négative :

« Au deébut, j’y crois », « je veux donner », « au fil du temps les valeurs changent »,
«désinterét de leur travail », « cloisonnement des personnes ».

L’issue de cet entretien nous révele que cette personne est en recherche active d’emploi car
elle n’est « plus a [’aise » au sein de I’entreprise et ne retrouve plus ses valeurs dans son poste
actuel.



3.2 Les motivations liées a la mise en place d’un dispositif de suivi de la qualité de vie
au travail

En ce qui concerne les motivations des dirigeants a mettre en place un dispositif de suivi de la
qualité de vie au travail, nous constatons que dans leur discours, les répondants font le lien
entre plaisir a travailler, efficacité et productivité :

« Amélioration des résultats économiques », « bénéfice sociale et économique »,
« plaisir donc efficace et productif »

Parmi les motivations citées, on retrouve également la notion de fidélisation et d’engagement
des collaborateurs par le bénéfice apporté par un tel dispositif :

« Epanouissement ~ des  collaborateurs », —« engagement dans le  travail »,
« fidélisation », «volonté de réduire les insécurités, accidents, principe de
précaution », «ne veulent pas étre France Telecomy», «plus croire dans
l’entreprise », « fidélisation des salariés », «respect des personnes », « féderer
I’équipe ».

Pour certains, cette motivation trouverait sa source dans I’histoire de 1’organisation et la
volonté méme du dirigeant :

« Genes du fondateur » et de sa volonté a « étre prét dans la course », «lié a
I’histoire de chaque entreprise », « volonté d’anticipation ».

3.3 Les freins liés a la mise en place d’un dispositif de suivi de la qualité de vie au
travail

Selon les personnes interrogées, les freins liés a la mise en place de ce type de dispositif serait
tout d’abord li¢ a son cot financier :

« Le cott financier », « le cotit et la taille de [’entreprise », « le cotit et les moyen »,
« le cotit et le temps ».

Cela dit, certains pensent que ce n’est pas le motif principal des dirigeants a ne pas mettre en
place un tel dispositif. D’apres les répondants, d’autres facteurs ont un poids essentiel tels que
la résistance au changement, la peur de ne pas avoir un retour sur investissement, la remise en
question de I’entreprise, le temps et surtout la volonté :

« La volonté », « la fagon de voir les choses », « la considération pour I’équipe », « le
style de management », « avoir envie de rassembler », « aspect plus social de soulever
des problemes internes », « ralentit le fonctionnement de [’entreprise », « créer une
attente, des besoins », « ce n’est pas notre boulot », « peur éventuelle de se rendre en
compte que des personnes sont en situation de mal-étre », « valeurs de l’entreprise ».

4. Discussion des résultats :



Les résultats de notre étude mettent en évidence les dimensions importantes dans la
perception des personnes interrogées dans la définition de la qualité de vie au travail. Comme
pour les chercheurs, les managers reproduisent la méme disparité des définitions du concept.
Cela s’explique par la complexité du terme mais aussi parce les différentes attentes des
acteurs de I’entreprise.

Si nous devions réunir toutes ces définitions en une, la qualit¢ de vie au travail serait :
« l’équilibre entre la vie personnelle et professionnelle des salariés, le sentiment de plaisir, de
bien-étre et de reconnaissance et de bonnes conditions de travail. Assurer un bon niveau de
qualité de vie au travail c’est assurer [’engagement et [’efficacite du travail des
collaborateurs. La qualité de vie au travail est donc significativement lié aux valeurs de
[’entreprise et au management de [’organisation ».

Concernant les motivations liées a la mise en place d’un dispositif de suivi de la qualité de vie
au travail, on note dans la plupart des discours I’importance du bien-étre des collaborateurs,
cette volonté est fortement liée aux valeurs de 1’entreprise. Cela dit, ce ne serait pas la seule
motivation dans cette démarche, elle serait accompagnée d’une volonté de « retour sur
investissement ». En somme, les dirigeants dans un but économique, qui rappelons-le est
I’objectif de toute entreprise, chercherait a avoir un rapport gagnant-gagnant avec leurs
collaborateurs.

A tout cela, s’ajoute, la volonté de certaines entreprises a ne pas « étre France Telecom ».
Cette entreprise est devenue malgré elle « la » référence en maticre de mauvaise qualité de vie
au travail.

Quant aux freins, ils seraient liés essentiellement aux cofits financiers que ce dispositif
pourrait engendrer. Toutefois ce ne serait pas le seul frein, en effet, la volonté du dirigeants en
serait d’abord la raison principale. Car, d’une part, I’entreprise n’a pas étre responsable du
bien-étre de ses collaborateurs, un des aspects essentiel d’une politique RSE (il y a déni de
Responsabilité Sociale de I’Entreprise envers ses collaborateurs), et d’autre part, certains
dirigeants ne souhaitent pas soulever des problémes sous-jacents car ils ont peur de la réalité
du fonctionnement de leur entreprise.

5. Apports et limites

Cette étude exploratoire nous a permis de délimiter les contours de la perception de la qualité
de vie au travail des dirigeants / managers. De plus, grace aux entretiens semi-directifs nous
avons pu lister les types d’actions misent en place pour I’amélioration de la qualité de vie au
travail dans les entreprises. Enfin, ils nous ont également permis de repérer les motivations et
les freins liés a la mise en place d’un tel dispositif.

Néanmoins, cette étude comporte des limites. Au-dela de la limite de I’étude de cas, nous
nous sommes concentrés uniquement sur les dirigeants et managers des organisations. Elle
n’est donc pas généralisable a I’ensemble des acteurs de ces entreprises, et de ce fait, nous
n’avons qu’une perception partielle de la qualité de vie au travail au sein de celles-ci.

Conclusion et perspectives

Comme nous 1’avons constaté, le concept de qualité de vie au travail est per¢u différemment
selon les personnes interrogées. De plus, les résultats nous ont permis de mettre en évidence le



lien fait par les managers entre la qualité de vie au travail et les performances économiques de
I’entreprise. Par ailleurs, ce lien constitue 1’'une des principales motivations évoquées par
notre échantillon.

Tous les interviewés s’accordent a dire que les freins liés a la mise en place d’un tel dispositif
serait li¢, d’une part, a la volonté du dirigeant, et d’autre part, au colit financier que cela peut
impliquer. Par conséquent, une question se pose : sur quelles bases ces dirigeants évaluent-ils
le colit financier li¢ a la mise en place d’actions pour I’amélioration de la qualité de vie au
travail de leurs collaborateurs ? En effet, notre étude nous révele que certaines actions telles
que « la reconnaissance » ou « le respect » n’impliquent pas de colt financier mais elles ont
un impact positif sur la qualité de vie au travail des salariés. Nous pouvons donc comprendre
que le fond du probléme émane de la différence de perception de ce concept entre la direction
et les collaborateurs de l’organisation. Ce constat nous ameéne a nous interroger sur la
perception de qualité de vie au travail qu’ont tous les acteurs d’'une méme organisation. En
effet, celle-ci dépend principalement de la perception et des attentes de chaque individu. Dans
d’un futur travail de recherche, il serait intéressant d’explorer cette voie de recherche via dans
une premicre phase par une étude qualitative en interrogeant d’un coté les managers et de
I’autre les salariés d’'une méme organisation. Cette ¢tude nous permettra de mettre en exergue,
d’une part, la qualité de vie au travail percue par les dirigeants et le dispositif mis en place, et
d’autre part, identifier la qualité de vie au travail attendue par les salariés et leur qualité de vie
au travail pergue suite au dispositif adopté. Ainsi, nous mesurerons dans un premier temps la
conformité entre la qualité de vie au travail congue et mise en ceuvre et dans un second temps
la mesure de la satisfaction des salariés de leur qualité de vie au travail. Enfin, dans une
deuxieéme phase, une étude quantitative pourra étre réalisée afin de confirmer, par des mesures
objectives, I’impact de la qualité¢ de vie au travail et des performances économiques d’une
organisation.
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Dans plusieurs pays industrialisés, 1’économie du savoir est en croissance (Keeley, 2007).
Cette économie repose en grande partie sur le capital intellectuel des organisations. Cette idée
n’est pas nouvelle. Adam Smith, dans la richesse des nations, incluait déja dans le capital fixe
a la fois les biens matériels mais également « la valeur des habitudes acquises et utiles a tous
les membres de la société » ; il considérait 1'éducation et la formation comme des exemples-
types d'investissements humains. En revanche, nous assistons actuellement a une inversion
croissante des proportions entre capital intellectuel et capital physique dans les sources de
création de valeur des entreprises. Il s’agit d’une véritable « révolution intellectuelle » qui
confere aux actifs immatériels de nature intellectuelle une dimension stratégique. Ils
constituent des ressources rares et différenciatrices qui peuvent, sous certaines conditions,
offrir un avantage concurrentiel durable.

Cette notion de capital intellectuel, étudiée par de nombreux chercheurs (Bontis, 1998, 1999,
2003 ; Edvinsson et Malone, 1997 ; Roos et al., 1997 ; Lev, 2001) se définit comme un
ensemble de ressources, dont certaines sont tournées vers 1’extérieur comme les marques, les
brevets, la réputation et le niveau de satisfaction des consommateurs, tandis que d’autres sont
intra-organisationnelles, comme les compétences stratégiques détenues par les employés.

A T’intersection de ces deux composantes du capital intellectuel, I’une tournée vers 1’externe
et I’autre intra-organisationnelle, se trouve une catégorie de personnels hautement qualifiés
que sont les experts. C’est pourquoi savoir attirer ces personnels rares sur le marché et savoir




les retenir, une fois recrutés, est d’'une importance vitale pour les organisations, surtout si elles
ceuvrent dans des secteurs de haute technologie, nécessairement innovants. En effet, dans ces
secteurs, la productivité et la compétitivité dépendent de la créativité du personnel (Iles, Chuai
et Preece, 2010). En conséquence, les organisations qui veulent étre a la téte de leur secteur
doivent développer leur capacité organisationnelle a attirer et retenir ces personnels
d’exception (Deloitte, 2008; Peretti, 2008).

Au niveau mondial, la compétition se joue donc sur les différentiels de savoirs détenus entre
concurrents (Prahalad et Hamel, 1990). Dans cette optique, les experts constituent une
ressource majeure pour les entreprises. Le risque de disparition de cette ressource est plus
grand, puisqu’il s’agit de « clients internes » volatiles qu’il faut attirer et fidéliser. Pour les
top-managers, comme pour les managers de proximité, se centrer sur cette « cible » et bien
connaitre leurs attentes en matiére d’attributs percus de leur organisation et de leur travail,
apparait stratégique. La question centrale a laquelle nous tenterons de répondre est donc la
suivante : Les experts ont-ils des attentes différenciées face aux pratiques RH ?

Le concept d’expert, souvent utilis¢ dans le milieu professionnel, n’a pas une définition
clairement établie en science du management. Un des objectifs de cet article est de proposer
une définition de 1’expert et de montrer en quoi il se distingue des cadres a hauts potentiels
(Roussillon et Bournois, 1997) ou de ’ensemble des travailleurs du savoir. Comprendre qui
sont ces « experts », fera ’objet d’un premier développement. Cependant ’objet de cette
communication étant de présenter une étude exploratoire quantitative sur les attentes des
experts, nous présenterons un état de la littérature sur la notion d’attentes et les travaux déja
riches d’enseignement sur les perceptions des employés quant aux attributs d’un emploi. Cette
analyse nous permettra de sélectionner les variables de notre étude.

L’apport central de cet article résidant dans 1’étude des attentes des experts en maticre
d’attributs organisationnels et de travail, et pour tenter d’éclairer les responsables RH sur les
pratiques a adopter vis-a-vis de ce personnel stratégique, nous présentons les modalités et les
résultats de notre étude menée a grande échelle dans une organisation du secteur high tech.
Nous tenterons d’en tirer des enseignements tant du point de vue managérial que scientifique.

L Le cadre conceptuel

Deux notions sont au centre de notre étude, celle d’experts tout d’abord, en tant que catégorie
particuliere de personnels hautement qualifiés et celle d’attentes des salariés, qui nous
permettra de distinguer les experts des autres catégories de personnels. Pour chacune de ces
notions abordées successivement, nous proposons une synthése de la littérature et proposons
nos propres définitions ou variables retenues pour I’analyse.

1.1. La notion d’expert

Les experts sont une ressource stratégique. Partie intégrante du capital humain d’une
organisation, les experts ont d’une part, un impact sur la performance qui est plus direct, plus
important (Becker et al., 1997), d’autre part, le risque de disparition qu’ils représentent est
plus grand, du fait de leur haute volatilité, tant leur téte est « mise a prix » sur le marché et
leurs talents courus par les « chasseurs de tétes ». Un expert non reconnu comme tel dans
I’entreprise, ou reconnu mais insuffisamment valorisé¢, peut susciter I’intérét de la
concurrence, ce qui se traduit par la perte d’une ressource clé et des difficultés pour
s’approprier a nouveau les ressources dont était porteur 1’expert. Le risque d’une mauvaise




gestion des experts serait finalement celle d’une double sanction pour les organisations,
sanction en termes de capacité concurrentielle et sanction sur le marché du travail. Savoir
identifier les experts et sauvegarder 1’expertise qu’ils détiennent constitue donc un enjeu
managgrial capital pour les fonctions Ressources Humaines (FRH).

Pour autant, identifier les experts dans [’entreprise n’est pas aisé¢. C’est pourquoi nous
revenons sur cette notion dans un but double : managérial (comment reconnait-on un expert
dans une entreprise ?) et académique (comment a-t-on sélectionné a priori notre échantillon
dans notre étude ?).

La littérature nous conduit a caractériser 1’expert a partir de trois dimensions principales
détaillées ci-apres.

1.1.1. L’expert posséde des connaissances hors normes

Selon Bouchez (2006), I’expert ne fait pas qu’appliquer le savoir, il est d’abord un créateur de
savoir. Il ne fait pas que traiter ’information mais a une réelle compétence dans la
manipulation des idées et des concepts. Dans cette optique, 1’expert détient un niveau de
compétence hors normes. D’ailleurs, dans la plupart des grandes organisations, les
compétences (savoirs, savoir-faire et savoir-étre) sont mesurées par des outils appropriés
(référentiels d’emploi, dictionnaires de compétences) sur des échelles a plusieurs niveaux (3
ou 5) dont le plus haut niveau a généralement le nom d’expertise (ou un terme équivalent).
L’expert se situe donc au sommet de cette échelle de mesure.

Plus encore, en tant que créateur de savoir, I’expert a une certaine réputation, un certain
prestige. Il est d’ailleurs sollicité pour cela, pour donner son avis d’expert, en finance, en
économie, dans le domaine médical... Apparait une seconde échelle, celle du prestige.
Sachant que sur cette échelle, un salarié peut étre, soit repéré pour ses compétences, soit
reconnu pour ses compétences, soit réputé ou consacré. L expert est donc a minima réputé, et
parfois consacré.

Finalement, la notion d’expert renvoie d’une part, a une mesure explicite du savoir, et d’autre
part, a une légitimité, un statut reconnu par un label ou par ses pairs. La valeur de 1’expert
dépend donc a la fois d’un niveau sur 1’échelle des compétences mais également d’un niveau
sur I’échelle de prestige.

1.1.2. L’expert occupe une place a part dans les processus de décision de I’organisation

Pour comprendre cette caractéristique, il faut avoir présent a 1’esprit le role généralement
attribué a I’expert scientifique. L’expert scientifique est sollicité, dans un processus de
décision, pour apporter toute connaissance, avérée et reconnue scientifiquement, susceptible
d’éclairer la décision. Le role de cet expert est donc de fournir de la connaissance et non pas
une décision. Il contribue a I’¢laboration d’un « jugement de vérité » sur tel ou tel aspect d’un
probléme donné. En transformant un énoncé scientifique en expertise scientifique, il mobilise
des connaissances et les formule a 1’'usage de ceux qui décident. C’est ainsi que celui qui
décide peut se prévaloir du caractere scientifique de sa décision a partir du moment ou elle est
fondée sur des avis d’experts. Généralement, le décideur est tenu de prendre une décision face
a un probléme donné. L’expert scientifique quant a lui n’a pas forcément les réponses a toutes
les questions et n’est pas décideur.




L’expert dans I’entreprise peut avoir un statut et une fonction différents, dans la mesure ou
I’expertise peut étre plus technique que scientifique et que cet expert salarié est
contractuellement li¢ a son organisation. Les personnes considérées comme experts dans les
organisations sont rémunérées pour prodiguer des conseils, le plus possible, fondés sur des
savoirs ¢établis scientifiquement ou a défaut, donner une opinion fondée sur une conviction
personnelle, elle-méme fondée sur leurs propres compétences et expériences. Ainsi, si le
terme d’expert est utilisé en tant que qualificatif, « le meilleur dans son domaine », il renvoie
¢galement a une fonction, celle qui consiste a donner une expertise, a guider la décision en
faisant part de ses convictions responsables, fondées sur une compétence reconnue. Ce
faisant, les experts internes, salariés de I’entreprise, sont davantage contraints (que les
premiers) de fournir, malgré parfois I’insuffisance de leurs savoirs, cette connaissance de
cause. Ainsi, ils sont plus directement impliqués dans le processus de décision.

1.1.3. L’expert a un parcours expérientiel singulier

Comme le souligne Trépos (1996), ’origine latine du terme expert renvoie a 1’expérience
c'est-a-dire a I’épreuve. L’expert est donc celui qui a éprouvé (expertis) au sens ou il a
affronté les dangers (experiti) de la non connaissance et de 1’erreur. Il est donc supposé
capable d’objectivité, il est celui qui ne se laisse pas emporter par les passions ou les
idéologies. C’est ainsi que, dans I’histoire qui fait ’expert, il y a :

- un avant : un parcours semé de situations difficiles surmontées avec succes qui ont
permis 1’acquisition de 1’expérience ;

- un pendant : une €preuve qui la encore se solde par un succes du fait d’un savoir-faire
sur le comment aborder le probléme ;

- et un apres : la réputation et I’attente de nouveaux succes.

Compte tenu de ce parcours, l’expert est celui qui sait faire face a une situation
problématique, une difficulté qu’on n’arrive pas a localiser, un probléme jamais rencontré,
c’est-a-dire une situation qui se situe en dehors du champ normal de 1’exercice d’une fonction.
On peut dire que c’est la I’essence méme de la valeur qu’il représente pour I’organisation qui
I’emploie.

En synthese, I’expert est la personne qui détient des compétences a un niveau le plus élevé sur
I’échelle des savoirs de I’entreprise, reflétant ainsi sa capacité a adapter son savoir en toutes
circonstances, nouvelles, complexes et inattendues. Il bénéficie, en plus, d’une légitimité
reconnue, en interne et en externe, par un label ou par ses pairs formant souvent un réseau
social, technique ou scientifique. L’expert sera d’autant plus stratégique dans 1’organisation
qu’il joue un rdle central dans les processus de décision, soit en tant que conseiller, soit en
tant que décideur lui-méme. Ses succes passés et surtout ses succes a venir sont déterminants
de la valeur qu’ils représentent. C’est ainsi qu’il convient de savoir comment gérer cette
catégorie de personnel tant pour les attirer au détriment des concurrents que pour les retenir
dans I’entreprise.

Les pratiques de GRH ont évolué depuis des décennies, les pratiques se sont diversifiées.
Aussi c’est moins les moyens qui manquent qu’une bonne connaissance des attentes des
acteurs en fonction de leurs spécificités. Parce que la valeur contributive de 1’expert est
contingente a I’entreprise, & son environnement et a son style de management. Il est donc
essentiel de connaitre les attentes des experts tant vis-a-vis de leur organisation en général que
de leur environnement de travail en particulier.




S’il existe un vide empirique sur ce sujet précis, les études sur les attentes des salariés ont
servi de base a notre recherche des attentes des experts et nous en rappelons les principaux
apports dans le paragraphe suivant.

1.2. La notion d’attente de I’employé vis-a-vis de son employeur

Comme nous I’avons dit précédemment les pratiques GRH ont beaucoup évolué depuis des
décennies. Face a la multiplicité des leviers dont disposent les managers, la question est de
savoir lesquels choisir, eu égard a la stratégie de I’entreprise et aux intéréts des salariés.
Connaitre les attentes des salariés globalement et par catégorie peut aider a faire des choix.

1.2.1. Les attentes des salariés et la congruence des pratiques de GRH

Les auteurs en gestion des ressources humaines s’accordent a dire que la performance d’une
organisation dépend d’une double cohérence des pratiques de GRH, une cohérence verticale
et une cohérence horizontale (Barrette et Ouellette, 2000). La cohérence verticale se réfeére a
I’idée que les pratiques de GRH doivent étre en lien avec les orientations stratégiques, d’ou
des différences de pratiques selon le secteur d’activité (....). Certains auteurs se référent a
cette idée en parlant de modele de contingence par opposition au modele de configuration
(Carriere et Barrette, 2005). Le modele de configuration ou cohérence horizontale se réfere,
elle, a I'idée que les pratiques de GRH doivent étre cohérentes entre elles, c'est-a-dire
complémentaires (comme peuvent étre liés les systémes d’évaluation et de rémunération). Des
auteurs dans cette optique ont analysé non pas I'impact d’une pratique isolée sur la
performance mais I’impact de groupe de pratiques sur la performance (Barrette et Carriere,
2003). Ce modele de la complémentarité (fit interne) sert donc a expliquer la performance des
pratiques RH, en complément de celui de contingence (fit externe).

Toutefois ces modeles ne prennent pas en compte les attentes des salariés et la concordance
(fit) entre leurs attentes et les pratiques de GRH. Le modele de contingence et celui de
configuration doivent étre complétés par un modele de congruence ou d’adaptation aux
attentes. Pour attirer telle ou telle catégorie de personnel et les retenir, les pratiques de GRH
doivent pouvoir répondre a leurs attentes, a supposer que ces attentes soient différenciées par
catégorie de personnel. Déja en 1978, C.E. Jurgensen présentait une étude sur les préférences
en matiere d’emploi en fonction d’attributs tels que le type d’entreprise, la sécurité de
I’emploi, les collegues, I’avancement de carriére, les superviseurs, la paye, les conditions de
travail, les horaires de travail, etc., et en fonction de variables démographiques telles que le
sexe, 1’age, le niveau d’étude, le statut marital. Il faisait notamment ressortir des préférences
différentes entre les hommes et les femmes. D’autres auteurs, plus tard, confirmerent les
différences de genre (Terjesen, Vinnicombe et Freeman, 2007 ; Daymont et Andrisani, 1984 ;
Bigoness, 1988), les différences générationnelles (....). Notons que certaines études se sont
davantage intéressées aux facteurs d’attraction pour des candidats potentiels (Rynes, Barber,
1990) tandis que d’autres étudiaient les facteurs de rétention des salariés en poste.

A notre connaissance aucune n’a étudié les différences de catégorie de personnel et encore
moins le cas particulier des experts. Seuls Carrie¢re et Barrette, en 2005, pour des firmes a
capital intellectuel élevé, ont étudié¢ le lien entre performance d’un coté, mesurée
qualitativement (performance relative per¢ue de la firme en termes de productivité,




positionnement concurrentiel et croissance) et GRH d’un autre coté (entendue comme un
ensemble de pratiques mesuré par un index de contingence et un index de congruence).

A supposer que les attentes des experts soient différentes de celles des autres salariés, ce que
nous vérifierons par notre étude, il est essentiel pour la GRH de savoir y répondre de fagon
spécifique, en vue de les attirer et les garder, cela constitue pour elle un vecteur direct de
performance.

1.2.2. Les attributs influencant ’attraction et la rétention

Dans la littérature, des études empiriques sont disponibles sur les attentes des salariés en
général, mais pas sur les experts en particulier. Les attentes sont dans la littérature au centre
des problemes d’attraction (Cable et Judge, 1996, 1997 ; Turban, 2001) et de rétention du
personnel. Dans les études sur les liens entre pratiques de GRH et attraction (Ehrhart et
Ziegert, 2005), les auteurs ont fait porter leur analyse sur un grand nombre d’employés, sans
distinction de catégorie, en cela notre étude s’en différencie. Cependant, nous avons emprunté
a la liste des attributs les plus utilisés dans la littérature.

Les attributs organisationnels retenus dans les études sont variables. L’image d’entreprise
(Tsai et Yang, 2010) comprenant a la fois I’image du produit, I’image du service rendu et
I’image éthique semble avoir un impact sur I’attraction des candidats potentiels. Dans le
méme ordre d’idée, le « match » entre la culture d’entreprise et la personnalité des candidats,
peut avoir un impact sur Iattractivité de I’employeur aux yeux de I’employé¢ (Sheridan, 1992 ;
Judge et Cable, 1997 ; Van Vianen, 2000). Les effets de la concordance entre 1’éthique de
I’organisation et les valeurs individuelles auraient une influence sur I’attraction et la rétention
du personnel (Coldwell, Billsberry, Van Meurs et Marsh, 2007). Depuis quelques années, les
employés potentiels seraient de plus en plus sensibles au volet social et sociétal du
management (Jose Thibodeau, 1999 ; Corrigall, 2008) ; notamment pour les organisations
respectueuses de 1’équilibre de vie (Bourhis et Mekkaoui, 2010). Greening et Turban (2000),
en référence a la théorie de I’identité¢ sociale et la théorie du signal, suggérent que les
personnels, notamment les plus talentueux, tirent une fierté a travailler dans des organisations
socialement responsables. Pour la théorie de I’identité sociale, I’image qu’un salarié a de lui-
méme est influencée par I’image et la réputation de son employeur (Dutton, Dukerich et
Harquail, 1994). En communiquant sur leur image RSE les entreprises peuvent ainsi accroitre
leur attractivité sur le marché du travail.

Dans la littérature sur I’attractivité ou la rétention, les variables explicatives relatives aux
attributs de I’emploi, concordent. Aussi, nous avons retenu, d’une part celle de Carless et
Imber (2007) qui a le mérite d’emprunter largement des variables souvent retenues pour
caractériser I’emploi lui-méme et 1’organisation employeuse. Elles sont au nombre de cing, a
savoir les qualités du travail en lui-méme, les relations avec les collegues, les rétributions au
sens large (paye, carriére), la réputation de I’entreprise et la localisation. Soulignons encore,
I’étude de Mirallés (2007) sur la gestion des talents, qui met 1’accent sur la nécessaire
complémentarité entre quatre dimensions d’un systtme de GRH a savoir le scouting
(ensemble des pratiques de détection et de sélection des meilleurs), le casting (qui consiste a
savoir constituer les équipes pour donner a chacun le plaisir de travailler en groupe), le
coaching (qui regroupe les pratiques d’accompagnement de la personne et les techniques
d’adhésion, implication et motivation) et le cocooning (qui renvoie a la protection et la
rétention). Si les trois premiéres dimensions font écho au modele précédent, c’est le




cocooning qui nous parait étre un apport original par rapport a ’ensemble des autres études.
Nous I’avons donc inclus dans notre modéle.

1.2.3. Les variables retenues pour lattraction et la rétention des experts

Les attributs retenus a priori dans notre modele de recherche concernent tant le contenu de
I’emploi lui-méme que les environnements plus ou moins éloignés de I’emploi. Ils renvoient
implicitement a des pratiques RH, des outils, des groupes d’outils ou de pratiques.

Le premier facteur auquel les personnels hautement qualifiés sont sensibles est I’emploi lui-
méme (job itself). La qualité de I’emploi pour lequel ils sont embauchés (ou qu’ils occupent)
est primordiale. Cet emploi doit leur paraitre riche et motivant. Ces personnels sont en attente
d’un travail intéressant qui va favoriser I’'usage de leurs compétences acquises et qui en plus,
nécessitera de se dépasser, d’acquérir de nouveaux savoir-faire. Ils sont sensibles a la variété
et au challenge (challenging work).

Le second facteur concerne I’environnement immédiat de I’emploi (social network). De plus
en plus, le travail en équipe physique ou virtuelle, ou par projet oblige a étre partie intégrante
d’un ou plusieurs réseaux sociaux, comprenant la relation aux collégues, proches ou ¢loignés
et dans les équipes. Un environnement social plaisant, des relations agréables donnent envie
d’aller travailler. Outre la qualité des relations, il s’agit pour la catégorie de personnels qui
nous intéresse également de qualités intellectuelles de 1’équipe dans laquelle elle travaille.

Si ces deux premiers facteurs concernent I’emploi, et ce que le travail procure en lui-méme,
les quatre autres facteurs concernent 1’organisation dans son ensemble et ce qu’elle apporte au
salarié. La rétribution globale en fait partie. La rémunération a la performance peut rapporter
gros ! Ce serait une pratique a privilégier par les entreprises dans la guerre des talents
(Stunman, Trevor, Boudreau, Gerhart, 2003). Nous retiendrons un sens plus large, la
rémunération sous toutes ses formes, périphériques plus ou moins ¢loignés, rémunération
immédiate ou différée, mais encore les perspectives de carriére ou les statuts prestigieux des
emplois offerts ou a venir (pay and career).

Le quatriéme facteur auquel un salarié peut étre sensible est I’image de 1’organisation
(corporate image). Des études ont montré que les salariés sont attirés par des organisations
connues du public, ayant une bonne réputation, des valeurs proches des leurs (Judge et Cable,
1997) avec une éthique non remise en cause.

Un cinquieme facteur relatif a ’organisation est la localisation (location). Le caractere
attractif de la ville ou du site, la qualit¢ des environs pour le salari¢ et sa famille,
I’accessibilité par les transports en commun et I’acces par la route, proximité de la famille
sont autant de facteurs qui peuvent attirer et fidéliser un employé.

Enfin, le sixi¢éme facteur concerne la recherche du bien étre individuel, de la santé du corps et
de D’esprit et de I’équilibre personnel (health and welfare). Certaines entreprises cherchent a
investir dans la santé et le bien-étre de leurs salariés, en encourageant a la pratique du sport
par exemple. D’ailleurs des PME investissent ce secteur d’activités en offrant leurs services a
ces entreprises soucieuses du bien-étre de leurs employés, en proposant, conciergeries
d’entreprise, massages ou coaching. Nous intégrons dans ce facteur, le souci de certaines
organisations de veiller, pour leurs salariés, de concilier vie privée et vie professionnelle.




Ces différents facteurs ont permis de proposer un ensemble de six variables qui seront utilisés
pour I’étude quantitative exploratoire. Les choix méthodologiques sont présentés ci-apres.

Tableau 1 : Les attentes des experts en matiére de RH -Six variables du modéle

L’emploi riche et motivant
Le réseau social

La rétribution globale
L’image de I’organisation
La localisation

La recherche du bien étre

Job itself — challenging work
Social network

Paye and career

Corporate image

Location

Health and welfare




II. Meéthodologie

Cette section présente la provenance des données et les mesures des variables utilisées dans le
cadre des analyses empiriques de cette ¢tude.

2.1. Les données

Les données utilisées proviennent d’une enquéte menée auprés d’employés d’une entreprise
mondiale du secteur des technologies de I’information et des communications (TIC). Plus
précisément, notre population est constituée de 1’ensemble des nouveaux travailleurs
embauchés aux bureaux de Montréal entre le ler avril 2009 et le 30 septembre 2010. La
collecte de données s’est effectuée de facon électronique. Spécifiquement, dans les six
premiers mois de leur entrée en fonction, tous les nouveaux employés de cette division ont été
invités a répondre a un questionnaire au moyen d’un email personnalisé¢ dans lequel était
inclus un lien vers le site SurveyMonkey, un site web sécurisé fréquemment utilisé par les
chercheurs universitaires nord-américains. La participation était volontaire et les travailleurs
pouvaient remplir le sondage sur leur temps de travail. Le questionnaire comportait, entre
autres, une section sur les caractéristiques individuelles et une autre section sur les attentes en
maticre d’attributs organisationnels et de travail chez un employeur potentiel. Les travailleurs
ont été répartis en trois cohortes pour faciliter I’administration des questionnaires — cohorte 1 :
travailleurs embauchés entre avril et septembre 2009 et sondés en octobre 2009; cohorte 2 :
travailleurs embauchés entre octobre 2009 et mars 2010 et sondés en avril 2010; et cohorte 3 :
travailleurs embauchés entre avril et septembre 2010 et sondés en octobre 2010. Pour
maximiser le taux de réponse, un email de rappel a été envoyé deux semaines apres le premier
email de sollicitation. De plus, un assistant de recherche a été présent dans I’entreprise
pendant quelques jours pour solliciter, via MSN, la participation de ces nouveaux travailleurs,
et ce lors des trois collectes de données.

Au total, notre échantillon regroupe 353 participants. La cohorte 1 comporte 181 répondants
sur une possibilité¢ de 246 nouveaux travailleurs (taux de réponse de 73.57 %). La cohorte 2
est composée de 90 répondants sur une possibilit¢ de 114 nouveaux travailleurs (taux de
réponse de 78.95 %). Enfin, la cohorte 3 est constituée de 82 répondants sur une possibilité de
96 nouveaux travailleurs (taux de réponse de 85.42 %). Le taux de réponse global est de 77.41
% (353 / 456) pour les trois périodes. Il s’agit d’un excellent taux de réponse pour ce type
d’enquéte.

2.2. Les Mesures

S’agissant des experts, 1’entreprise ou ceuvrent nos répondants répartie ces derniers en 5
niveaux de contribution. Ces niveaux sont 1- Travail sous supervision, 2- Autonomie, 3-
Résolution de problémes, 4- Innovation, et 5- Leadership. Le répondant classé dans le niveau
de «travail sous supervision» possede une bonne connaissance de son domaine
professionnel. Son travail doit étre supervisé€ par une personne plus expérimentée, car il est en
contexte d’apprentissage. Au niveau des compétences, il utilise les fonctions de base des
outils ou il comprend les processus simples, selon le cas. Il doit respecter les contraintes. Le
répondant qui se retrouve dans le niveau de « travail sous supervision » comprend son rdle,
agit de fagon responsable et est pleinement fonctionnel dans son travail. Il doit étre supervisé
régulierement. Au niveau de ses compétences, il utilise efficacement la majorité des fonctions
des outils ou comprend les concepts et processus en cours dans son équipe et leur impact sur
les autres équipes, selon le cas. Il sait répondre a une demande bien définie. Le niveau de




« résolution de probléme » comprend le répondant qui est capable de résoudre des problémes
complexes, de prendre des décisions importantes et de partager ses connaissances. Il doit
consulter son supérieur au sujet de questions stratégiques. Au niveau des compétences, il
optimise I'utilisation des outils ou des processus, selon le cas, et propose des améliorations. I1
anticipe les problémes et avance des solutions. Le répondant classé dans 1’avant dernier
niveau « innovation » fait preuve d’innovation, de créativité et pose des gestes concrets pour
que sa division se développe avec succes. Il partage son expertise et crée ses propres défis. Au
niveau des compétences, il développe des stratégies ainsi que des outils ou des processus,
selon le cas. Il participe a la création et suggere des idées. Le dernier niveau correspond au
« leadership » et contient le répondant qui posséde une grande influence dans son domaine et
est considéré comme une référence. Il représente sa division et joue efficacement le role de
leader. Au niveau des compétences, il fait preuve de leadership et inspire les équipes. Il
suscite I’engagement et la mobilisation de sa division.

La direction ressources humaines de 1’entreprise a classé tous les répondants dans 1’un de ces
niveaux. Ce classement a été utilisé pour construire notre variable expert. Il appert que les
catégories « innovation » et « leadership » correspondent le mieux au concept d’expert. Il y
avait 32 répondants classés dans la catégorie « innovation » et 5 répondants dans la catégorie
« leadership ». De plus, comme les experts sont en général des individus qui possédent un
haut niveau de scolarité, tel que discuté plus haut, nous avons limité notre variable expert a
ces individus. Ce faisant, la variable expert est codée 1 si le répondant se retrouve dans le
niveau de contribution d’innovation ou de leadership et posséde au minimum une licence
universitaire, 0 autrement pour les autres travailleurs. Au total, notre échantillon contient 22
experts sur 353 ce qui représente 6,23 % de notre échantillon. Ce nombre limité est en lien
avec la littérature qui indique qu’en général il y a une trés faible proportion de travailleurs
dans les entreprises qui peuvent étre considérés comme experts.

Concernant maintenant les attentes en maticre d’attributs organisationnels et de travail, notre
questionnaire incluait 68 items qui mesuraient les attentes des travailleurs en maticre
d’attributs organisationnels et de travail. Les participants devaient répondre a la question
suivante : « Dans quelle mesure les éléments suivants sont-ils importants pour vous quand
vous considérez un employeur potentiel ? » en utilisant une échelle a six points de type Likert
ou 1 = « pas du tout important » et 6 = « extrémement important ». Afin de vérifier la
structure latente des attributs sous étude, nous avons procédé a plusieurs analyses factorielles.

Une premicre analyse factorielle exploratoire, avec rotation oblimin, telle que le suggerent
Hair et al. (2005) lorsque les facteurs peuvent étre corrélés, a fait émerger 16 facteurs ayant
chacun une valeur propre (eigen value) supérieure & 1. Etant donné ce nombre important de
facteurs, nous avons retenu uniquement ceux ayant une valeur propre supérieure a 2, soit 5
facteurs. Nous avons refait une seconde analyse factorielle en spécifiant 1’extraction de 5
facteurs parmi les 68 items initiaux. Lors de cette dernic¢re analyse, nous avons opté pour la
rotation varimax car elle produit des résultats trés similaires a la rotation oblimin et donne des
facteurs indépendants les uns des autres. Suite a cette analyse, tous les items ayant des scores
factoriels sous 0,50 par facteur ont été retirés, soit 19 items. Une nouvelle analyse factorielle
avec rotation varimax en demandant 1’extraction de 5 facteurs parmi les 52 items restant a été
effectuée. Les résultats de cette analyse ont révélé que 5 items avaient des scores factoriels
plus élevés que 0,40 sur plus d’un facteur. Ces items ont été retirés. Une avant dernicre
analyse factorielle avec rotation varimax a été effectuée sur les 47 items restant et les résultats
nous ont permis de retiré 3 items qui avaient des scores factorielles inférieurs a 0,50.




Les résultats de la derniére analyse factorielle effectuée sur les derniers 44 items sont
présentés au Tableau 2. Spécifiquement, nous avons effectué une analyse en composantes
principales avec rotation varimax. Le test de sphéricité de Bartlett (signification de 0,00), la
mesure de précision de I’échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de 0,906 indiquent
un résultat global trés satisfaisant. Le Tableau 2 fait ressortir les cinq grandes catégories
d’attentes en matiere d’attributs organisationnels et de travail suivantes : 1- Périphériques
novateurs - avantages accessoires et facteurs d'ambiance (12 items), 2- Environnement de
travail dynamisant (11 items), 3- Développement personnel et perspectives de carriére (11
items), 4- Reconnaissance monétaire de la performance et des compétences (7 items), et 5-
Respect de la personne et de 1'équilibre vie privée/vie professionnelle (3 items).

Nous avons calculé les coefficients alpha pour chacun de ces 5 facteurs. Les résultats sont les
suivants : Périphériques novateurs - avantages accessoires et facteurs d'ambiance a = 0,901 ;
Environnement de travail dynamisant o = 0,904; Développement personnel et perspectives de
carriecre a = 0,910; Reconnaissance monétaire de la performance et des compétences o =
0,835; Respect de la personne et de 1'équilibre vie privée/vie professionnelle o = 0,784.
L’ampleur des alphas indique que tous ces facteurs présentent un excellent niveau de
consistance interne. Afin d’effectuer nos analyses statistiques, nous avons utilisé le score
factoriel par répondant pour chacune de ces attentes. Les scores factoriels sont normalisés et
ont une moyenne de 0 et un écart type de 1. Par exemple, 1’individu qui présente un score
factoriel négatif sur périphériques novateurs posseéde un niveau d’attente inférieur a la
moyenne des autres répondants. Au contraire, le répondant ayant un score positif présente un
niveau supérieur d’attente a la moyenne de 1’échantillon.




Tableau 2 : Matrice de structure factorielle apres rotation

Facteurs
1 2 3 4 5
Collations sur le lieu de travail 0.715 0,031 0,039 0,155 0,235
Ludothéque sur le lieu de travail 0.709 0,201 -0,045 0,162 0,161
Lounge sur le lieu de travail 0.697 0,210 0,107 0,120 0,135
Cafétéria sur le lieu de travail 0.672 0,044 0,191 0,103 0,172
Activités sociales diversifiées sur le lieu de travail 0.666 0,178 0,162 0,028 0,041
Service d’ergonomie sur le lieu de travail 0.636 0,122 0,239 0,197 0,281
Clinique médicale sur le lieu de travail 0.630 0,034 0,200 0,124 -0,076
Service de conciergerie 0.607 0,150 0,149 0,127 0,103
Bibliothéque sur le lieu de travail 0.600 0,213 0,085 0,174 0,182
Gym sur le lieu de travail 0.591 0,035 0,174 0,155 -0,107
Créche (garderie) sur le lieu de travail 0.587 0,150 0,107 -0,014 -0,005
Cours de langue 0.574 0,087 0,227 0,057 -0,055
Processus & pratiques axés sur la qualité 0,089 0,738 0,141 0,108 0,186
Communication fréquente avec les employés 0,227 0,719 0,277 0,056 -0,040
Environnement qui valorise la créativité 0,124 0,689 0,121 0,054 0,262
Collegues qui excellent dans leur travail -0,021 0,685 0,195 0,191 0,040
Bonnes relations avec les collegues 0,139 0,676 0,224 0,093 -0,109
Communication transparente avec les employés 0,104 0,672 0,187 0,075 0,175
Colleégues qui encouragent et soutiennent 0,246 0,632 0,313 0,091 -0,153
Environnement convivial et amusant 0,211 0,631 0,128 -0,002 0,126
Environnement qui innove 0,212 0,622 0,111 0,097 0,282
Bonnes relations avec les patrons 0,140 0,574 0,239 0,246 0,127
Possibilité de prendre des initiatives au quotidien 0,067 0,530 0,249 0,184 0,026
Nombreuses heures de formation par année 0,335 0,163 0,710 0,051 0,071
Nombreuses opportunités de formation par année 0,341 0,202 0,702 0,087 0,135
Expérience professionnelle qui aide ma carriére -0,029 0,168 0,684 0,204 0,150
Soutien continu au développement de mes compétences 0,277 0,399 0,668 0,075 0,038
Bonnes opportunités de développement de carriére 0,079 0,275 0,666 0,133 0,037
Emploi qui constitue un tremplin pour un futur emploi 0,063 0,062 0,646 0,227 0,071
Possibilité de développer mes compétences techniques 0,182 0,260 0,635 0,042 0,168
Possibilité de développer mes compétences non techniques 0,252 0,292 0,591 0,087 -0,124
Remboursement de formations 0,374 0,164 0,583 0,166 0,215
possibilité de recevoir du coaching individuel 0,340 0,317 0,565 0,121 0,046
Culture favorisant I'apprentissage 0,104 0,338 0,550 0,090 0,081
Boni performance individuelle 0,120 0,079 0,092 0,761 0,112
Régime option achat actions 0,303 0,049 0,149 0,665 -0,161
Révision salariale sur performance -0,054 0,126 0,274 0,659 0,163
Régime achat actions 0,330 0,069 0,118 0,653 -0,155
Boni performance équipe 0,310 0,237 0,009 0,614 -0,039
Révision salariale sur compétences -0,004 0,137 0,250 0,606 0,205
Boni basé sur partage bénéfices entreprise/projet 0,281 0,239 0,077 0,601 0,043
Horaire de travail décent 0,189 0,099 0,114 -0,004 0,729
Environnement qui facilite conciliation travail famille 0,239 0,149 0,117 0,044 0,617
Environnement qui me respecte 0,051 0,310 0,221 0,091 0,601

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
Méthode de rotation : Oblimin avec normalisation de Kaiser.




III. Les résultats

Afin de wvérifier statistiquement si les attentes des experts en matiere d’attributs
organisationnels et de travail sont différentes de celles des autres travailleurs, nous avons eu
recours a des tests de différence de moyennes (T de Student). Le Tableau 3 présente les
résultats de ces tests de différence de moyennes sur les niveaux d’attentes pour les cinq
attributs organisationnels et de travail pour les experts et les autres travailleurs.

Tableau 3 : Analyse de différence de moyennes des attentes en matiére d’attributs
organisationnels et de travail pour les experts et les autres travailleurs

Experts Autres travailleurs
Périphériques novateurs - avantages accessoires et facteurs d'ambiance -0,441 0,017
T de Student -2,100 **
Environnement de travail dynamisant 0,153 -0,007
T de Student 0,727
Développement personnel et perspectives de carriére -0,258 0,012
T de Student -1,225
Reconnaissance monétaire de la performance et des compétences 0,428 -0,024
T de Student 2,070 **
Respect de la personne et de 1'équilibre vie privée/vie professionnelle -0,333 0,016
T de Student -1,590 *

n = 22 experts, 328 autres travailleurs et 3 valeurs manquantes.
*, *¥* = respectivement significatif aux niveaux de 0,10 et 0,05 pour un test & un extrémité.

Les résultats du Tableau 3 montrent que les attentes des experts en matiere de périphériques
novateurs (-0.441) sont moins élevée que celles des autres travailleurs (0,017). En effet, il
existe un écart statistiquement significatif entre les deux moyennes (p<0.05). De facon
similaire, les attentes des experts envers le respect de la personne et de I’équilibre vie
privée/vie professionnelle (-0,333) sont moins élevées que celles des autres travailleurs
(0,016). La différence observée est statistiquement significative (p<0,1). Contrairement aux
deux résultats qui précedent, les attentes des experts en matiére de reconnaissance monétaire
de leurs performances et de leurs compétences (0,428) sont plus élevées que celles des autres
travailleurs (-0,024). Cet écart est statistiquement significatif (p<0,05). Les résultats du
Tableau 3 indiquent qu’il n’existe pas d’écarts significatifs entres les attentes des experts et
les attentes des autres travailleurs envers I’attribut environnement de travail dynamisant et
I’attribut développement personnel et perspectives de carriere. En effet, il n’existe pas
d’écarts statistiquement significatifs entre les moyennes des deux groupes (p>0.1)




IV. Conclusion et discussion

L’objectif de cette étude exploratoire quantitative était d’examiner les attentes en matiére
d’attributs organisationnels et du travail des experts. Pour ce faire, nous avons cerné dans un
premier temps le concept d’expert et dans un deuxiéme temps nous avons recens¢ la
littérature sur les attributs organisationnels et de travail. Les résultats indiquent que les experts
ont des attentes différentes des autres travailleurs en matiére d’attributs organisationnels et de
travail. En effet, lorsqu’ils considérent un employeur potentiel, leurs attentes envers une
reconnaissance monétaire de leur performance et de leurs compétences sont plus €élevées que
les autres travailleurs. Par contre, ces mémes experts ont des attentes envers les périphériques
novateurs et le respect de la personne et de 1'équilibre vie privée/vie professionnelle moins
¢élevées que les autres travailleurs lorsqu’ils considérent un employeur potentiel.

Ces résultats sont novateurs et intéressants a plusieurs titres. Ils montrent que les experts sont
particulierement intéressés par la reconnaissance monétaire de leurs performances et de leurs
compétences. Ce résultat indique que les experts ont davantage conscience de leur valeur sur
le marché et que cette valeur doit se monnayer. Ainsi, les entreprises désireuses d’attirer plus
facilement les experts mettront en place des pratiques de rémunération variable qui
procureront davantage d’argent aux experts sur la base de leurs performances et de leurs
compétences. Cela est en accord avec la pyramide inversée de Maslow. En effet, les attentes
se situeraient encore au niveau financier puisque la rémunération est encore un reflet de
l'image personnelle. Par contre, il est possible de croire que les attentes des experts se situent
a un niveau strictement financier parce que les autres critéres sont déja satisfaits dans cette
entreprise. Bien que certains de nos résultats soient significatifs au niveau statistique, il est
important d’évaluer la valeur ajoutée de chacun au niveau managérial. Nos résultats doivent
étre considérés comme une information supplémentaire a ajouter aux informations déja
disponibles sur ce qui attire les experts.

Les résultats de cette étude comportent certaines limites. La premicre concerne le nombre
limit¢ d’experts dans les organisations. En faisant de la recherche sur les experts, il est
difficile d’obtenir un large échantillon d’experts. Ce faisant, la puissance statistique des
analyses est affaiblie considérant le trop petit nombre de degrés de liberté. Une autre limite
concerne la nature des données. Nos données sont en coupe transversale et nous permettent de
constater empiriquement des associations entre les variables et non pas des relations de cause
a effet.

Les recherches futures devront porter sur de plus larges échantillons d’experts. De plus, les
recherches futures pourraient essayer de valoriser la valeur de l'expert. Il s’agit d’une
entreprise qui n’est pas dénuée de sens. En effet, les résultats de notre étude montrent que les
experts attendent de la reconnaissance financicre, essentiellement et plus que les autres, alors
il est intéressant de savoir approximativement quelle est leur valeur pour une entreprise. Les
chercheurs devront proposer un modele opérationnel qui pourra servir a prendre des décisions
quant aux montants qui peuvent étre offerts a ces experts. Il s’agit 1a certainement d’une
préoccupation sérieuse des dirigeants des entreprises.
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Résumé

Aujourd'hui, la plupart des entreprises mettent en place des projets de changements
organisationnels, afin de s'adapter aux modifications de leur environnement de plus en plus
concurrentiel. Ce faisant, elles et se heurtent a des difficultés, liées notamment aux situations
de stress qu'elles peuvent induire. Notre étude de cas illustre un audit réalisé sur un des sites
du Groupe Essilor dans le contexte d'un changement organisationnel. Il s'agissait pour ce site
de production d'évoluer d'une approche "taylorienne" vers une "organisation apprenante". Cet
audit a pour objectif de mesurer les effets induits de ces politiques sur le stress des salariés et
plus généralement sur leurs émotions au travail.

MOTS-CLES : Management du changement — Audit — Organisation — Stress — émotions —
GRH - Etude de cas
Abstract

Today, most firms are setting up organizational change projects in order to be able to adapt to
modifications in their environment which are becoming increasingly competitive. Because of



this context, firms are confronted with problems linked to stressful situations which they
themselves have brought about. Our case study explores the effects of new HR managerial
policies on well being at work. We first analyze the effects on stress brought about by this
policy, and, second, we look at how Essilor-Dijon HR Management takes into account these
effects in the management of its staff to ease up on negative stress and to improve well-being
on the work site. We are particularly interested in how much emotions come into play and
how much they must be taken into account concerning the setting up of HR managerial
policies.

KEY WORDS: Change management — Audit —Stress — emotions — HRM — Case study

INTRODUCTION

L'audit social prend de plus en plus d'importance dans la fonction RH dans la mesure ou il
permet de donner des données chiffrées et mesurables dans un contexte trés souvent
difficilement mesurable. L'audit a ainsi 1'avantage d'apporter la preuve de la réelle volonté
d'évaluer l'impact d'une politique RH. Ceci est encore plus important dans un domaine dont
l'actualité s'est beaucoup fait 1'écho, le management des risques psychosociaux et plus
généralement la question de la qualité de vie au travail.

Les questions relatives a I'exces de stress (ou stress négatif) occupent une place importante
dans les préoccupations managériales liées a la santé au travail. Les tentatives de mise en
ceuvre de nouvelles formes d'organisations, en rupture avec le modele "fordo-taylorien"
devaient en partie contribuer a libérer I'homme de la pénibilité au travail. Or 1'on observe
l'apparition de nouvelles formes de maux et/ou de nouvelles formes de manifestation, tel
l'exces de stress, qui est une manifestation physiologique et émotionnelle d'un "mal-étre" au
travail.

Bon nombre d'entreprises mettent en place des projets de changements organisationnels, afin
de s'adapter aux modifications de leur environnement concurrentiel et se heurtent a des
difficultés, liées notamment aux situations de stress qu'elles peuvent induire. Notre
contribution vise a explorer les effets de nouvelles politiques RH sur la santé au travail. Plus
précisément, nous explorons les politiques mises en ceuvre par un des sites du Groupe Essilor
dans le contexte d'un changement organisationnel qui a pour but d'évoluer d'une approche
"taylorienne" vers une "organisation apprenante". Nous analysons les effets induits de ces
politiques sur le stress et la facon a laquelle la DRH d'Essilor-Dijon en tient compte dans sa
gestion des collaborateurs pour lever les freins liés a I'exces de stress négatif et améliorer le
bien étre au travail.

Nous nous intéressons en particulier au role des émotions et a leur prise en compte dans la
mise en ceuvre de ses politiques managériales. En effet, il s'agit d'un domaine jusqu'a présent
peu exploré par la littérature, notamment francophone, dans un contexte de changement.

Nous appliquons la méthodologie de 1'analyse de cas dont nous justifierons l'utilisation plus
avant. Apres avoir présenté le cadre conceptuel de cette étude, nous verrons le contexte du cas
¢tudié puis nous analyserons et discuterons les résultats obtenus.

Cadre conceptuel

Apres une revue de la littérature, nous proposerons notre modele de recherche.
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Revue de la littérature

Afin de mieux comprendre le contexte de notre étude nous allons envisager la revue de la
littérature au regard de l'approche du changement et de 'audit, du changement et des émotions
et enfin le lien avec les émotions au travail et notamment le stress.

Contexte du changement et audit social

Notre étude s’inscrit dans le courant volontariste du changement dans la mesure ou nous
mettons particulierement en relief les comportements des différents acteurs du changement.
Ce courant de littérature met 1’accent sur la volonté des dirigeants de I’organisation et sur les
politiques mises en place pour expliquer les changements. Ainsi, la politique générale de
I’entreprise se caractérise par un ensemble de politiques concernant I’ensemble de ses
fonctions : politique du personnel, politique commerciale. Ici 1’accent est mis sur les
stratégies des acteurs. Relévent de ce courant, Simon (1991), Crozier et Friedberg (1977),
Pettigrew (1987), Argyris et Schon (1978), Martinet (1984), Mostefaoui (2007) et
Remoussenard (2007 a et b).

L'audit social et la qualité de vie au travail intéresse de plus en plus les entreprises et permet
d'étre un laboratoire pour la recherche en gestion (Carpentier, Bachelard et Peretti, 2010).

Le contexte de changement nécessite un accompagnement des acteurs. L'audit social peut se
révéler un excellent outil de diagnostic du climat psycho-social de l'entreprise et ce
notamment dans le but de développer la cohésion et l'esprit d'équipe (Costel, 2008).

L'audit du stress présente un intérét croissant dans les entreprises contemporaines confrontées
au changement sous toutes ses formes. On a montré notamment la corrélation directe entre le
stress professionnel et l'implication organisationnelle (Duyck et Lahmouz, 2010). L'audit
présente alors 1'intérét d'étre un bon outil de management des risques psychosociaux.

Emotions et changement

La littérature s'intéresse aux émotions dans un contexte de changement sous l'angle des
résistances au changement et notamment du deuil (cf. notamment Marsan, 2008). Elle fait
parfois le lien direct avec le stress (cf. notamment Robbins et alii, 2006, p. 617- 662).
MacLean (1990) met en avant I’hypothése de ’existence d'un cerveau humain tripartite qui
permet d'expliquer les comportements sociaux et d'éclairer la notion d'intelligence
é¢motionnelle.

Il distingue tout d'abord le reptilien, source des comportements primitifs qui répondent a des
besoins fondamentaux. Le cerveau reptilien n’a accés qu’a une mémoire a court terme et agit
donc selon des schémas rigides et stéréotypés. 1l est le lieu des comportements automatiques
c'est-a-dire la routine, les itinéraires fixés a I’avance, des rituels, ...

Puis, il y a le limbique . Le cerveau limbique est en étroite relation avec les centres des
pulsions et des émotions. Sa fonction est la survie par une bonne adaptation a
I’environnement social : statut social, intégration a un groupe, sentiment de sécurité... C'est
aussi le lieu des mécanismes de motivation, réussites et échecs, plaisir et déplaisir... Ce
systéme est imperméable a tout logique. Toute information passe par le limbique qui la filtre
soit en excitant alors le cortex soit en bloquant toute réaction du cortex si I’information émane
d’émotions négatives.

Enfin, il y a le néocortex qui présente une plasticité et une souplesse qui n’existe pas dans les
deux autres cerveaux. Le cortex ne répond pas a des automatismes. Il peut répondre lorsqu’il
est stimulé d’une manicre originale c'est-a-dire inattendue ou méme choisir de ne pas
répondre. Il représente la conscience, la capacité symbolique et le langage.



Damasio (1995) quant a lui a découvert que la partie du cerveau ou se loge le coté logique est
connectée avec la partie émotionnelle du cerveau. Le lobe émotionnel semble plus primaire
que le lobe logique et est globalement celui qui réagit le plus vite en cas d’attaque ou en face
d’une source de stress. La réponse au stress suit ces étapes : la réaction au stimulus, la
résistance, 1’épuisement.
Le fait que le contexte de changement soit source d'intensification du travail (Green, 2004) et
de stress (Isik, Tinoglu, Denton, Davies, Baumann, Blythe et Boos, 2007) est bien mis en
lumicre par la littérature. Cependant le lien entre le changement et les émotions a été moins
étudié.
Quelques auteurs ont mis en évidence I’importance des émotions dans la conduite du
changement (Vakola, Tsaousis et Nikolaou, 2004). Leur étude explore les liens entre les traits
de personnalité (variables constitutives d'un certain niveau d'intelligence émotionnelle) et la
capacité a mener le changement (p. 102). Les variables retenues par ces auteurs sont les
suivantes : Attainment (talent, réalisation) ; Extraversion (extraversion) ; Neuroticism
(tendance a la névrose) ; Openness (franchise) ; Agreeableness (capacité a étre agréable) ;
Conscientiousness (conscience).
L’auteur qui a le plus étudié¢ le lien entre la conduite du changement et les émotions est Huy
(1999, 2002 et 2005). qui met en évidence les notions d' emotional capability et d' emotional
filtering (Huy, 1999 et 2005).
Pour cet auteur, l'emotional capability est au niveau organisationnel le pendant de ce qu'est
l'intelligence émotionnelle au niveau individuel (Huy, 1999, p. 325) : "Emotional intelligence
facilitates individual adaptation and change and emotional capability increases the likelihood
for organizations to realize radical change".
Huy met en relief six emotional dynamics d'emotional capability en résonnance avec les
émotions vécues au niveau individuel : Experiencing (empathy); Reconciliation (sympathy) ;
Identification (love) ; Encouragement (hope);, Display freedom (authentic)et Playfulness
(fun). Ces six émotions sont étudiées dans un context de change dynamics qu'il base sur trois
notions : Receptivity (cognition & emotions) ; Mobilization (action) ; Learning (from
changing).
Son étude s'appuie sur la démonstration de deux propositions principales :

"The higher the level of emotional experiencing, the higher the level of receptivity to a

proposed change will be (p. 335).

- The higher the level of emotional reconciliation, the higher the level of receptivity to a

proposed change will be"(p. 337).
Huy définit l'emotional reconciliation ainsi: "At the organizational level, emotional
reconciliation refers to the process of bringing together two seemingly opposing values
people feel strongly about”. Selon cet auteur le changement culturel et la transformation
personnelle sont co-dépendants (p. 336). Ainsi, il démontre que les émotions sont au cceur du
processus de changement.
Par la suite Huy a plus particuliérement étudié la posture émotionnelle des middles manager
en situation de changement radical (Huy, 2002). Il définit le "middle managers' emotional
balancing”. C'est-a-dire un middle manager partagé entre un "emotional commitment to
change project” et un "attending to recipients' emotions"” (p. 33).
Plus récemment deux auteurs sont penchés sur la notion d'emotional aperture (Sanchez-Burks
et Huy, 2009).
Il y aurait selon eux non seulement des émotions individuelles propres au changement mais
aussi des émotions collectives. On peut alors parler d* « ouverture émotionnelle » (emotional
aperture) facilitant le changement stratégique (Sanchez-Burks et Huy, 2009).



Travail, stress et émotions

Comme le souligne Soares (2003, p.10) : « Le travail est aussi la scéne de la (re)production de
différentes émotions : peur d’avoir un accident, de tomber malade en raison du travail ou de
perdre son emploi ; satisfaction et fiert¢ d’un travail bien fait ; colére devant une injustice au
travail ; joie et surprise en apprenant une promotion, etc. Malgré I’importance des émotions
au travail, nombre d’analyses du travail sont encore réalisées comme s’il était possible de
laisser nos émotions a la porte des organisations ».

Les émotions sont parfois comprises comme un moyen d’adaptation psychobiologique
(comparable aux autres mécanismes d’adaptation, comme le grelottement lorsqu’il fait froid
ou la transpiration lorsqu’il fait chaud). Une émotion est donc une réaction spécifique du
corps a une situation précise. On peut distinguer trois phases qui durent au total quelques
minutes : charge, tension et décharge. Durant la phase de tension, le corps est intégralement
mobilisé¢ ; dans la phase de décharge, il se libére de cette énergie et retrouve, apres
I’extériorisation, son équilibre initial. Si cette tension n’est pas supprimée, elle est susceptible
de bloquer notre systeme émotionnel. Les émotions font donc parties des ressources diverses
dont nous disposons pour nous adapter a notre environnement.

Raison et émotions ont souvent été opposées. Depuis plus de vingt ans, certains penseurs et
chercheurs ont essayé de rapprocher raison et émotions, soit dans une version « faible » de
cette hypothése (comme DeSousa, 1987, pour qui les émotions présentent une certaine forme
de rationalité), soit dans une version « forte » (comme le suggeére Damasio, 1995, 1999. Selon
lui, il n’y a pas de rationalité sans émotions).

Les émotions sont liées au stress et aux tensions psychologiques dans la mesure ou stress et
tensions vont venir solliciter les individus sur le plan émotionnel. On sait que le stress induit
trois types de réponses de la part de ’organisme : (i) une réponse physiologique, (ii) une
réponse comportementale et (iii) une réponse psychologique (émotions + évaluation
cognitive). Lorsque les individus sont en situation de stress, ils vont réagir de manicre tres
spontanée et automatique selon le processus bien connu de type « fuite — lutte » (flight and
fight). Une des caractéristiques de la réponse au stress est de bloquer les processus cognitifs
de haut niveau afin de dégager plus de ressources pour les comportements instinctifs. Des
lors, I’individu « stressé » aura moins de capacité pour raisonner et relativiser la situation dans
laquelle il se trouve. Au contraire, il aura davantage tendance a réagir de maniére tres
stéréotypée (comportement agressif, repli sur soi, consommation de substances, etc.). Les
situations de changement, surtout lorsque leurs conséquences sont difficilement prédictibles,
peuvent favoriser I’apparition de réponses au stress. Ceci peut donc en conséquence se révéler
néfaste pour la conduite du changement car des comportements de résistance peuvent
apparaitre chez ceux qui sont soumis a ce changement. Les situations de changement, en
remettant en cause le statu quo, peuvent perturber les relations sociales entre employés.
Boudens (2005) a montré que les thémes d’élaboration et de maintien d’équilibre dans les
relations et le maintien des liens et de I’identité personnels tendent a étre particulicrement
évocateurs d’émotions. Les facteurs évocateurs positifs incluent [’accomplissement
professionnel et le dépassement des problémes, le support personnel, la solidarité et les
interactions sociales. Les facteurs évocateurs négatifs incluent les situations inéquitables
relatives aux compensations non-financiéres, la discrimination, les conflits larvés ou déclarés,
les luttes de pouvoir, la violation des normes et de la confiance au détriment d’autres
personnes ou de I’organisation elle-méme.

Dans I’étude de Mignonnac et Herrbach (2004), les événements positifs les plus fréquents
¢taient I’accomplissement et I’encouragement de la part des supérieurs et des collégues, et les
événements négatifs les plus fréquents étaient le fait d’étre affecté a un travail non-désiré, le
départ d’un collégue ami, les conflits interpersonnels avec les supérieurs ou les collegues et
les interférences entre le travail et les problémes personnels.



Frost (2003) souligne que les individus au sein des organisations souffrent en fonction de la
maniére dont leurs organisations semblent répondre aux événements, davantage que par
rapport aux événements eux-mémes, en particulier ceux liés aux dimensions de responsabilité,
d’équité, de certitude, de contrdle et I’habilité de gérer les conditions présentes.

Ainsi le contexte de changement, de flexibilité accroit 1'impact des stresseurs organisationnels
(El Akremi et alii, 2006). Le stress professionnel pouvant alors se comprendre comme "un
etat d'érosion des ressources de l'individu" (p. 7). La tension de stress intervenant dans trois
hypothéses : lorsque la ressource est menacée, lorsqu'elle est perdue ou lorsque la personne a
investi une ressource sans obtenir la contrepartie qu'elle attendait (Hobfoll, 1989).

Ces différents éléments indiquent que ce n’est pas tant le changement qui est source de
difficultés mais plutot la manicére dont il est conduit et dont il présenté et compris par les
salariés. D'ou l'importance du rdle joué¢ par la DRH et le management intermédiaire
(Lachman, Larose et Penicaud, 2010), notamment en procédant réguliérement a des audits
sociaux.

Proposition d'un modeéle de recherche

Aprées avoir envisagé la nature de la recherche entreprise, nous verrons 1'échantillon et les
outils utilisés pour 'audit et enfin nous exposerons notre modele de recherche.

Type de recherche

Au regard de son contexte s’agit d’une « recherche intervention» qui s’appuie sur une
association des utilisateurs de ses résultats deés le début du processus de création de
connaissances (Bourdouxhe et Gratton, 2003). La recherche intervention suppose la création
de relations interpersonnelles avec les utilisateurs, ce qui est le cas avec chez Essilor Dijon. Il
s'agissait d'une prestation d'audit pour le compte du site d'Essilor Dijon.

Au regard de son cadre méthodologique il s'agit d'une étude de cas. Selon Yin on peut définir
I'¢tude de cas comme "une enquéte empirique qui examine un phénomeéne contemporain au
sein de son contexte réel lorsque les fronticres entre les phénomenes et contextes ne sont pas
clairement évidentes et pour lesquelles de multiples sources de données sont utilisées" (cité
par Hlady Ripal, 2002, p. 48).

Notre étude entre bien dans cette définition dans la mesure ou nous avons collecté des
données empiriques, au sein d'une entreprise actuelle Essilor, et que le changement de part sa
complexité méle a la fois les aspects contextuels et phénoménaux avec des sources multiples.
La méthode de 1'¢tude de cas permet une triangulation entre une définition fonctionnelle
(action de l'objet étudi¢), une définition ontologique (nature de le I'objet étudi€¢) et une
définition génétique (transformation de 1'objet étudi¢) (Le Moigne, 1990 ; Leplat, 2002).

Les données quantitatives ont été collectées a 1’occasion d’une formation dispensée par la
DRH du site. Les entretiens semi-directifs de 30 minutes en face-a-face ont été conduits sur le
site dans une salle respectant la confidentialité. Les outils de traitement des données sont des
outils statistiques et bureautiques. La documentation a été en outre complétée par des
documents concernant I’entreprise mis a disposition par Essilor.

Echantillon et outils

Nous distinguerons 1'étude quantitative et I'étude qualitative qui ont chacune des échantillons
outils différents.



L’analyse quantitative

Nous avons fait le choix d'administrer un premier questionnaire quantitatif afin d'identifier la
tendance générale qui se dégageait a propos de la satisfaction au travail des salariés du site
d'Essilor Dijon'. Nous avons élaboré un questionnaire inspiré d'un modéle utilisé par
I'"ANACT (Agence National pour I’Amélioration des Conditions de Travail) sur la satisfaction
au travail, déja utilis¢ auparavant, et permettant donc de comparer au besoin les données
obtenues avec d'autres études antérieures.

Des questionnaires ont été distribués a 212 employés du site lors de journées de formation.
Ces questionnaires anonymes a choix multiples (1 question fermée, 57 questions semi-
ouvertes, 1 question ouverte) nous ont permis d’interroger les salariés sur les points suivants :
la charge de travail, 'autonomie, le soutien social, la reconnaissance, 1'exemplarité et 1'équité.
Par ailleurs une question spécifique a été posée sur les émotions vécues au travail.

Le questionnaire se compose de 59 questions au total. Certains critéres personnels ont été
demandés du type sexe, poste, contrat, ancienneté, age et service afin de rendre pertinente
notre analyse en fonction du statut du salarié. La derniére question était ouverte et reposait
sur du déclaratif afin que les salariés puissent s’exprimer librement sur leur satisfaction au
travail.

Concernant la méthodologie de ’analyse statistique, nous avons choisi les échelles de Likert.
Sur les 58 questions, seules 40 ont pu étre exploitées. 18 questions ont dii étre écartées car les
réponses n'étaient pas pertinentes ou difficiles a exploiter au regard du théme étudié.

Echantillon Nombre Hommes Femmes
Ouvriers 171 31 140
ETAM 36 30 6
Cadres 5 4 1

Total 212 65 147

Tableau 1 : Echantillon de 1'étude quantitative (Audit)

L’analyse qualitative

Nous avons choisi d'affiner les résultats de 1'étude quantitative en réalisant un certains nombre
d'entretiens qualitatifs. L'objectif était de mieux comprendre les émotions des salariés, leurs
frustrations au travail ainsi que leurs attentes.

Nous avons établi un guide d’entretien (Annexe 1) qualitatif se composant de 9 questions. 29
entretiens semi directifs en face-a-face d'une durée de 30 minutes sur la base de ce guide
d'entretien ont été menés aupres de 29 salariés. La durée de ces entretiens était de 30 minutes
en face-a-face.

Les questions de ce guide d'entretien portaient sur les thémes suivants : le bien étre au travail,
la motivation au travail, les améliorations possibles par rapport aux conditions de travail,
comment les changements opérés depuis ces trois derniéres années sont pergus (passage d’une
culture taylorienne a une culture apprenante), les propositions personnelles dans le but
d’améliorer ce changement culturel. Les entretiens ont été enregistrés.

' Les étudiants du Master II RH du Groupe ESC Dijon qui ont contribué & la collecte d'information sur site
pilotés par des enseignants-chercheurs.




Echantillon Nombre Hommes Femmes
Ouvriers 21 3 18
ETAM 4 3 1

Cadres 4 3 1

Total 29 9 20

Tableau 2 : Echantillon de I'étude qualitative (Audit)

Objectifs de I'audit

Objectifs de I'audit

EVALUER LA e Evaluer la communication

PERCEPTION DU
CHANGEMENT

sur le changement

e Evaluer les résistances aux
changement

EVALUER LE e Mesurer les émotions au

BIEN-ETRE AU o T\;Iaevsatjlrer la satisfaction au
TRAVAIL travail

Figure 1 : Les objectifs de 1'audit Essilor 2008

Modéle de recherche

Notre question de recherche était la suivante : quel est [’'impact de la politique du changement
d’Essilor sur le stress des salariés ?

Nous pouvons schématiser notre modele de recherche comme suit :



Modele de recherche

N
¢ Le contexte de changement favorise le mal-étre au travail
J

N
¢ C'est le management du changement qui induit un stress
plus que les événements

J
N - - N
¢ Le management peut étre une source de régulation du
stress et donc de performance dans la conduite du
changement )

Figure 2 : Modéle de recherche

L'hypothése H1 s'appuie sur la mesure des résistances au changement et sur la mesure des
émotions au travail.

L'hypothése H2 s'appuie sur la mesure du soutien social apporté par le management et de la
communication sur le changement.

L'hypothése H3 s'appuie sur la mesure du stress et de la satisfaction au travail.

Apres le cadre conceptuel, passons au cas étudié.

Autonomie
Reconnaissance
Soutien des collégues et de la Stress/Mal-étre au
hiérarchie travail/Emotions négatives

Conduite du changement

- Communication autour du
changement

- Accompagnement des
salariés
o Formation/Préparation
o Gestion de I’incertitude

Figure 3 : Relations hypothétiques entre variables d’intéréts




Il/ LE CAS ESSILOR

Le groupe Essilor’, le numéro 1 de I’optique ophtalmique, a été fondé en 1972. Celui-ci
¢labore et fabrique des verres adaptés aux défauts visuels. En 2010, sa production mondiale
atteint 215 millions de verres avec un chiffre d'affaire s'élevant a 2,9 milliards d'euros. Le
groupe emploie 31 534 salariés. Essilor International a un réseau étendu et une présence dans
plus de 100 pays.

Présentation du site de Dijon et de sa politique RH

Le site de Dijon comprend 350 personnes, sa production s’¢léve a 8 millions de verres par an,
ce qui représente 4% de la production mondiale. L’entreprise se compose de salariés d’une
moyenne d’age de 47 ans et d’une ancienneté moyenne de 22 ans. De plus, 70% des salariés
sont sans diplome et 82% des ouvriers sont des femmes. Sur ce site, il existe deux chaines de
production, une Organique et I’autre Polycarbonate. La chaine de production dite Organique
est la plus ancienne et la plus manuelle, alors que celle dite Polycarbonate est la plus moderne
et la plus automatisée.

L’usine de Dijon est un site d'industrialisation de certains nouveaux procédés de fabrication.
Elle doit réguli¢rement intégrer de nouveaux procédés et adapter son flux de production. Afin
de faciliter l'intégration de ces nouveautés, le site de Dijon est moteur dans la mise en place
d'innovations en matiére d'organisation et de management.

Avant notre intervention de recherche action deux audits (2006 et 2008) avaient été menés sur
ce site. Ces deux enquétes avaient mis en évidence des besoins d'amélioration sur trois points
particuliers : le travail au quotidien et la politique humaine, I’information et la communication
la formation et 1'évolution des salariés

La politique RH de Dijon est déclinée en cinq thématiques qui sont les 5 piliers du processus
global de satisfaction du personnel : implication de chacun, GPEC (Gestion Prévisionnelle
des Emplois et des Compétences), connaissance du groupe, administration du personnel et
bien-étre au travail.

Présentation de la mission d'audit

A partir de 2006, Essilor Dijon a développé une nouvelle politique des ressources humaines
dans le cadre d’une politique de changement culturel. Celui-ci consiste en un passage d’une
culture taylorienne a une culture apprenante. Cette politique repose d'une part, sur une
formation plus efficace permettant I’évolution des compétences des salariés, d'autre part, sur
une plus grande implication des salariés dans I’entreprise, et enfin sur une meilleure
communication interne.

Cette politique de changement culturel repose sur différents projets et outils autour du
développement des compétences et de l'accompagnement des salariés sous forme de
formations diverses.

La mise en place de ce changement culturel a donné lieu a la nécessité d'accompagner les
salariés dans un mieux vivre au travail. Pour ce faire Essilor Dijon a réalis¢ un certains

* Les auteurs remercient le Groupe Essilor et en particulier le directeur et les deux DRH consécutifs du site de
Dijon pour leur aide précieuse dans la réalisation de cette étude.
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nombre d'audit afin de mieux comprendre les attentes de ses salariés ainsi que les éventuelles
résistances de ceux-ci face au changement.

3 Audits
1]

Quotidien au travail et politique humaine peu
satisfaisants

Audit 2006 (Enquéte Essilor Monde) Linformation et la communication au sein du site pas
assez efficaces
La formation qui ne permet de faire évoluer les
salariés

Satisfaction du personnel a augmenté sur la période

2006-2008, passant de 58% a 68%

Mais la tendance est complétement inversée quant a

la politique humaine de I'entreprise, particulierement
Audit 2008 (Enquéte Essilor Monde) concernant les perceptions en termes d’équité

La perception d’un traitement équitable est passée de

45% en 2006 a 37%.

Mesure de la compréhension par les salariés du
changement culturel mis en place sur le site
Audit 2008 -2009 (Enquéte ESC Dijon site Essilor Mesure du stress notamment chez les opérateurs et
Dijon) analyse des émotions

Tableau 3 : Les 3 Audits Essilor

I/ RESULTATS ET DISCUSSION

H1 : Le changement est source d'incertitude et de résistances et donc de
mal-&tre au travail

Les résistances au changement s'appuient sur des émotions négatives (Huy, 1999, p. 328).
Dans le cas d'Essilor les émotions mises en avant par les salariés sont dans une large mesure
liées a une peur et une difficulté a se projeter dans l'avenir.

Dans le questionnaire quantitatif, la question était posée de la maniére suivante : "Je suis en
train de vivre ou je m'attends a vivre un changement indésirable dans ma situation de
travail".

La réponse a cette question est assez mitigée (méme si 1'échelle de Likert sur cette question
est a 4 positions pour obliger l'interlocuteur a se positionner). 55% des salariés sont en train
de vivre ou vont vivre un changement qu’ils ne considérent pas comme indésirable.
Cependant, ils sont 45% a considérer le changement comme indésirable. L’avis est donc tres
partage.

Par rapport a la position (opérateur, technicien, cadre), on constate que la moitié¢ des effectifs
est partagé. En effet, on retrouve la méme répartition entre les salariés plutot pas d’accord et
plutdt d’accord. Il n’y a pas de majorité qui ressorte vraiment. Cette réponse suggere que nous
allions plus loin dans l'analyse, ce que nous permet 1'é¢tude qualitative.
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Les entretiens qualitatifs sont source d'enseignements plus riches sur cette question et
permettent de l'affiner. La difficulté émotionnelle liée au changement peut s'expliquer par un
manque de confiance en ses propres capacités : « J aime bien mon travail, je n’aime pas trop
changer, je n’ai pas trop fait d’études » (opérateur). Ou bien par un besoin de davantage
d'information dans le processus managérial. Il y a une « Peur de [’incertitude ».

Ce sentiment d'incertitude peut s'expliquer aussi par le fait que pour la population des
opérateurs le changement culturel n'est pas vraiment compris. 65% des personnes interrogées
ne comprennent pas le changement culturel.

Au sujet du passage d'une culture taylorienne a une culture apprenante, une des personnes
interrogées fait la remarque suivante : « J'en ai entendu parler mais ce n’est pas mon
vocabulaire. », « Je ne connais pas, c’est la culture informatique ? »

Nous pouvons voir ici a quel point la politique RH du site en mati¢re de formation est
importante. Ceci confirme la littérature sur le changement et I'intelligence émotionnelle selon
laquelle le processus l'apprentissage est déterminant pour lettre en place un changement
radical. Le concept de "Receptivity (cognition & emotions) permet d'éclairer nos résultats
(Huy, 1999, p. 329).

Ainsi, la mission que s'est donné la DRH de permettre a tous les acteurs (et notamment les
opérateurs) une meilleure compréhension des objectifs stratégiques du site afin de réduire
l'appréhension liée a l'incertitude crée par le changement mis en place.

H2 : C'est le management du changement qui induit un stress plus que
les événements en eux-mémes

La DRH du site D'Essilor s'attache a mieux comprendre I'ensemble des salariés. Pour cela
l'audit réalisé portait aussi sur les émotions vécues par les salariés au travail.

L'incertitude liée au changement génére des émotions qui peuvent étre négatives. L'analyse
des cerveaux de Mac Lean (1972) permet de mieux comprendre le réle fondamental des
émotions. Selon lui, le cerveau humain est tri-unitaire (tripartite).

Le reptilien est la source des comportements primitifs qui répondent a des besoins
fondamentaux. Le cerveau limbique est quant a lui en étroite relation avec les centres des
pulsions et des émotions et fait le lien avec le néocortex. Le cortex permet le passage au stade
de l'apprentissage et d'appréhender le changement (Marsan, 2008, p. 124).

Dans mise en place d’une organisation apprenante au sein d’une entreprise, on peut voir que
le néocortex est la partie du cerveau qui va permettre 1’apprentissage ou encore étre la source
d’une force de proposition. Pour que le cortex soit stimulé il faut que le limbique soit la
source d’une stimulation positive. L ’apprentissage n’est possible que lorsque le limbique est
satisfait. C’est pourquoi des émotions comme le stress, la frustration ou le manque de
reconnaissance sont la source d’une insatisfaction. Cette insatisfaction sera alors a 1’origine
d’un blocage et le cortex ne sera pas stimulé. Au contraire le sujet va alors se retrancher dans
des automatismes. Il va se raccrocher a des choses qu’il sait déja faire et qui font parties de sa
routine. On en revient dés lors a une culture taylorienne. Il est donc nécessaire de stimuler les
employés de manicre positive et surtout réduire absolument toutes les émotions négatives
sous peine de ne pouvoir mettre en place une culture apprenante.

Il y aura donc deux réactions face au changement :
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* Les salariés se sentent bien au travail ils sont stimulés positivement mais ils
peuvent étre réfractaires au changement s’ils ne sont pas convaincus de la
pertinence de I’action et si le changement peut porter atteinte a leur sérénité.

* Les salariés se sentent mal au travail, ils sont stimulés négativement ils sont
directement réfractaires au changement et font appel a leurs automatismes.

Ici, le role de la direction est de convaincre et de donner confiance en la politique du
changement pour qu’elle soit acceptée et intégrée (Ceci suppose un haut niveau d'emotional
reconciliation, Huy, 1999, p. 337). Ceci en communicant de fagon transparente. De 1a, le role
du manager est de créer des émotions positives chez I’ouvrier afin de stimuler le néocortex,
centre de I’apprentissage. Nous retrouvons ici le role bienveillant de la direction et notamment
de la DRH.

L'é¢tude quantitative sur l'indice d'émotion montre que le contexte managérial influe sur le
niveau de stress au travail, confirmant ainsi la revue de la littérature (Huy, 1999 ; 2009).

La conduite du changement du site d'Essilor Dijon consiste en la mise en place d'une
organisation apprenante. Si I'on applique le modele de Mac Lean (1972) on peut voir que le
néocortex est la partie du cerveau qui va permettre 1’apprentissage ou encore étre la source
d’une force de proposition. Pour que le cortex soit stimulé il faut que le limbique soit la
source d’une stimulation positive. L ’apprentissage n’est possible que lorsque le limbique est
satisfait. C’est pourquoi des émotions comme le stress, la frustration ou le manque de
reconnaissance sont la source d’une insatisfaction. Cette insatisfaction sera alors a 1’origine
d’un blocage et le cortex ne sera pas stimulé. Au contraire le sujet va alors se retrancher dans
des automatismes. Il va se raccrocher a des choses qu’il sait déja faire et qui font parties de sa
routine. On en revient dés lors a une culture taylorienne. Il est donc nécessaire de stimuler les
employés de maniére positive et surtout réduire absolument toutes les émotions négatives
sous peine de ne pouvoir mettre en place une culture apprenante.

Il y aura donc deux réactions possibles face au changement. Soit les salariés se sentent bien au
travail ils sont stimulés positivement mais ils peuvent étre réfractaires au changement s’ils ne
sont pas convaincus de la pertinence de 1’action et si le changement peut porter atteinte a leur
sérénité. Soit les salariés se sentent mal au travail, ils sont stimulés négativement ils sont
directement réfractaires au changement et font appel a leurs automatismes.

Ici, le role de la direction est de convaincre et de donner confiance en la politique du
changement pour qu’elle soit acceptée et intégrée. Ceci en communicant de facon
transparente. Encore faut-il que les salariés puissent s'approprier 1'expérience. Dans le cas
Essilor, le changement mis en place avait été présenté lors de journées de formation. Selon le
DRH du site "Ce qui diminue [’incertitude et |’anxiété face au changement c’est la possibilité
donnée au salarié d’expérimenter les conditions du changement et de l’en rendre acteur
comme par exemple au travers de chantier d’amélioration dans lequel c’est
["opérateur/ouvrier qui constate les écarts entre ce qu’il vit et ce qu’il voudrait vivre. C’est
lui qui propose et met en ceuvre les changements.

Nous avions préalablement expliqué aux salariés qu’ils seraient acteurs de la culture du
changement, nous avions tres largement communiqué mais tant qu’ils n’en avaient pas fait
[’expérience positive ils restaient en stress face au changement".

A partir des réponses a la question 38 qui portait sur les sentiments au travail (Annexe 2),
nous avons classé d’un coté les sentiments positifs et d’un autre coté les sentiments négatifs et
nous avons réalisé des moyennes. Il y a 9 sentiments positifs et 9 sentiments négatifs ceux-ci
sont notés de 1 a 5 donc la note maximale est 45 pour chaque bloc de sentiments.
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L'analyse de régression basée sur la question relative aux émotions au travail permet
d'identifier la place du contexte du travail dans le stress des salariés sur le site d'Essilor Dijon.

Mod¢éle |R R-deux R-deux ajusté
1 ,412(a) ,170 ,166
2 ,476(b) ,226 ,219
3 ,492(¢c) ,242 ,231
4 ,514(d) ,264 ,251

a Valeurs prédites : (constantes), Indexautonomie

b Valeurs prédites : (constantes), Indexautonomie, reconnaissance

¢ Valeurs prédites : (constantes), Indexautonomie, reconnaissance, Indexsoutien

d Valeurs prédites : (constantes), Indexautonomie, reconnaissance, Indexsoutien,
indexchangement

Tableau n°4 : Analyse de régression sur les émotions au travail sur le site Essilor Dijon

D'apres ce tableau on constate que I'entreprise Essilor pourrait avoir une marge de manceuvre
de 25% pour améliorer l'environnement de travail de ses salariés.

Cette action est possible en jouant sur les 4 Index que nous pouvons considérer comme des
leviers. Ce résultat rejoint certains modeles de bien-étre psychologique au travail tel que celui
de Karasek et Theorell (1990) ou de Siegrist (1996).

Par exemple, si les ETAM donnent plus d'autonomie aux ouvriers et plus de soutien, ces
derniers ressentiront une meilleure reconnaissance de leur travail et seront plus ouverts au
changement. Les ouvriers devraient se sentir mieux au travail c'est-a-dire que la charge
d'émotions positives est supérieure a la charge des émotions négatives’. Ceci leur permettrait
de s'adapter plus facilement a une organisation apprenante. Pour le DRH du site "C’est
exactement le but des chantiers d’amélioration : vous étes acteurs du changement et nous
vous donnons les moyens de réaliser ces changements dans le sens de [l'autonomie et
reconnaissance des salariés”.

Parall¢lement, en donnant plus d'autonomie aux ouvriers, les ETAM devraient étre libérés en
partie du stress occasionné par la surcharge de travail di a leur réle central. La DRH du site
considére que les ETAM n’ont pas compris leur role de manager (en particulier les chefs
d'équipes). IIs sont encore dans une logique de faire plutot que de faire faire.

La direction a un rdle de soutien a jouer auprés des ETAM. Elle doit étre moteur de cette
démarche en redéfinissant les roles de chacun, en communicant, en formant et en
accompagnant ces ETAM.

Ainsi, au regard de 1'indice d'émotions au travail, les deux principaux freins au changement et
générateur de stress sont le manque d’autonomie et le manque de reconnaissance. La mise en
place par la direction du site d'équipes autonomes a justement pour but de pallier ces deux
facteurs de stress.

3 L . . VA . , .

La catégorie des ouvriers en Masse Production est réputées étre la moins stressée des ouvriers du groupe
ESSILOR. La premiére étant les agences commerciales, la seconde les ouvriers en laboratoire de prescription et
enfin en troisiéme position les ouvriers en masse production.

14



L'é¢tude qualitative confirme cette analyse. Ainsi par exemple un opérateur observe : « Il y a
eu une permutation de certains salariés entre les 2 équipes en 2X8 pour équilibrer les mi-
temps dans les équipes, on ne nous a pas demandé notre avisy.

Les résultats mettent particulicrement en relief 1'importance de faciliter la communication
ascendante et descendante dans un contexte de changement. La DRH a un role clé a jouer
dans la mesure ou elle connait 'ensemble des salariés et peut servir d'intermédiaire entre le
top management et la base.

H3 : Le management peut-étre une source de régulation du stress et
donc de performance dans la conduite du changement

La littérature a mis en évidence le fait que la capacité a reconnaitre et comprendre la
dynamique émotionnelle d'un groupe est une véritable compétence managériale en période de
changement (Huy, 2009). On peut parler alors d'emotional aperture.

Ainsi la combinaison de 'emotional experiencing et 'emotional reconciliation (Huy, 1999)
permet d'améliorer la performance des managers. Le contexte et le contenu de la mission
réalisée montre bien le désir de la part de l'encadrement du site d'Essilor Dijon de mieux
comprendre ses salariés.

Nous nous appuyons sur cette proposition pour démonter notre hypothése 3. Nos résultats
confirment l'importance du management dans la régulation émotionnelle des salariés et donc
dans la régulation du stress.

Analyse de régression score de stress

Nous avons analysé les liens entre le niveau de stress (score de stress) et les variables relatives
aux conditions de travail telles que mesurées par le questionnaire de ’ANACT. Ces variables
concernent la charge de travail, le niveau de reconnaissance, le soutien social, 1’autonomie et
le soutien hiérarchique.

Les données montrent que seules la charge de travail et le niveau de reconnaissance ont un
effet significatif sur le niveau de stress (F(5, 120) =4.523, p <.001 et F(5, 120) =-2.337,p =
.02, respectivement). Ceci indique qu’une plus forte charge de travail est associée a un niveau
de stress plus élevé mais aussi qu’un niveau de reconnaissance plus élevé peut permettre de
modérer le stress. Il faut aussi noter que I’effet de la variable « soutien social » se rapproche
du seuil de significativité sans toutefois I’atteindre (F(5, 120) = -1.745, p = .083). I existe
dont des marges de manceuvre possibles afin de mieux faire face aux effets potentiellement
néfastes du stress.

Variables Score de Stress
B
Charge de travail 343
Autonomie -.001
Soutien social des collégues -.178
Niveau de reconnaissance -.225%
Soutien hiérarchique -.127
R’ 35
Note :
*p<.05
**p <.001
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Tableau n°5 : Analyses de régression examinant les liens entre score de stress et variables de
conditions de travail

L'analyse qualitative confirme 1'énorme besoin de reconnaissance ressenti par les salariés. Les
émotions vécues par les opérateurs sont soit trés positives soit trés négatives. Elles sont en
grande partie liées au sentiment de reconnaissance renvoy¢ par l'organisation et notamment
par le management.

Chez les opérateurs le besoin de reconnaissance s'exprime dans la demande de prise en
compte de leur avis dans la maniére d'organiser le travail. Ainsi par exemple un opérateur fait
la remarque suivante : « Il y a eu une permutation d’équipe (imposée). Ca aurait été bien
qu’il y ait une table ronde pour une meilleure harmonie, pour qu’on puisse s exprimer. »

Ce besoin de reconnaissance et de soutien s'exprime aussi chez les ETAM qui soulignent que
« La direction devrait s 'impliquer un peu plus et surtout pour les messages difficiles. ».

En ce qui concerne les cadres, les entretiens qualitatifs ont mis en lumiére un sentiment
globalement positif d'émotions au travail. La prise de responsabilité et 'autonomie sont
considérées comme des moteurs dans leur implication au travail. La formule utilisée par un
des cadres interrogés illustre bien ce sentiment : « Chacun doit étre un artisan ».

La communication qui est un cceur du changement préoccupe plus particulierement les cadres.
Ceux-ci mettent en avant le besoin de I'améliorer et leur difficulté a devoir parfois adapter
leur discours a la cible. «Seulement une partie des choses est dite l'autre partie est censurée ».
Ceci peut les mettre au niveau émotionnel dans des situations parfois difficile a vivre. Ce qui
fait constater a I'un d'entre eux : « Il faudrait privilégier le face-a-face quand le changement
est difficile".

Les résultats développés ci-dessus confirment 1'importance de la communication et du soutien
apportés aux collaborateurs dans le sentiment de bien-étre au travail. La DRH du site d'Essilor
grace a cette étude a pris la mesure de la nécessité d'accompagner le middle management vers
des postures de facilitation de soutien des opérateurs. Pour ce faire, elle a ¢laboré un parcours
de formation dédié¢ a l'encadrement intermédiaire (chefs d'ateliers et chefs d'équipes) avec
pour objectif le développement de compétences managériales. Ici le role de la DRH est
pédagogique en élaborant un parcours de formation pertinent dans un contexte de changement
culturel.

VI/ CONCLUSION

Cette étude met en relief I'importance de l'audit comme outil d'accompagnement de la
direction et des managers dans un processus de conduite du changement. Dans le cas présenté,
la DRH du site est la piece pivot de ce processus.

Le changement est source de stress qui peut étre un frein important a la mise en ceuvre de ce
type de management. La littérature évoque habituellement plutdt le terme de résistances au
changement. L'originalité¢ de cette étude est de montrer que le stress joue un rdle particulier
dans la conduite du changement et qu'il est mesurable.

La posture managériale constitue alors un véritable levier dans un contexte de changement,
comme acteur potentiel de régulation du stress et plus largement des émotions négatives.

En effet, dans le cas du site de production d'Essilor Dijon, les résultats montrent que seul la
charge de travail et le niveau de reconnaissance des salariés ont un effet significatif sur leur
niveau de stress. Ceci tend a montrer qu'un management du changement qui tiendrait compte
des conditions de travail permettrait de diminuer le stress associé¢ a ce type de management.
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Tel est précisément l'orientation exemplaire retenue par la direction du le site Essilor Dijon.
La DRH y joue un rdle central en étant a l'initiative a la fois d'une démarche ergonomique et
d'action de formation ciblée. Sur ce site, les opérateurs tout comme les cadres ont acces dans
le cadre du DIF a des formations sur la gestion du stress, ce qui n'est chose courante.

Par ailleurs suite a cet audit réalisé sur le stress et le changement, la DRH a souhaité aller plus
loin dans la compréhension des sentiments au travail de ses salariés en réalisant un audit sur le
sentiment d'équité et de reconnaissance. Ceci témoigne d'un réel souhait d'améliorer le bien-
étre des salariés et de construire un meilleur "vivre ensemble".

PISTES FUTURES

Cette étude a servi de point de départ a une autre étude menée en 2009 sur le site d'Essilor
Dijon visant a affiner les résultats obtenus. L'audit de 2009 a porté sur 1'équité et la
reconnaissance. Menée sous forme d'entretiens collectifs cette deuxiéme étude a permis de
mieux comprendre l'origine des émotions négatives vécues par certains salariés et de mettre
en place un plan d'action au niveau managérial. Il est heureux de constater que des DRH
s'investissent de plus en plus dans de telles démarches d'audit sur la qualité de vie au travail et
tentent de mieux comprendre les émotions de leurs salariés. Il semble que sur ce point ['audit
social permette de rendre 1'entreprise plus humaine. Telle est peut-étre précisément sa valeur
ajoutée : étre un instrument de mesure et d'écoute des comportements humains en entreprise.
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Annexes

Annexe 1 : Questionnaire audit social

Pl GRrourE
ESC DIJON BOURGOGNE

BURGUNDY SCHOOL OF BUSINESS DIJON FARIS
CHAMBAE DE COMMERCE ET D'INDUSTRIE DE OUION

QUESTIONNAIRE AUDIT SOCIAL
Groupe ESC Dijon-Bourgogne

1-  Mon travail exige d'aller vite
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

2- Mon travail exige de travailler intensément mentalement
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

3- On me demande de faire une quantité de travail excessive
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

4- J'ai suffisamment de temps pour faire mon travail
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

5- Jeregois des demandes contradictoires de la part des autres
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

é6- Mon travail m'oblige @ me concentrer intensément pendant de longues périodes
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

7- Mes taches sont souvent interrompues avant que je les ai terminées ; je dois alors y
revenir plus tard
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

8- Mon travail est frés mouvementé
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

9- Je suis souvent ralenti(e) dans mon travail parce que je dois attendre que les autres
aient terminé le leur
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

10- Mon travail exige que j'apprenne des choses nouvelles
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

11- Mon travail nécessite un niveau élevé de compétences
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

12- Mon travail consiste a refaire toujours les mémes choses
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord
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13- J'aila liberté de décider comment je fais mon travail
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

14- Mon travail me permet de prendre des décisions de fagon autonome
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

15- Au travail, j'ai I'occasion de faire plusieurs choses différentes
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

16- J'ai passablement d'influence sur la fagon dont les choses se passent @ mon travail
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

17- Au travail, j'ai la possibilité de développer mes habiletés personnelles
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

18- Mon supérieur immédiat se soucie du bien-étre des personnes qui sont sous son autorité
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

19- Mon supérieur immédiat préte attention a ce que je dis
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

20- Mon supérieur immédiat facilite la réalisation du travail
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

21- Mon supérieur immédiat réussit a faire travailler les gens ensemble
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

22- Les personnes avec quije travaille sont qualifiées pour les taches qu'elles accomplissent
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

23- Les personnes avec qui je travaille s'intéressent personnellement a moi
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

24- les personnes avec qui je fravaille sont amicales
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

25- Les personnes avec qui je travaille facilitent la réalisation du travail
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

26- Jerecois le respect que je mérite de mes supérieurs
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

27- Jerecois le respect que je mérite de mes collégues
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

28- Au travail, je bénéficie d'un soutien satisfaisant dans les situations difficiles
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

29- On me ftraite injustement @ mon travail
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

30- Je suis en train de vivre ou je m'attends a vivre un changement indésirable dans ma
situation de travail
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

31- Mes perspectives de promotion sont faibles
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Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

32- Ma sécurité d'emploi est menacée
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

33- Ma position professionnelle actuelle correspond bien @ ma formation
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

34- Vu les efforts que je fournis, je recois tout le respect et I'estime que je mérite @ mon
travail
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

35- Vu les efforts que je fournis, mes perspectives de promotion sont satisfaisantes
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

36- Vu les efforts que je fournis, mon salaire est satisfaisant
Q Pas du tout d'accord Q4 Plutét pas d'accord Q Plutét d'accord Q Tout & fait d'accord

37- Comment définiriez-vous 'ambiance dans votre travail ?

Parmi les différents termes présentés ci-dessous entourez les 3 termes définissant le mieux

I'ambiance dans votre travail.

Q Sereine Q Tendue a Calme

a Dynamique O Ennuyeuse Q Froide

a Confiante O Chaleureuse Q Agressive
Q Solidaire Q Joyeuse Q Passive

Q Malveillante Q Conflictuelle

38- Quels sentiments avez-vous éprouvés dans le cadre de votre travail ces derniers temps?

Les phrases présentées ci-dessous décrivent différentes émotions qu'un travail peut
provoqguer chez une personne. Indiquez dans quelle mesure votre emploi et tout ce qui

s'y rapporte vous ont conduit a ressentir ces émotions durant ces trente derniers jours :

Sur les colonnes de droite, entourez I'un des 5 chiffres " % “ W E 8 =
indiquant le mieux la fréquence a laquelle vous g c XS, 090 GE) = 0
avez ressenti, ces 30 derniers jours, chacune des o o S <3 @ 3
émotions présentées ci-dessous. - & » :L_< ©
1.  Mon tfravail m'a mis en colére. 1 2 3 4 5
2. Mon fravail m'a angoissé. 1 2 3 4 5
3. Mon travail m'a ennuyé. 1 2 3 4 5
4. Mon travail m'arendu calme. 1 2 3 4 5
5. Mon fravail a été une source de contentement. 1 2 3 4 5
6. Mon travail m'a déprimé. 1 2 3 4 5
7.  Mon travail m'a dégoUté. 1 2 3 4 5
8. Mon travail m'a découragé. 1 2 3 4 5
9. Mon fravail m'a donné de I'énergie. 1 2 3 4 5
10. Mon fravail a été excitant. 1 2 3 4 5
11. Mon fravail m'a passionné. 1 2 3 4 5
12. Mon fravail m'a enthousiasmé. 1 2 3 4 5
13. Mon travail m'a rendu furieux. 1 2 3 4 5
14. Mon travail m'a rendu triste. 1 2 3 4 5
15. Mon fravail m'a fatigué. 1 2 3 4 5
16. Mon travail m'a inspiré. 1 2 3 4 5
17. Mon travail m'a procuré de la satisfaction. 1 2 3 4 5
18. Mon travail m’'a relaxé. 1 2 3 4 5
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39- Les questions qui suivent portent sur la maniére dont vous percevez votre responsable
hiérarchique direct.
Donnez votre degré d'accord & chacune des propositions qui suivent en entourant le
chiffre correspondant & votre réponse :

1. Votre supérieur hiérarchique est-il aussi courtois et respectueux qu'il vous demande

del'étre ¢
Pas du tout aussi Pas aussi courtois Aussi courtois Plutdt plus courtois Beaucoup plus
courtois courtois
2. D'aprés vous, est-il aussi performant qu'il vous demande de I'étre 2
Pas du tout aussi Pas aussi Aussi performant Plutét plus Beaucoup plus
performant performant performant performant
3. Il est aussi ponctuel pour les rendez-vous ou les réunions qu'il vous demande de
I'éfre :
Pas du tout aussi Pas aussi ponctuel Aussi ponctuel Plutot plus Beaucoup plus
ponctuel ponctuel ponctuel
4. Lorsqu'il y a beaucoup de travail, il est le premier & s'investir :
Jamais Pas souvent Souvent Trés souvent Toujours
5. Quand il y a de mauvais résultats, il sait assumer sa part de responsabilité :
Jamais Pas souvent Souvent Trés souvent Toujours

6. Il est aussi disponible pour donner un conseil ou des informations qu'il vous
demande de I'éfre :

Pas du tout Pas vraiment Tout & fait Plutét plus que les Beaucoup plus
autres que les autres
7. Globalement, il ales mémes exigences envers lui-méme qu’envers vous.
Nettement moins Moins exigent Autant exigent Plutdt plus exigent Beaucoup plus
exigent envers lui envers |ui envers |ui envers |ui exigent envers |ui
qu’envers les qgu’envers les qgu’envers les qgu’envers les qgu’envers les
autres autres autres autres autres

40- Votre supérieur hiérarchique est un homme ou une femme (cochez la case
correspondante) ?
d Un homme a Une femme

Les propositions suivantes se référent aux scores de performance que vous avez obtenus
lors de votre derniére évaluation.
Dans quelle mesure ?

41- Ces scores reflétent-ils I'effort que vous avez investi dans votre travail!?

Q A peine, voire 4 Un peu Q Modérément U Beaucoup Q Extrémement -
pas du tout Completement

42- Ces scores correspondent-ils au travail que vous avez fourni ?
Q A peine, voire d Un peu Q Modérément 4 Beaucoup Q Extrémement -

23



pas du tout Completement

43- Ces scores reflétent-ils votre contribution a I'entreprise ?

Q A peine, voire d Un peu Q Modérément 4 Beaucoup Q Extrémement -
pas du tout Completement

44- Ces scores sont-ils justifiés au regard de votre performance ?

Q A peine, voire 4 Un peu Q Modérément 4 Beaucoup Q Extrémement -
pas du tout Compléetement

Les propositions suivantes se référent aux procédures utilisées par voire supérieur
hiérarchique pour prendre des décisions concernant votre évaluation.
Dans quelle mesure ?

45- Ces procédures vous ont-elles permis d’exprimer vos opinions et sentiments durant votre
évaluation ?

Q A peine, voire d Un peu Q Modérément 4 Beaucoup Q Extrémement -
pas du tout Compléetement

44- Ces procédures vous ont-elles permis d’avoir de l'influence sur cette évaluation ?

Q A peine, voire 4 Un peu Q Modérément U Beaucoup Q Extrémement -
pas du tout Completement

47- Ces procédures vous ont-elles été appliquées de fagon cohérente ?

Q A peine, voire 4 Un peu Q Modérément 4 Beaucoup Q Extrémement -
pas du tout Compléetement

48- Ces procédures vous ont-elles été appliquées sans préjugé ?

Q A peine, voire 4 Un peu Q Modérément 4 Beaucoup Q Extrémement -
pas du tout Compléetement

49- Ces procédures vous ont-elles été basées sur des informations exactes ?

Q A peine, voire 4 Un peu Q Modérément U Beaucoup Q Extrémement -
pas du tout Completement

50- Ces procédures vous ont-elles permis de demander de réexaminer I'évaluation déja

faite ?
Q A peine, voire 4 Un peu Q Modérément U Beaucoup Q Extrémement -
pas du tout Compléetement

Les propositions suivantes se référent a votre supérieur hiérarchique pendant votre
entretien annuel d’évaluation.
Dans quelle mesure ?

51- Vous a-t-il traité poliment ?
Q A peine, voire 4 Un peu Q Modérément 4 Beaucoup Q Extrémement -
pas du tout Completement

52- Vous a-t-il traité avec dignité ?
Q A peine, voire 4 Un peu Q Modérément 4 Beaucoup Q Extrémement -
pas du tout Completement

53- Vous a-t-il traité avec respect ?

Q A peine, voire 4 Un peu Q Modérément 4 Beaucoup Q Extrémement -
pas du tout Compléetement

54- A-t-il évité de vous faire des remarques ou des commentaires déplacés ?

Q A peine, voire 4 Un peu Q Modérément U Beaucoup Q Extrémement -
pas du tout Completement

55- A-t-il expliqué de fagcon compléte les procédures utilisées pour votre évaluation ?

Q A peine, voire 4 Un peu Q Modérément 4 Beaucoup Q Extrémement -
pas du tout Completement
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56- Vous a-t-il donné des explications pertinentes sur les procédures servant aux évaluations

2
Q A peine, voire d Un peu Q Modérément U Beaucoup Q Extrémement -
pas du tout Compléetement

57- Vous a-t-il communiqué des informations détaillées dans des délais raisonnables!?

Q A peine, voire 4 Un peu Q Modérément 4 Beaucoup Q Extrémement -
pas du tout Completement
58- Semble-t-il avoir adapté sa communication aux besoins spécifiques de chaque
personne!?
Q A peine, voire 4 Un peu Q Modérément 4 Beaucoup Q Extrémement -
pas du tout Compléetement

59. REMARQUES ET PRECISIONS SUR LA SATISFACTION AU TRAVAIL :

Sexe

a Homme
a Femme

Position
Q Ouvrier
0 ETAM
a Cadre

Contrat

a CDI

acbb

Q Confrat professionnel
Q Intérim
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a Stage

Ancienneté.......... années

S'agit-il de votre premiére entreprise ?

a Oui
a Non

Age: ............ ans

Service:

Q DG Administration finances

Q BG Asie

Q BG France

0 BG Equipementiers mondiaux

Q Direction industrielle et Achats
Q DG et autres directions fonctionnelles

Annexe 2 : Guide d'entretien (étude qualitative)

1 — Comment vous sentez-vous au travail?
2 — Qu'est-ce qui vous motive le plus dans votre travail? Pourquoi?

3 — Qu'est-ce qui pourrait-vous aider a vous sentir mieux dans votre
travail?
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4 — Quels aspects de vos conditions de travail souhaiteriez-vous voir
améliorés?

5 — Que pensez-vous des changements opérés ces 3 dernieres années?
(journées espace/temps, communication, changement de directeur
d'unité, modop (mode opératoire) video, accessibilité personnel RH et
managers)

6 — Que signifie pour vous le passage d'une culture taylorienne a une
culture apprenante?

7 — Dans une culture apprenante on vous demande plus souvent votre
avis. Avez-vous l'impression qu'il soit pris en compte?

8 — Quelles propositions faites-vous pour améliorer ce changement
culturel?

9 — A l'issue de cet entretien avez-vous d'autres remarques ou
suggestions a faire?
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Résumé

L’injonction a la prévention des risques psychosociaux incite a la négociation locale. Les
acteurs de I’entreprise concernés ne peuvent s’inspirer de « scénarii » connus pour mener ces
négociations. Le niveau de négociation pertinent (-i.e. une entreprise donnée) est celui dans
lequel la négociation formelle heurte les « arrangements » établis selon un processus de
négociation largement informel. L’objet de la négociation (ie.les RPS) se caractérise par une
forte incertitude cognitive (c’est du préventif) et une forte ambigiiité normative (que peut-on

assurer 7) Il s’agit donc, dans ce cas, de re-poser les deux questions nécessaires a



I’appréhension de la portée réelle d’un processus de négociation : qui négocie ou qui peut

négocier ? Qu’est ce qui est négocié ou négociable ?

Introduction

La plupart des pays européens adoptent des législations concernant les risques psycho-sociaux
faisant obligation aux employeurs d’assurer la sécurité et la santé des salariés dans tous les
aspects reliés au travail. Ces mesures donnent des indications, des principes de prévention
incitant a traiter ces risques selon une politique d’entreprise globale. En France, la loi de
modernisation sociale du 17 janvier 2002, étend I’obligation d’identifier, d’analyser, d’évaluer
et de prévenir ces risques au méme titre que les risques physiques. Au-dela, il est posé a
I’employeur une obligation de résultat quant au fait de protéger ses salariés, y compris
d’agissements de harcélement moral. Ces incitations, sinon obligation, ameéneront les
entreprises a mettre en place des systémes d’évaluation, de prévention, et surtout d’ouvrir des

négociations en la mati¢re au niveau de chaque entreprise.

L’inédit dans ce processus est la conjonction entre un type de négociation requis (intra-
organisationnel) et un enjeu échappant largement a 1’objectivation. Les dispositifs juridiques
mis en place sont, plus ou moins, un produit de relations professionnelles qui a sa propre
logique. Faut-il y voir aussi une inspiration du principe de précaution ? En tout cas, ces
dispositions prennent place dans un contexte de glissement continu des régulations
professionnelles vers 1’entité active qu’est I’entreprise (Adam, Reynaud, 1978). Dans le méme
temps, ce lieu est celui ou la négociation intra-organisationnelle est faiblement
institutionnalisée.

L’allure paradoxale de ce processus s’atténue si I’on admet que c’est la qualité de la mise en
ceuvre conjointe de ce processus de négociation et de son contenu qui déterminera le sort du

ou des projets s’inscrivant dans une démarche de prévention.



Pour rendre compte de cette problématique (2 la fois axiologique et praxéologique) on aura
recours a un cadre conceptuel fondée sur la théorie de la régulation conjointe de J.D.Reynaud.
La théorie de la régulation, permet d’aborder la question de la négociation, au niveau de
I’entité active qu’est une entreprise particuli¢re, située et datée. En effet, I’objet « risques
psycho-sociaux », ne se disposant pas a la négociation collective, sollicite les dimensions de
régulation propre a chaque entité active. La mise en avant de la régulation endogene ; améne a
prendre en compte la position des acteurs parties prenantes de ce processus. En complément
de cette théorie nous nous appuierons sur les analyses de G.Simmel qui paraissent les plus a
méme de rendre compte du contenu psycho-social de la régulation et de la position de tiers
que peuvent adopter des acteurs clés. Une réflexion sur le tiers améne a envisager le role et
les taches des dirigeants et de I’encadrement intermédiaire, en particulier, c’est-a-dire des

acteurs partie-prenantes des pratiques de management des ressources humaines.

Une catégorie d’acteur est directement concernée quant a la mise en ceuvre : I’encadrement
intermédiaire ou de proximité. Dans I’¢laboration et I’instrumentation de cette démarche la
place de la fonction « ressources humaines » est aussi décisif. On peut appréhender ces deux
acteurs comme ceux qui tiennent un rdle ou sous-role de tiers dans la vie organisationnelle. Le
role de tiers ne peut étre entierement formalisé ou explicite, il ne peut prétendre a la neutralité.
C’est ce qui fait son ambigiiité, que le tiers soit arbitre, tiers impartial, médiateur ou adepte du

divide et impera.

1. Contexte d’émergence de la notion de RPS.

Pour situer 1I’émergence du théme des RP, une série d’observations sur le contexte général
puis sur le contexte actuel des pratiques de management des ressources humaines sont
requises. Les premicres concernent la situation anomique d’un certain nombre de situations de
travail. Tant I’autonomie que la reconnaissance (si fréquentes dans les discours) sont des
dimensions qui ne prennent sens que dans des contextes professionnels et organisationnels
particuliers. En 1’absence d’autonomie et de reconnaissance, un plus grand nombre de
situations de travail seraient percues comme dénuées de sens et finalement difficiles ou
stressantes. On admet que 1’existence de normes professionnelles, validées et reconnues par
les pairs et les supérieurs, contribue a garantir la satisfaction sinon la motivation, lorsqu’elles
sont mises en ceuvre. L’autonomie, sinon la responsabilité, prend dans ce cadre un sens positif

qui n’est pas celui de I’injonction angoissante a se débrouiller tout seul en I’absence de



reperes. Chaque groupe professionnel s’efforce de développer des représentations partagées
de ce qui fonde le travail bien fait, des difficultés jugées acceptables, de la maniére dont on
doit comprendre les événements pénibles et négatifs de facon a les intégrer a la vision du «
métier ». Les différents univers professionnels seront donc plus ou moins perméables aux
discours sur le stress selon 1’état de I’encadrant normatif et de la cohésion des groupes.
Toutefois, rien n’est moins str que 1’existence effective de ces structures de soutien et de

crédibilité (équipes, groupes, unités...) dans les organisations productives contemporaines.

Les secondes observations précisent le contexte actuel des pratiques de management des
ressources humaines qui semblent contribuer fortement a 1’émergence des risques psycho-
sociaux. On a souligné I’extension de « I’individualisation » des pratiques de gestion des
ressources humaines conjointement a I’horizontalisation de ’organisation productive. Les
relations de travail se traduisent par des « contrats » individualisés, complexes et fragiles,
conduisant a une relation d’emploi plus personnalisée et plus exigeante(en termes de
performance ou de résultats). Il s’ensuit le constat indiscutable suivant : insécurité, pression a
la production, précarité, sont des caractéristiques saillantes d’innombrables situation de

travail.

Dans une certaine mesure ces tendances ne s’expliquent pas enti¢rement par le jeu du marché
ou selon une logique globale. Les pratiques de gestion des ressources humaines et
d’organisation propres a chaque entreprise y ont leur part. En ce sens, ces observations
schématiques concernant la nouvelle configuration inciteraient plutét a 1’innovation, a la
négociation de compromis mais au niveau de D’entreprise. Toutes les caractéristiques de
situations anomiques que sont les conflits non-ouverts, les effets diffus des « risques psycho-
sociaux » ...sont des aiguillons a faire se rencontrer les vues et les voeux au niveau pertinent

d’action.

Ces constats contrastés ne peuvent ignorer les roles respectifs de la fonction « ressources
humaines » et de I’encadrement intermédiaire. La fonction RH est parmi toutes les
fonctions de DI’entreprise celle dont la description, au sens extensif du terme, est la plus
malaisée. Son « territoire » est le moins bien délimité et ses frontieres les plus « floues ». En
particulier, la gestion quotidienne du personnel lui échappe en grande partie, et est une des
taches essentielles de la hiérarchie opérationnelle. On notera que qu’elles que soient ces
ambigiiités (ou a cause d’elles) la fonction est en quelque sorte celle qui exerce le plus

fortement la fonction de tiers dans 1’organisation. Le role méme de la hiérarchie
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opérationnelle (interlocuteur premier de la fonction RH) est en constant remaniement. Sous
les effets conjugués des transformations organisationnelles, de la mise en place de procédures
de reporting et de la recentralisation du pouvoir, la zone d’autonomie tend a se rétrécir
considérablement. Le plus souvent, ce role consiste principalement a controler le bon
fonctionnement des différents process et a rendre compte de leur mise en ceuvre par une
batterie de ratios et d’indicateurs prédéterminée. Cette multiplication des systémes de
reporting ou d’évaluation afin d’obtenir des comportements conformes aux objectifs a des
effets contre-productifs. F.Dupuis (20011) releéve, que cette frénésie de controle a dégénéré en
rituels qui n'ont plus grand-chose a voir avec des outils de gestion. A force, leur
multiplication a produit le contraire de ce qui était recherché. Car les salariés ont fini par
s'adapter a cette forme de sur administration, qui finit par donner des ordres contradictoires.

On aboutit a une organisation en miettes dans laquelle chacun finit par faire ce qu'il veut.

Dans ce contexte I’idée recue est qu’il n’est nullement nécessaire de connaitre le travail pour
le gérer. On se contente d’user d’une série d’indicateurs pour évaluer le travail ou plutot les
performances. Ces modes d’évaluation sont loin de pouvoir rendre compte des difficultés et
de la complexité du travail réel & accomplir et ne permettent pas de juger et de reconnaitre les
efforts déployés pour atteindre les résultats demandés, compte tenu des exigences du métier et
des normes professionnelles a respecter ainsi que des moyens mis a disposition. Cette
orientation ignore la dimension subjective du travail qui est déterminante. Méconnaissance
expliquant peut-étre la plainte récurrente quant au manque de reconnaissance. Cette pratique
par deéfaut est portée par un regard considérant les hommes comme ressources applicables
indistinctement et arbitrairement. Penser exclusivement en termes de ressources c’est se situer
en dehors de la réalité et de la durée organisationnelle. Pour s’ancrer dans la réalité il faut
penser en termes de comportements. Ce qui fait ’avenir, ce sont les actions d’agents humains,
ces agents ont des comportements. Et ces comportements sont régulés en interne, sont

I’expression d’une autonomie (capacité de choix) et relévent de la responsabilité de chacun.

2. Le contenu psycho-social de la négociation

La catégorie «risques psycho-sociaux » recouvre une multiplicit¢ de maux, blessures,
occasionnées par et dans le travail. Ces risques sont au-dela des risques physiques proprement
dit, leur caractéristique principale est de porter atteinte a la sphére mentale et psychique et

d’affecter potentiellement la santé. Cette nature psychosomatique implique une interprétation
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(non exclusivement médicale) de la situation. D’ou I’omniprésence en la mati¢re de

« perceptions » et d’enquétes se fondant sur du déclaratif.

Les situations génératrices de risques sont le plus souvent analysées a partir des
caractéristiques de celles générant le stress. On cherche a objectiver a partir des symptomes
de stress. Il s'agit de tous les signes personnels manifestant des difficultés d'adaptation aux
contraintes du travail, quelle que soit la nature de ces contraintes : état de tension, anxiété,
problémes de sommeil, fatigue, faible satisfaction au travail, perception amplifiée des
contraintes au travail... La complexit¢ de ces symptomes provient essentiellement de
I’étendue de la gamme possible de réactions personnelles aux contraintes du travail, que ces

derniéres soient techniques, mécaniques ou sociales.

Les facteurs explicatifs se regroupent, pour 1’essentiel, selon deux catégories de variables
liées aux contraintes organisationnelles et techniques au/du travail : la demande et le
controle du travail. S'agissant de la demande de travail, les facteurs suivants sont
habituellement évoqués : travail sous contrainte de temps, travail monotone ou a pauvre
contenu, travail demandant une grande concentration ou impliquant des responsabilités
¢élevées ou de multiples activités (notion de charge mentale au travail). S'agissant du contrdle
du travail, les variables suivantes peuvent étre citées, controle permanent de la hiérarchie,
faible latitude personnelle dans I'accomplissement des activités, impossibilité de prendre des
pauses, manque de clarté¢ des directives, attitudes ambigilies de la hiérarchie. Les facteurs
relatifs au support social sont plus spécifiquement liés a la dynamique des relations
interpersonnelles et qui déterminent en grande partie les possibilités d'entraide et de

coopération entre collégues et 1'éventuel soutien de la hiérarchie.

L’examen des différentes approches du stress, par exemple, peut aider a 1’élaboration de
méthodes contribuant, au méme titre que d’autres analyses du travail ou organisationnelle, au
processus d’objectivation des enjeux. Toutefois elles sont difficilement appropriables par les
acteurs car fortement dépendantes de 1’expertise extérieure. D’une facon générale, la maniére
dont on traite de I’objectivation et de 1’explicitation peut s’appliquer a des formes tres
différentes d’analyse du travail, aussi bien a des analyses « objectivantes » (dont les enjeux
peuvent se matérialiser) qu’a celles qui intégrent dans I’effort méme d’analyse I’intervention

et ses résultats et notamment les réactions des intéresseés.



La lecture des différents travaux sur les RPS laisse un sentiment que le travail est vécu
comme une situation-limite. La récurrence de termes comme « exposition au risque »,
« souffrance, « stress», « harcélement», « suicides» ... donne une indication sur la
dimension subjective du travail qui est loin d’étre dynamogénique.

Les RPS ont des causes variées : le sentiment de responsabilité éprouvé dans le travail,
I’organisation et les conditions d’exercice du travail, les exigences d’attention qu’il requiert,
ou encore les relations entre des personnes et les tensions susceptibles d’en découler.
Néanmoins, elles tendent, de par leur extension, a récapituler 1’activité et les situations de
travail ou professionnelles comme des situation-limite. On notera qu’elles correspondent

largement a un patir organisationnel, a des états passifs, pathologiques ....

Si 'on exclut les états pathologiques, les apports de G.Simmel sont ici a mettre en
perspective. La nature composite des risques psycho-sociaux (états passibles, « ressentis »...)
se dispose a la conceptualisation que donne Simmel des sentiments psycho-sociaux (causes et
conséquences) qui sont a la fois des contenus de formes sociales et 1’expression d’un agir et

patir conjoints et indissociables.

La société se présente, pour Simmel, comme un processus, non un état, elle est éprouvée, on
en fait ’expérience, on la connait d’'une certaine maniere. En ce sens, « la société n’a pour
ainsi dire plus rien de substantiel, rien de concret en soi, mais elle serait un devenir, c’est-a-
dire la fonction qui consisterait a recevoir et a produire la destinée et le fagonnement de
I’individu 1’un par 1’autre ». A 1’ceuvre donc une « dynamique de 1’agir et du subir par
lesquels les individus se modifient réciproquement » (1981, p.91)

A travers la fragilité de la communauté, Simmel souligne I’indissociabilité de 1’agir et du patir
constitutifs de I’interaction : « Mais en méme temps cette communauté est toujours fragile car
le flux d’actions et de réactions qui caractérisent les socialisations fait passer les individus
incessamment de 1’action a la passion et réciproquement, mais encore d’une forme de 1’action
ou de la passion a une autre.» (1981, p.202). En d’autre termes, agir et patir sont des
corrélats dans la relation individu/ organisation. Corrélats dans I’interaction et ce dans les
deux sens possible du mot « interaction » : au sens immédiat , celle concernant des situations
particulieres ou I’action implique directement la coprésence d’autres individus ; celle , au
sens plus général du principe d’une influence réciproque entre les individus, les individus

agissent a partir de conditions qu’ils n’ont ni voulues ni crées mais, en méme temps, ils



agissent réellement, modifient les circonstances, leurs dispositions réciproques ....en créent de
nouvelles, qui conditionnent 1’action de leurs successeurs.

A travers le transitoire, le contingent, la société est a la fois rendue possible et se perpétue.
Des a-priori qui, telles la fidélité, la loyauté, la gratitude, jouent quasiment un rdéle de forme
sociale par rapport aux contenus, et se substituent aux intéréts, passions a l’origine d’une
interaction. Ces a-priori qui rendent la société possible sont accompagnés de sentiments de
bienveillance ou de confiance. Simmel montre la présence de dispositions sans lesquelles la
vie sociale ne serait pas possible, « ces ¢léments affectifs », « ces vecteurs psychiques » qui
traversent tant ’amour que I’érotisme, I’amitié¢ que 1’autorité, le rapport a la profession que
celui envers des relations des individus a leur groupe, leur classe sociale et leur patrie.
Considérer la socialisation sous 1’angle psychique signifie que les contenus, les motivations,
les buts de celle-ci sont psychiques, mais aussi que les relations entre les hommes reposent sur
des extrapolations a caractére psychique. La distinction entre contenus et forme de la
socialisation indique que les mémes contenus psychiques peuvent étre formés socialement de
maniére tout a fait différente. Le matériau de la socialisation est donc au sens large

psychologique, Simmel parle de la constitution psychophysique de la nature humaine (1987).

Ces sentiments psychosociaux, soubassement des formes de socialisation, constituent les
contenus de la socialisation. Ils ’autorisent, I’accompagnent et lui fournissent une ambiance
affective propice. Pour les décrire Simmel fait 1’'usage du vocabulaire des passions, des
émotions, des sentiments. Il en est ainsi de : la confiance, la sympathie, la reconnaissance, la
piété, le dévouement, la fidélité, la gratitude 1’intimité, la foi, I’honneur, la loyauté, le pardon,
la réconciliation, d’une part, I’envie, la rancune, la jalousie, le dépit, la haine, la méfiance,

I’hostilité, d’autre part.

Ce contenu psychique de la socialisation réintroduit une vision du travail conjoignant la
dimension subjective (motivation, mentefacts) et la dimension objective (processus, artefacts).
La relation est au coeur de cette vue. Sous I’angle de la relation ce n’est pas le travail en soi
qui est uniquement considéré. C’est le travail avec les autres qui prime. Certes le travail est
avec des outils, sur une maticre ....mais il est surtout avec les autres. L’importance de la
relation est largement montrée par le fait que le stress ou la souffrance au travail, sans parler
de harcélement moral ou autre, dépendent largement de la qualité des relations avec les

collegues, avec les collaborateurs et les supérieurs. La qualité des relations humaines est au



centre de l'expérience vécue de travail, elle contribue a un engagement et une satisfaction

personnels. Ce sont les relations, mauvaises, qui génerent, entre autre, le stress.

Evidemment, cette vue remet en cause la confiance largement illusoire, la croyance et les
idées regues, selon lesquelles de « bonnes » procédures, des régles « adaptées », peuvent
assurer le bien-étre de tous et l'efficacité économique. Agir sur et dans la relation signifie,
que les managers gagnent en crédibilité et en efficacité en prenant en charge leur position de

proximité.

Outre la dimension préventive portée par le dispositif juridique, pouvant étre en charge sous
certaines conditions par un projet, c’est la nature composite des RPS qui va constituer la
difficulté essentielle aux négociateurs. Beaucoup d’¢léments échappent a 1’objectivation
nécessitée par la négociation. La régulation possible des risques psycho-sociaux est
proprement celle du contenu de I’interaction. Il s’agit d’intégrer le contenu psychique des
interactions coopératives sans nier la réalit¢ de D’efficacité inhérente aux organisations

productives.

3. Que pourrait &tre une négociation intra-organisationnelle des RPS ?

On considérera la négociation intra-organisationnelle comme une régulation sociale qui se
déroule dans chaque camp au lieu de se réaliser entre les deux camps. Elle posséde les
caractéristiques de la régulation sociale : elle est continue, elle n’est pas optimisée (ce n’est ni
un équilibre, ni une satisfaction pour tous, etc.), elle s’exerce pour une large part sous forme
de négociations non explicites et elle est constitutionnelle (elle fixe les régles du jeu, définit
sur un plan cognitif les enjeux).

C.Morel (2009) caractérise plus précisément ce type de négociation. L’intra-négociation
désigne un processus ou un certain nombre d’acteurs et de groupes, qui ont des considérations
et des intéréts spécifiques, se mettent d’accord. Cette négociation est d’abord le reflet de
I’organisation qui est engagée dans une négociation externe. L’intra-négociation peut aller
jusqu’a former un ¢élément inséparable de la culture organisationnelle. Elle lui est intimement
lie. L’intra-négociation est faiblement institutionnalisée. Cela vient de ce que la coordination
informelle entre les acteurs de 1’organisation est la fagon normale de travailler collectivement.
Ce sont des échanges par téléphone, ou lors de réunions ordinaires, ou par des discussions de

couloirs, ou des anticipations tacites, etc. La communication tacite est une dimension du
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caractere informel de I’intra-négociation. Les acteurs de 1’organisation se coordonnent par des
anticipations croisées, sans correspondre explicitement. Mais ce mode de fonctionnement
efficace pour le travail en interne quotidien peut créer des malentendus quand des enjeux
importants sont négociés a I’extérieur. Le caractére informel et méme tacite de !’intra-
négociation s’accompagne d’une caractéristique voisine, qui I’explique en partie. Elle est
douloureusement amicale, en ce sens qu’elle se déroule entre des personnes qui sont des
alliés, des proches, des complices. Et les conflits peuvent étre exacerbés. Il est bien connu

que ce sont les combats entre voisins qui peuvent se révéler les plus intenses.

A ce stade, on peut caractériser la négociation des régles congruente aux RPS et relever

quelques points critiques.

C’est ici qu’il faut souligner fortement qu’aborder la négociation a partir de ses enjeux, fait
constater que chaque partie a la négociation est une coalition, instable et ad hoc. L’analyse
d’une situation de travail (2 partir d’un écart ou en vue d’un projet) amene généralement a
remettre en cause I’idée recue que la détermination a-priori des groupes est fragile, instable,
que ce soit par la culture, le métier ou I’organisation formelle. Les groupes se révelent
hétérogenes, traversés de conflits, modifiables selon les objectifs recherchés.

Ce qui s’applique a des négociations formelles 1’est aussi a des négociations informelles. On
peut s’attendre a I’objectivation d’enjeux glissants (signe de I’incertitude quant aux résultats
de la négociation) et a la constitution d’acteurs ad-hoc.

En ce sens, initier une négociation intra-organisationnelle a visée préventive c’est initier un
projet. Il est en effet, nécessaire de mobiliser des acteurs autour d’un ou plusieurs projets dont
le périmétre de mise en ceuvre est a hauteur des enjeux (Tirmarche, 2010). Autrement dit, il
s’agit d’initier et de maintenir une démarche participative durable, en prise avec les enjeux
concrets hic et nunc de chacune des parties prenantes. On peut raisonnablement considérer
cette démarche comme un processus de négociation, en ce sens que c’est une interaction qui
aboutit a la création, au renouvellement, a la modification d’une régle. La production de
régles se fait a plusieurs et cela n’est pas conditionné par le fait que tous les acteurs soient a

¢égalité ; la distribution de pouvoir pouvant étre extrémement inégale.

Aboutir a un compromis nécessite 1’identification (explicitation et objectivation) des enjeux.

Ce que I’analyse positive d’une situation de travail ou de gestion permet de faire c’est la
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reconnaissance des enjeux réels, leur distinction et la séparation des objectifs d’avec les

enjeux de pouvoir. Elle transforme peu ou prou les atouts, les ressources des acteurs.

L’identification des enjeux détermine d’une maniére décisive les chances de réussite d’une
négociation formelle ou informelle. Elle se fonde sur une évidence : le travail réel différe du
travail prescrit. Autrement dit, les régulations peuvent s’avérer concurrentes. Mais parfois
c’est 'objet méme du travail qui est congu différemment par les concepteurs et les
opérateurs ; I’antagonisme et la divergence affectent essentiellement les croyances positives et
normatives. Le «réel » auquel on tend passe donc par la confrontation nécessaire pour

dégager et distinguer les différents enjeux.

Suivant les configurations singulieres, le role de tiers se révele crucial. En effet, c’est lui qui

se doit d’instrumenter la démarche d’objectivation et d’explicitation.

Le contenu de ce qui est a prendre en charge, a savoir les risques psychosociaux, oblige a
constamment distinguer ce qui est objectivable (le mesurable) et le non objectivable (le non
mesurable); mais aussi ce qui est objectivable par les experts (les TMS, par exemple) et ce qui
est objectivable conjointement (une charge de travail...). Cette confrontation, potentiellement
conflictuelle, force a prendre en compte tant les biens de Daffectivité (expression des
sentiments), de I’imagination (la créativité) que de la volonté (I’engagement). Il est important
de noter que dans une perspective de régulation conjointe la connaissance experte et externe

ne peut se substituer a la connaissance acquise des acteurs directement impliqués.

Outre la dimension préventive portée par le dispositif juridique, pouvant étre en charge sous
certaines conditions par un projet, c’est la nature composite des RPS qui va constituer la
difficulté essentielle aux négociateurs. Beaucoup d’¢léments échappent a 1’objectivation
nécessitée par la négociation. La régulation possible des risques psycho-sociaux est
proprement celle du contenu de ’interaction. Il s’agit d’intégrer le contenu psychique des
interactions coopératives sans nier la réalit¢ de D’efficacité inhérente aux organisations

productives.

Quelques notations de G.Simmel permettent d’introduire a la difficulté essentielle a
I’objectivation des risques psycho-sociaux : celle de I’intimité et de la discrétion. L’intimité

est circonscrite a deux individus et confeére un sort spécifique a certaines relations. La relation
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intime, amicale, a pour qualité d'étre libéralement consentie sans qu'une dimension juridique
vienne lui assigner des contraintes. L’intimité n'a de sens que tournée vers l'intériorité, sa
reconnaissance sociale l'expose a une investigation tierce, a une reconnaissance du tiers
comme instance légitime dans un domaine qui pourtant n'accepte qu'avec réticence cette
intrusion. Le tiers est d’une symétrie hétérogéne a I’intimité. La confusion s'instaure lorsque
ce« contenu »  (confidences trés personnelles) adopte une sorte d'existence
séparée (commérages, rumeurs) a travers des relations ancrées dans la durée. Le tiers,
individuel ou collectif, entre ainsi par effraction dans le cadre restreint et électif de I'intimité.
Le tiers peut miner de l'intérieur l'intimité. L’intrusion transforme la confession en
indiscrétion, la relation de confiance est minée car le secret, immanent aux relations intimes
entre deux personnes, a trouvé indiiment un auditeur superfétatoire, et donc un traitre en

puissance.

Ce qui fait obstacle a I’objectivation, partant a la négociation et régulation, est que dans une
large partie ce qui ressort de la santé et du bien-€tre est dans la sphére de I’intime. Beaucoup
d’institutions cautionnent cette intimité. Une relation intime apparait dés que la face interne
de cette relation est éprouvée par les acteurs comme son aspect essentiel, dés que sa structure
« met 'accent sur ce que chacun ne donne ou ne montre qu'a une seule personne et a personne
d'autre : alors on a cette tonalité particulicre que I'on nomme intimité ». Deux relations
peuvent étre tout a fait semblables dans leur matérialité, mais seule est a qualifier d'intime
celle ou le type de réciprocité entre individus sera considéré comme exclusif, et comme

vecteur de la relation. Il en est ainsi de la consultation médicale, du secret médical....

Conclusion

L’exercice de prospective quant aux enjeux constitutifs des RPS et aux mécanismes a mettre

en ceuvre, amene a souligner quelques orientations praxéologiques et axiologiques.

Les enjeux en question ne se disposant pas a une régulation universelle ou universalisante
peuvent étre traités selon une démarche relevant d’une négociation intra-organisationnelle
produisant des accords et des compromis locaux. Cela veut dire que I’on est en dehors de la
sphére institutionnelle des négociations collectives débouchant sur des accords formels. La
singularité¢ des situations, la fluidit¢ des acteurs nécessite le passage par les pratiques de

gestion des ressources humaines et 1’organisation du travail.
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Cette démarche (Participative, Négociatoire, Régulative, Projective) recompose le systeme
normatif et partant les roles. Le systeme normatif va « cadrer » I’exercice des rdles et les
comportements (soutenir et dissuader). L’exercice du rble s’effectue dans un contexte
normatif ou la plupart des regles, qui non seulement sont incomplétes, mais ne peuvent se
substituer au jugement professionnel des acteurs. Les interactions peuvent étre structurées de
facon a contourner les régles, et il n'est pas possible de concevoir des régles qui conviennent a
toutes les situations. C’est le jugement de management qui permet de maitriser adéquatement
des situations pour lesquelles les régles ne conviennent pas ou n'existent pas. Or, le jugement
professionnel ne dépend pas seulement de la compétence technique, mais également des

compétences ¢thiques des agents.

Cette démarche produit une hiérarchisation des valeurs (au sens de ce qui vaut la peine) pour
ne pas dire des biens, et a en déduire des régles de comportement. Le processus de
négociation intra-organisationnel peut aboutir a I’¢laboration d’un référentiel normatif, qui
vienne compléter contrats, normes et procédures. Comme toute régle normative, ce référentiel
normatif ne pourra pas tout prévoir. Il est par nature hypothétique, incomplet, contingent et
n’est opérationnel que par la confiance sur laquelle il s’appuie. Durkheim parlait de
« fondement non contractuel du contrat » pour désigner cet englobant et qui serait tout aussi

possible de dire amitié.

C’est pourquoi la prudence (cette qualité éthique par excellence visant la décision hic et nunc
et in concreto) implique un controle et une redondance dans le travail individuel et collectif.

Le respect des procédures associ¢ a la confiance permet d’élaborer des stratégies prudentes
et raisonnées qui réduisent les risques a des niveaux acceptables. La confiance s’obtient, se
maintient, a travers les relations passées, les compromis réalisés et des prises de risques

réussies. C’est un capital moral accumulé définissant la qualité de la relation.
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Résumé

L’éducation a la responsabilité: une nouvelle ressource pour gérer autrement les
personnes dans I’organisation

La médiatisation des suicides des salariés de France Telecom en 2009 donne une actualité au
theme de la souffrance au travail. L’éducation a la responsabilité apparait alors comme une
alternative prometteuse. En effet, cette nouvelle ressource pourrait effectivement inverser le
processus de mal — étre au travail. La RSE propose des pistes. Or, elles ne sont pas suffisantes.

Comment accompagner les manager a développer des actions dans cette direction ? Est —il
nécessaire d’en connaitre toutes les causes ? Deux recherches — interventions menées dans
deux entreprises illustrent qu’il est vain de chercher les causes du mal étre au travail. En effet,
elles sont si nombreuses, et emboitées, qu’elles deviennent des freins a 1’action. Pour en
appréhender la complexité, nous développons une approche interprétative de 1’apprentissage
organisationnel en troisiéme boucle de 1I’éducation a la responsabilité.

Mots clés: Education a la responsabilité, RSE, recherche — intervention, perspective
interprétative, apprentissage organisationnel en troisiéme boucle.

Education responsability: Can this be a new resource for managing people in
organisations differently?

Abstract

The mediatization of the suicides of France Telecom employees in 2009 has highlighted the
recurrent theme of sufferance in the workplace. Education responsability therefore appears to
be a promising alternative. In fact, this new resource could actually inverse the process of
disquiet in the workplace. CSR proposes ways. However, they are not sufficient.

How can managers be helped to develop actions leading in this direction? Is it necessary to
know all the causes? Two pieces of research- carried out in two companies, show that it is
pointless to look for the causes of disquiet in the workplace. In fact, they are so numerous and
so interlinked, that they become a hindrance to actions. In order to understand the complexity,
we have developed an interpretive approach to organisational training in a third loop in the
form of education responsbility.

Key words: Education responsbility, RSE, research- intervention, interpretive perspective,
organisational training in a third loop.



Introduction

La médiatisation des suicides des salariés de France Telecom en 2009 donne une actualité au
theme de la souffrance au travail. L’éducation a la responsabilité apparait — elle alors comme
une alternative prometteuse. D’autant, que les progres en bien — étre au travail ne seraient pas
un frein a la performance de I’entreprise.

Cependant, ces progrés ne peuvent émaner que de la prise en compte par les différentes
parties prenantes du développement de 1’éducation, de la protection de la santé, de la
protection de I’identité de chaque personne au travail. Il y a donc 1a une approche qu’il
convient d’explorer, et qui renvoie a la fagon de transformer la perte de sens au travail en une
question sociale collective. Que cela questionne la dimension sociale des modalités de
management, mais aussi les ressources cognitives a renouveler pour transiter d’une pratique
« du toujours plus » vers une pratique « au toujours mieux ».

L’éducation a la responsabilité peut —elle effectivement inverser le processus de mal — étre au
travail?

Et si oui, comment développer des actions dans cette direction ? La définition de la RSE
propose une premiere piste d’action car « L application des normes sociales dépassant les
obligations juridiques fondamentales, par exemple, dans le domaine de la formation, des
conditions de travail ou des relations directes avec la direction et le personnel, peut avoir des
retombées directes sur la productivité. C’est ainsi que s ’ouvre une voie permettant de gerer le
changement et de concilier le développement social et une compétitivité accrue (p. 135) ».!
Est —il fondamental d’en connaitre les causes, pour promouvoir le changement. Deux
recherches — interventions menées dans deux entreprises illustrent qu’il est vain de chercher
les causes du mal étre au travail. En effet, elles sont si nombreuses, et emboitées, qu’elles
deviennent alors des freins a ’action.

Nous proposons alors de déployer une perspective interprétative de [’apprentissage
organisationnel en troisiéme boucle du slow management.

L’article se décompose en trois parties.

Nous partirons d’abord des composantes du slow management, puis, nous développerons la
méthodologie de 1’apprentissage organisationnel en troisieme boucle de I’éducation a la
responsabilité, avant d’analyser le processus d’apprentissage organisationnel dans deux
organisations. Nous discutons ensuite des résultats de la recherche.

1 Le cadre théorique

1.1 Les composantes du slow management

Il y a différentes composantes dans le slow management. Elles s’adressent au dirigeant, au
manager et au responsable. Parmi celles — ci, il s’agit «de comprendre ce qu’il y a dans la téte
des hommes et des femmes qu’ils dirigent, de se rendre présent et visible pour les employés,
de leur apporter de la sécurité, et de leur dire la vérité sur la situation de 1’organisation »
(Dominique Steiler, John Sadowsky, Loic Roche, 2010).

Ainsi présentée, la premieére composante consiste a entrer « dans la boite noire des hommes
et des femmes de I’entreprise ». L’écoute active pendant un entretien entre I’employé¢ et le
manager serait- elle une compétence suffisante pour entrer dans la téte des personnes au
travail? Nous émettons quelques réserves car, nous soulignons avec Didier Demazicere,
I’existence «D’écarts entre les conventions academiques et [’application sur le terrain»
(Didier Demaziere, 2008). Ce constat est li¢ a trois éléments interdépendants. D’abord la
difficulté¢ qu’éprouve le manager a occuper différents rdles, ensuite la qualité du lien qu’il
entretient avec ses collaborateurs et enfin la construction des thématiques de 1’entretien.

' Commission des Communautés Européennes, communication concernant la responsabilité des entreprises : une
contribution des entreprises au développement durable, Bruxelles, 2 juillet 2002. Site : www.europarl.eu.int



Selon Henry Mintzberg (2002), le manager occupe dix rdles fondamentaux dont les roles
interpersonnels, informationnels et décisionnels.

Les roles interpersonnels: le manager est le porteur des « symboles» présents dans
I’organisation. Il est également le leader de 1’organisation. Il fédere les personnes et les fait
avancer dans la méme direction. C’est aussi un agent de liaison; il entretien des liaisons
verticales et horizontales, entre les individus et/ou les services.

Les rdles informationnels : il observe ce qu’il se passe au sein de son organisation. Ensuite, il
diffuse les informations et, il est également le porte-parole de D’entreprise. Les roles
décisionnels : il est I’entrepreneur de son organisation. Il répartit les ressources. Il a également
une fonction de régulateur et de négociateur. Il est en effet trés important d’intégrer ses
collaborateurs, de favoriser la connaissance mutuelle des personnalités, des métiers, des
objectifs et des contraintes. Il doit aussi étre attentif aux malaises, aux conflits, aux boucs
émissaires, pouvant étre présents au sein de son équipe. Le manager remplit avec plus ou
moins d’efficacité ces différents rdles et certains d’entre eux peuvent créer et une dissonance
cognitive (Léon Festinger, 1957, Jean- Léon Beauvois, Robert — Vincent Joule, 1987) ainsi
qu’une dissonance émotionnelle (Stephens Robbins, Timothy Judje, 2006). De fait, plus la
dissonance cognitive est élevée, et plus il subit de pression pour la réduire. Et si la dissonance
émotionnelle est trés forte, alors il développe un épuisement émotionnel. Ces deux typologies
de dissonance impactent sur la qualit¢ du lien avec ses collaborateurs. Deux indicateurs
identifient la qualité du lien: la satisfaction professionnelle et I’engagement organisationnel.
La satisfaction et 1’engagement organisationnel sont le produit des interactions quotidiennes
entre le manager et I’employé¢; elles s’inscrivent dans le passé et définissent la représentation
que ’employ¢ a de la réalité de son travail de tous les jours. La perte de sens au travail est la
tendance observée dans les deux entreprises. Les indicateurs sont la rotation des postes, la
peur du déclassement, un sentiment de frustration et la rumeur.

La rotation des postes signifie I’¢largissement du travail, et a pour finalit¢ de rompre la
monotonie du travail (Frangois Pichault, Michel De Coster, 2001). Toutefois, elle suscite des
insatisfactions chez les employés. Ils n’ont plus le sentiment d’appartenir a un collectif de
travail, et ne peuvent plus proposer des axes d’amélioration. Ils perdent le sens de leur travail
et développent un comportement anomique (Emile Durkheim, 1897). En effet, 1’organisation
hiérarchisée ainsi que les méthodes de management centrées sur I’individu, produisent de
nouvelles normes et de nouvelles régles pour orienter le comportement des employés;
cependant, elles ne remplacent pas les normes et les régles antérieures aussi longtemps que
I’employé¢ ne trouve pas d’intérét a changer de comportement (Michel Crozier, 1997). Ainsi,
les personnels contribuent de fagon non intentionnelle a institutionnaliser des pratiques
d’exclusion dont celle du déclassement. En effet, 1’action de ne pas adhérer aux nouvelles
normes est sanctionnée et entraine un déclassement des personnels.

La notion de déclassement recouvre deux réalités (Eric Maurin, 2009). « La plus visible est
dans la rupture qui conduit les employés a voir leur position se dégrader. La seconde est plus
decisive, c’est la peur du déclassement » (Eric Maurin, 2009).

Ainsi, le déclassement alimente le malaise social et la rupture avec le collectif. Par ailleurs, le
constat du déclassement déclenche un sentiment de frustration (Louis Chauvel, Philippe
Guibert, Alain Mergier, 2009).

Nous nous sommes appuyés sur I’approche de la justice organisationnelle, pour construire
trois indicateurs de la notion de frustration dans le contexte de ces deux organisations. Ces
trois indicateurs sont : une attitude de méfiance, la peur et le comportement déviant.

La justice organisationnelle est définie comme « [’équité percue des échanges prenant place
dans une organisation, qu’ils soient sociaux ou économiques et impliquant l'individu dans sa
relation avec ses supérieurs, ses subordonnés, ses collegues et avec [’organisation prise
comme un systeme » (C Beugré, 1998). Selon cette approche, I’action est orientée sous forme



«d’actes volontaires des personnels motivés par les retours que ces actes sont supposés
apporter et qu’ils apportent effectivement de la part des autres » (Blau, 1964). Ces actes
volontaires construisent des relations de confiance et de loyauté vis-a-vis des différents
partenaires engagés dans I’interaction de 1’échange.

Nous proposons de construire la notion de frustration par I’attitude de méfiance, la peur, et le
comportement déviant. La frustration bloque alors le processus de 1’échange et de la justice
organisationnelle. Selon la théorie de la structuration (Anthony Giddens, 1987), les personnels
mobilisent les ressources organisationnelles et en les mobilisant, ils contribuent de fagon non
intentionnelle au maintien d’une organisation auto — organisée sur le modele de mal étre au
travail. Ce modele est renforcé par un décalage de la mission de I’entreprise telle qu’elle a
évoluée dans la représentation des managers et des dirigeants et les missions originelles de
I’entreprise telles que ce 1’étaient appropriées les employés. Ce décalage génere la
désocialisation et la rumeur.

La désocialisation de la personne au travail peut aussi étre abordée par la porte ouverte a
I’indifférence a la souffrance d’autrui (Christophe Dejours, 2009). La désocialisation est alors
un mécanisme insidieux.

En effet, le simple fait d’émettre le fait d’un déclassement suscite soit le rejet, soit la
recherche de faits validant la raison d’étre du déclassement de la part du collectif. Dans les
deux scénarios, la personne concernée ne peut plus s’en remettre a autrui, et se coupe du
collectif. Commencent alors la dégringolade de I’estime de soi, le doute, la répétition
d’incidents, les critiques, les problémes de sommeil. La personne est aspirée sans pouvoir agir
sur son contexte, par une force interne a 1’organisation. Elle tombe malade de dépression. La
relation salariale a un impact sur la vie professionnelle et extra professionnelle de la personne.
Enfin, il y a de la rumeur, car trois facteurs coexistent : la rotation des postes décrite ci -
dessus, une ambiance de secret et un climat anxiogéne (N. B Kurland, L. H Pelled, 2000).

Une ambiance de secret existe car les salariés ne connaissent pas situation de leur organisation.
Enfin, il y a un climat anxiogéne aussi longtemps que les incertitudes sur la gestion des
ressources humaines et la situation de 1’entreprise persistent. Ainsi, lorsqu’il y a une perte de
sens du travail a réaliser, un remaniement est nécessaire (Boris Cyrulnik, 2010).

Mais ce remaniement ne peut pas étre effectué par le manager. Car, du fait de la pression et de
I’épuisement émotionnel, il a contribué avec sa propre souffrance a celle de ses collegues.
Enfin, méme si les relations sont bonnes, la construction des thématiques développe une
relation de pouvoir entre le manager et I’employé. En effet, la définition des thématiques est
une négociation, laquelle engage le pouvoir de I’acteur (Erhard Friedberg, 1993). De plus, la
réalisation de I’entretien étant orientée vers une finalité, elle engage également le pouvoir des
parties prenantes : le manager, le responsable RH, I’employé, le syndicat. Le pouvoir étant
considéré comme la capacité d’obtenir des résultats (Anthony Giddens 1987), la construction
des thématiques engage les acteurs @ mobiliser les routines organisationnelles pour préserver
leur intérét.

Une seconde composante du slow management est de faire en sorte que « Le manager puisse
se rendre présent et visible pour ses employés (Dominique Steiler, John Sadowsky, Loic
Roche)». Et cette présence ainsi que cette visibilité sont vitales pour le personnel car dans un
environnement turbulent et incertain, il a besoin d’un leader. Mais alors se pose la question
des ¢léments qui, dans un tel environnement caractérisent le leader. Un leader peut incarner
un idéal. Il y a toutefois, un risque d’inhiber la pensée de la personne et de la soumettre. En
effet, parce que le leader idéal a parlé, le personnel éprouve un sentiment de bien — étre et il
obéit (Boris Cyrulnick, 2010). En outre, dans ses relations avec ses collaborateurs, le
managera a a son actif un passé, qui impacte la perception qu’ont les employés de la
personnalité du « leader qui émerge ».



D’autres composantes du slow management sont d’apporter de la sécurité¢ auprés des
employés, et de dire la vérité¢ au personnel sur la situation de 1’organisation. Nous pouvons
situer ces composantes dans les roles du manager définis par Henry Mintzberg. Et ces rdles
provoquent des dissonances. Celles — ci agissent sur le présent et provoquent des inquiétudes,
qui en retour déclenchent des craintes pour le futur. De plus, cette appréhension du présent et
du futur est renforcée, car le manager ne peut pas dire la vérit¢ sur la situation de
I’organisation, parce que l’organisation et ses environnements sont complexes. Ils sont
complexes car il y a de I’incertitude, et de ’imprédictibilité. D’abord, il y a de ’incertitude,
car I’information n’est pas parfaite (Herbert A. Simon, 2009) ; ensuite la direction de la
stratégie n’est pas définie une fois pour toute.

Au terme de cette présentation des composantes du slow management, soulignons la mise en
perspective de trois scénarios.

Dans le premier scénario, le manager vit une dissonance cognitive et une dissonance
émotionnelle, et il rencontre des difficultés pour créer un lien de qualité avec ses
collaborateurs et entre les collaborateurs. Un leader idéal émerge pendant le second scénario.
Les objectifs et les contenus de la relation entre le manager et le managé sont modifiés, mais,
bien souvent I’employ¢ remarque que le manager est retombé dans ses routines (Chris Argyris,
1999). Avec le troisiéme scénario, la finalité de I’organisation est questionnée d’une part, les
acteurs développent un soutien organisationnel d’autre part. Ce soutien organisationnel est co
- construit par les praticiens et le chercheur.

Chaque scénario correspond a une boucle d’apprentissage organisationnel. Le tableau 1
illustre les relations entre le scénario et la typologie de la boucle boucles d’apprentissage
organisationnel.

Tableau 1 : Les scénarios et les boucles d’apprentissage

Scénario Typologie d’apprentissage organisationnel

Scénario 1: Dissonance cognitive et | Apprentissage en premicre boucle.
dissonance émotionnelle.

Scénario 2 : Le manager retombe dans ses | Apprentissage en seconde boucle.
routines.

Scénario 3 : Le soutien organisationnel est co | Apprentissage en troisieme boucle.
— construit par les praticiens et le chercheur,
la finalité de I’organisation est questionnée.

Examinons chacune de ces typologies puis engageons les acteurs dans le déploiement de
I’apprentissage du slow management en troisieme boucle.

1.2 Les trois typologies de I’apprentissage organisationnel

L’apprentissage organisationnel peut étre examiné sous I’angle d’une typologie en boucle
(Chris Argyris, Donald Schon, 2002) : I’apprentissage en premiére boucle, en seconde boucle
et en troisiéme boucle. A 1’origine de I’apprentissage, s’inscrit la considération de 1’écart entre
le résultat attendu et le résultat réalisé.

Dans D’apprentissage en premiere boucle, il y a I’intégration de nouvelles méthodes de
management et une restructuration. « Nous ne pouvons pas manager de la méme maniere 4
personnes et 45 personnes, nous avons donc fait appel a des experts en gestion de ressources
humaines. » (Dirigeant de I’entreprise A).

« Plus nous cherchons a motiver le personnel, et moins il est motivé » (Dirigeant de
I’entreprise B)

Dans I’entreprise A, les méthodes de développement personnel, le coaching d’équipe, et les
techniques de management basés sur le relationnel et la responsabilit¢ individuelle sont
déployées par les managers aupres des salariés pour entrer dans la téte des employés, se
rendre visibles, disponibles et les informer de la situation de 1’organisation. Mais ces procédés
ne donnent pas les résultats attendus. Il y a effectivement un écart entre 1’objectif visé et le



réalisé. L’ objectif visé est de « soutenir les employés pour améliorer leur prestation aupres
de la clientéle, et la productivité des activités des différents postes » (Dirigeant).

Dans D’entreprise B, des séminaires de communication interpersonnelle sont dédiés aux
salariés ; et il y a également un écart entre 1’objectif et le résultat, « [’objectif est d’améliorer
la satisfaction des clients, celle des salariés, ainsi que la rentabilité » (Dirigeant).

Les employés et les managers ainsi que les dirigeants de ces deux entreprises sont dans un
apprentissage en premiere boucle.

Les indicateurs sont:

- Les relations dans le groupe et avec le manager ne sont pas de qualité,

- La pensée de groupe (Irving Janis, 1972) inhibe ’initiative, les idées nouvelles.

- Les acteurs mobilisent les routines et en les mobilisant ils maintiennent 1’organisation en
place (Anthony Giddens, 1987).

L’apprentissage en seconde boucle concerne la transformation des objectifs pour réaliser les
résultats. Dans les deux entreprises les managers développent la rotation des postes « pour
rompre la monotonie et développer la polyvalence » et formalisent des procédures et des
consignes « pour deévelopper la fiabilité de la prestation ». Ces procédés ont pour effet
d’amplifier les insatisfactions des employés et des clients. Un leader idéal émerge, et lance
des actions pour développer le sentiment d’appartenance a I’entreprise et améliorer la
productivité du travail. Le leader - managers développe des réunions d’information pour
promouvoir une culture « du bien faire et vite ».

Les indicateurs de 1’apprentissage en seconde boucle sont :

- Il y a une tentative de renouer le dialogue entre les membres du groupe et le manager,

- Les routines sont questionnées,

- Le groupe et le manager retombent dans leurs anciennes habitudes (Chris Argyris, 1999)
Cette typologie d’apprentissage génére les archétypes de 1’adversaire impromptu et le
transfert de charge (Peter Senge, 2000). L’adversaire impromptu désigne dans ces contextes,
la méfiance entre les employés et leurs managers, le transfert de charge signifie que le
dirigeant se substitue au manager, en prenant en charge le management des hommes.

Ensuite, I’apprentissage organisationnel en seconde boucle consomme des ressources
internes : des ressources financiéres, des ressources symboliques, le sentiment de sécurité, et
des ressources de pouvoir (Anthony Giddens). Selon la théorie de la structuration (Anthony
Giddens, 1987), la mobilisation de ces ressources par les acteurs maintient 1’organisation en
place. Ainsi, vouloir agir sur les causes du mal étre au travail a des effets non voulus. De plus
elles sont si nombreuses, et emboitées qu’elles deviennent des freins a I’action. Si bien que la
volonté d’agir sur celles — ci, entraine la pénurie des ressources.

De¢s lors, I’enjeu est d’apprendre aux différentes parties prenantes de passer de I’apprentissage
en premiere boucle a 1’apprentissage en troisiéme boucle sans transiter par la deuxiéme boucle.
Se pose alors la question : comment développer 1’apprentissage en troisieme boucle du slow
management dans un environnement complexe? Deux moyens de I’apprentissage en troisiéme
boucle sont le soutien organisationnel et la finalit¢ de 1’organisation.

Dans le contexte des deux organisations, nous développons I’éducation a la responsabilité.
Mais pour qu’elle puisse s’exprimer, le soutien organisationnel est nécessaire. L’expression
du soutien dépend des moyens que les environnements interne et externe a 1’organisation
disposent autour des managers et des employés. Un de ces moyens est le récit de I’acteur, car
par le récit, I’acteur accede a I’autonomie de soi et a la santé mentale (Boris Cyrulnik, 2010).
Ensuite, I’apprentissage en troisieme boucle ne peut se développer que si les différentes
parties prenantes questionnent la finalité de I’organisation.

1.3 Eduquer les managers a la responsabilité

Obsédés par les performances, la réduction des cofts, la rentabilité, les managers sont poussés
vers une course en avant et attendent de leurs collaborateurs un comportement loyal. « Ce



type de management basé sur la crainte, crée des surcoiits opérationnels et, a long terme, une
rentabilité inférieure a ce qu’elle pourrait étre.» (Thomas. H Johnson, Anders Broms, 2002,
p-19).

Notre propos est de considérer que 1’éducation des managers a la responsabilité est une
ressource du slow management. Nous utilisons la définition de Laurent Bibard qui observe
« que l’on prenne ses responsabilités c’est devant des tiers répondre de ce que [’on fait, de ce
que l’on a fait, de ce que l’on dit ou a dit dans le passé » (Laurent Bibard, 2011, p.288). Le
tiers c’est le collaborateur, le manager, le collegue de travail, ainsi que le chercheur. Prendre
ses responsabilités devient alors une affaire sérieuse et difficile, et 1’éducation a la
responsabilité s’aveére une action nécessaire; cette action implique le chercheur et suppose
qu’il sait vers quoi conduire le manager, la direction, les employés. De ce fait, le chercheur ne
peut étre neutre, et la position que nous tenons est qu’il est possible de construire le futur a
partir du présent et du passé.

Eduquer est une action qui conduit la personne au dehors (Laurent Bibard, 2010, p. 289), ce
qui implique de considérer que la personne posséde un « intérieur ». Bien que ’action de se
regarder a I’intérieur soit fondamentale, la partager avec autrui ne va pas de soi. De sorte que,
I’expression de cet intérieur par les managers nécessite un aménagement. L’aménagement est
co — construit avec les managers, la direction et le chercheur.

Ainsi cadrée, I’approche de I’apprentissage organisationnel en troisiéme boucle du slow
management est opérationnelle sur le plan empirique, et elle constitue le socle conceptuel et
théorique de notre recherche intervention dans deux entreprises.

2. Méthodologie : 1a mise en perspective de I’approche interprétative de I’apprentissage
organisationnel en troisiecme boucle du slow management dans un environnement
complexe

Nous présentons d’abord les deux recherches interventions développées dans deux entreprises
de la région Rhone Alpes puis les propriétés de 1’éducation a la responsabilité.

2.1 Les deux recherches interventions

La premiere recherche — intervention s’est déroulée d’octobre 2005 a mars 2007, avec un
retour dans I’entreprise en avril 2008. La seconde s’est déployée d’octobre 2006 a avril 2008
avec un retour dans I’entreprise en septembre 2010.

La premicre entreprise se situe dans le champ des loisirs et des activités sportives. Le coeur de
métier est I’audit de sécurité des équipements — parc d’attraction, maisons sur pilotis, cabanes
dans les arbres, via ferrata-. Le personnel est jeune, et le dirigeant a crée I’entreprise en 1995.
La deuxieéme entreprise est au coeur du monde de I’insertion et de la formation. L’age moyen
des personnels est de 45 ans. Le dirigeant a créé 1’entreprise en 1972, Deffectif est de 25
salariés. Dans I’entreprise A, I’effectif passe de 5 salariés a 20 salariés en moins d’une année,
le développement rapide de D’activité est a l'origine de la réorganisation, tandis que
I’entreprise B professionnalise ses pratiques de management. Les managers vont développer
des actions. Mais elles vont générer une rupture du dialogue entre les managers et les
employés, ainsi que des insatisfactions des salariés et des clients.

Nous avons pris comme base le modele de la recherche — intervention en sciences de gestion
(Albert David, Armand Hatchuel, Laufer Romain, 2008).

Nous avons déroulé pendant le processus de la recherche — intervention trois moments et trois
dispositifs d’ingénierie. Ces trois moments sont la recherche — action (Kurt Lewin, 1951), la
science — action (Argyris et al., 1985) et la recherche — intervention.

2.1 La recherche — action

La recherche — action développe une coopération entre le chercheur et les parties prenantes.
L’objectif est la compréhension du fonctionnement du systéme. Dans cette perspective, le
chercheur développe un dispositif d’ingénierie de collecte des informations, de transmission



de ces données aupres des différentes parties prenantes afin qu’ils puissent les analyser et
¢laborer des micros actions sur les problémes qu’ils ont décelés.

Nous avons mené 40 entretiens dans I’entreprise A et 35 dans I’entreprise B. Les acteurs
impliqués directement dans le processus d’apprentissage du slow management sont: les
managers, les employés. Ces entretiens ont été conduits sur la base du guide d’entretien semi
directif reprenant les thémes associés a la dissonance cognitive et émotionnelle et aux
techniques de management.

La dissonance cognitive exprime un malaise ressenti par le manager du fait d’une incohérence
entre ses croyances, ses affects et son comportement. Et la capacité de la réduire dépend de
I’importance des éléments qui la provoquent, ainsi que du degré d’influence que le manager
peut exercer sur ces ¢léments et des récompenses associé¢es. La dissonance émotionnelle
traduit un mal - étre du fait d’une incohérence entre les émotions ressenties et les émotions
affichées (Stephens Robbins, Timothy Judje, 2006). Deux guides d’entretien ont été élaborés:
le premier pour les managers (Tableau 2), le second pour les salariés (Tableau 3).

Tableau 2 : Guide d’entretien semi directif dédié aux managers

Thématiques Questions clés aupres des managers

Dissonance cognitive Comment définissez — vous les termes de bon manager, d’étre
responsable, de transparence? Concrétement de quelles
ressources disposez — vous pour développer un comportement de
bon manager, de responsable et de transparence ? Qu’est — ce qui
est le plus difficile pour vous ? Et comment faites — vous au
quotidien pour surmonter cette difficulté ?

Dissonance émotionnelle | Comment vous sentez — vous le soir, en fin de journée de travail ?
Est — ce important pour vous la sérénit¢ ? Comment envisagez —
vous de développer cet état de bien — étre ? Et quel en serait
I’effet pour vous, vos collaborateurs ?

Tableau 3 : Guide d’entretien semi directif destiné aux salariés

Thématiques Questions clés aupres des salariés

Technique de management Vous identifiez — vous a votre organisation ? Quels sont
vos projets concernant votre carriere dans votre
organisation ? Souhaitez — vous continuer a travailler dans
votre entreprise ?

Engagement organisationnel Vous sentez — vous impliqué (e) dans votre travail ? Etes —
vous satisfait (e) de vos performances ? Etes — vous
satisfait (e) des missions qui vous sont confiées dans le
cadre de votre travail ?

Pour compléter ces données, nous avons mobilisé plusieurs sources secondaires : le bilan
social, le guide d’entretien d’évaluation du personnel, les documents relatifs a la stratégie du
groupe, ainsi que des dossiers de presse.

Pendant les entretiens, les managers apprennent a montrer au travers de leur récit, leur
incapacité a gérer les deux dissonances: cognitive et émotionnelle. La mise en récit des
dissonances facilite la connaissance des mécanismes, et cette connaissance est un moyen de
sortir du piege de la soumission librement consentie (Léon Festinger, 1957, Jean — Léon
Beauvois, Robert — Vincent Joulé, 1987). Pour ce faire, le chercheur accompagne le manager
a agencer ses représentations passées et a venir pour composer une vérité narrative (Boris
Cyrulnik, 2010).

Au fur et a mesure des restitutions réalisées par le chercheur, auprés des acteurs, la validation
des vérités narratives contribue a la co - construction du soutien organisationnel. En effet, la
maniére dont D’autre, que ce soit, le groupe, les employés, le dirigeant, le manager,




I’organisation réagissent a la vérité narrative en modifie I’expression. Elle peut se transformer
en nouvelles compétences, et en nouvelles normes de comportements, comme elle peut
couper la personne du collectif et de son humanité.

Dans le contexte de ces deux entreprises, des nouvelles compétences émergent, et un
processus dynamique se met alors en mouvement. Toutefois, il y a autant de vérité narrative
que de personnes, et tout I’enjeu alors est de canaliser la diversité vers une interprétation
collective de 1’éducation a la responsabilité. Le chercheur propose d’abord des micros actions
pour renouer le dialogue.

Les managers ont comme objectif d’aller vers leur collaborateur, de les informer de
I’intervention en cours, de recueillir leur avis sur cette intervention, et d’imaginer avec eux les
moyens dédiés a I’éducation a la responsabilité.

Les salariés sont également conviés a une séance de restitution, suivi d’un échange sur leurs
attentes a 1’égard de leur manager. Sur propositions du chercheur, ils expriment auprés de leur
manager leur propre attente ainsi que les moyens de I’éducation a la responsabilité. Quatre
semaines plus tard, nous retrouvons les managers d’une part et les salariés d’autre part.
Pendant les séances, les acteurs mettent en récit leurs actions. Le chercheur mobilise les
techniques du récit (Jacques Igalens 1992, 2011, David Boje 2006, Boris Cyrulnik 2010) pour
inventer avec les parties prenantes une vérité narrative.

2.2 Les propriétés de I’éducation a la responsabilité

Soulignons que le discours de 1’acteur est différent du récit. Le récit est une reconstruction de
I’histoire (Boris Cyrulnik). La fabrication du récit de soi dans 1’entreprise en contribuant a la
construction de son histoire, permet a la personne d’accéder a son autonomie, c'est-a-dire a sa
mémoire et a ses projets. Or, il y a autant de mémoires et de projets qu’il y a d’employés dans
I’organisation. Ainsi c’est en accédant a leur récit que les employés fabriquent une
organisation qui devient un systeéme d’interprétation. Et pour réduire la multiplicité des
interprétations, le réle du manager, du dirigeant est d’engager le dialogue avec les employés
et de développer des micros actions. L’éducation a la responsabilité a comme point d’appui la
vérité narrative et présente trois propriétés. D’abord la vérité narrative est liée a I’élaboration
rétrospective d’un éveénement vécu par la personne. Ensuite, 1’éducation est une action
indissociable de I’histoire de I’individu et de celle de I’organisation dans laquelle il méne ses
activités au jour le jour. Enfin, lorsque les individus développent une vérité narrative, ils
contribuent a produire la réalité qui les entoure.

La science — action est un temps de distanciation, au cours duquel, les parties prenantes se
mettent en position de transformer la réalit¢é de 1’organisation. Le dispositif d’ingénierie
releve de I’approche interprétative (Karl.E Weick, 2003).

L’analyse interprétative est fondée sur les travaux de Karl Weick. Cette approche cherche

a comprendre comment les personnes fabriquent du sens et réinterpretent la réalité. Selon
cette démarche chaque individu interpréte ses faits et gestes, clarifie ce qu’il en a appris, et

a pour objectif de déceler la maniere dont les différents problémes rencontrés pourraient
étre résolus.

Dans ses travaux, il montre que les membres de 1’organisation interagissent pour fabriquer du
sens et pour le transmettre. Dans le cas de perte de sens, les conséquences sont: une
confusion des rdles, une rupture du dialogue, une perte de légitimité du leader, un risque
d’effondrement de I’organisation.

De ce constat, 1’objectif est de poser les bases de 1’interprétation de la réalité d’un événement
selon trois étapes clés :

1) L’activation : qui correspond a I’engagement dans le réel, dans notre cas I’engagement des
acteurs dans la réalit¢ de I’éducation a la responsabilité. L’objectif est de stocker dans les
mémoires les conséquences des expériences retenues de ce qu’est la responsabilité. Les
parties prenantes s’expriment sur les termes d’engagement, de transparence, de
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responsabilisation, de respect et de satisfaction clients. Elles prennent conscience qu’il y a une
multiplicité¢ d’interprétation des termes : c'est-a-dire une équivocité. Or, selon Karl Weick,
I’équivocité est un probléme pour 1’action.

2) La signification : dans cette étape, il s’agit de donner du sens au réel de chacun puis de
comprendre comment I’interprétation individuelle de I’éducation a la responsabilité est un
probléme pour I’action.

3) La rétention : au cours de cette troisieme phase, les parties prenantes identifient les
définitions partagées des différents termes de I’éducation a la responsabilité. Ces termes sont
la protection de la santé mentale et celle de I’identité de la personne. Les définitions sont
stockées dans la mémoire organisationnelle — la carte cognitive de I’organisation- (Pierre
Cossette, 1994, 2003). Face a une situation de défaillance, la personne active le schéma, ce
qui donne du sens aux actions des employés et des managers.

Ces trois étapes construisent le processus d’énactment de 1’organisation, lequel est piloté par
la finalité de I’organisation (Schéma 2).

Schéma 2 : Le processus d’enactment

N Signification > Rétention N Finalité de

7y \ T I’organisation
Source : Karl E. Weick

Activation

3. Résultats et discussion

3.1. Résultats

Rappelons que I’apprentissage en troisiéme boucle du slow management a besoin d’un
soutien organisationnel et ne peut se développer que si les différentes parties prenantes
questionnent la finalit¢ de 1’organisation qui devient dans ces deux entreprises, 1’éducation a
la responsabilité.

Or questionner la finalité de I’organisation ne va pas de soi. Car toute organisation est a la fois
un moyen de I’action collective (Michel Crozier, 1977), un systéme d’intégration de
I’individu (Giddens, 1987), ainsi qu’un systéme d’interprétation (Karl E.Weick, 2003). En
tant que systéme d’action collective, I’organisation réunit des personnes. Celles — ci agissent
en fonction de leurs buts, et des contraintes de la situation, et en agissant elles mobilisent les
ressources de la structure, lesquelles maintiennent I’organisation en place (Anthony Giddens,
1987). Et en se maintenant, I’organisation facilite 1’intégration sociale de 1’individu. Cette
intégration sociale étant normalisée, 1’employé construit un discours sur son vécu dans
I’organisation.

L’implication des parties prenantes s’amplifie dans la phase de la recherche — intervention. La
recherche — intervention correspond a I’intégration sociale des employés dans 1’organisation
(Anthony Giddens, 1987). Cette intégration se concrétise par la co — construction avec les
parties prenantes et les employés de I’entreprise d’une fiche de compétences et d’un guide
d’entretien. Elle s’appuie sur des micros actions proposées par le chercheur et mises en place
par les acteurs. Elles sont ciblées sur la protection de la santé¢ mentale et celle de 1’identité de
la personne.

Leur mise en mouvement facilite la socialisation de I’individu, nécessaire a la co —
construction des ressources cognitives de 1’éducation a la responsabilité.

La socialisation est un « processus a travers lequel I’individu devient une personne » (Kurt
Danziger, 1971). Elle s’opérationnalise avec le plan de micros actions. En effet, par des
micros actions, les parties prenantes développent des relations de communication sociale. En
développant ces relations, elles agissent sur la réalité et en agissant sur cette réalité, elles
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transforment le sens qu’elles donnent a cette réalité qui est la leur. Progressivement, une
stratégie émerge pour consolider les micros actions. Les managers mobilisent trois
dimensions répondant aux besoins collectifs : la qualit¢ du lien (Karl E.Weick, 2003), le
développement des compétences et le sentiment de sécurité ontologique, (Anthony
Giddens1987. Pour ce faire, ils mobilisent I’agir communicationnel (Jirgen Habermas, 1987).
Le modele de I’agir communicationnel comprend différentes fonctions relatives au langage :

- Le langage objectif facilite 1’intercompréhension des buts explicités au moment de la
contractualisation.

- L’approche sociale consiste a poser le cadre des activités consensuelles: lire les propositions
a voix haute, définir le plan d’action, raconter le déroulement des actions et les évaluer.

- Le développement subjectif est la mise en scéne de soi-méme vis-a-vis d’autre(s)
spectateur(s). La lecture a voix haute du retour d’expérience par chaque partie prenante
participe de cette mise en sceéne.

- Enfin, le récit des expériences vécues, les relations interpersonnelles et les effets
perlocutoires relévent du langagier. Par exemple, s’agissant des effets perlocutoires, quand la
personne parle, elle agit. Car, dans leur pratique, chaque personne se centre sur ce qu’elles
font avec leurs mots.

La dynamique de projet, renforce également des micros émancipations. Selon Mats Alvesson
et Hugh Willmott (1998), les ressources cognitives développées sont des ressources de
pouvoir et d’action. Ces ressources développent des ¢léments contradictoires et ambigus qui
deviennent des véhicules d’émancipation pour la personne. L’émancipation est alors
considérée comme une myriade de micros actions. Les managers portent alors leur attention
sur la transformation et la résistance des employés. Par exemple, quand ils développent avec
les personnels le partage du pouvoir dans le projet d’agir sur le déclassement, ils le
transforment en ressources organisationnelles et en compétences, et en faisant cela ils en
modifient la fonction du pouvoir au sens d’Anthony Giddens: le pouvoir étant alors la
capacité a obtenir des résultats.

En effet, bien que le besoin de chacun puisse étre satisfait a court terme, il importe toutefois
que la stratégie d’apprentissage organisationnel s’appuie aussi des micros actions menées par
et avec les personnes pour modifier durablement leur comportement (Michel Crozier, 1997).
Or, I’action engage le pouvoir du manager pour obtenir des résultats (Anthony Giddens,
1987). Et une des sources de son pouvoir est dans sa capacité a définir I’objectif et de le
communiquer en termes compréhensibles aupreés des parties prenantes. Cette action implique
de déployer dans la durée deux micros actions : le dialogue et la qualité du lien. Le dialogue
interpersonnel et avec le collectif est renoué¢ dans les deux organisations. Il se déploie avec la
qualité du lien (Karl E.Weick, 2003). Ses traducteurs sont la vigilance individuelle et
collective, ainsi que la confiance et le respect mutuel.

Le besoin partagé d’une sécurité ontologique est nécessaire au bien — étre des managers et des
employés. Et les différentes parties prenantes le construisent car elles y trouvent un intérét
(Michel Crozier, 1977). Le développement de la fiche de compétences s’enroule dans
I’approche interprétative de 1’apprentissage organisationnel : les compétences, le partage du
pouvoir sont les produits des micros actions ainsi que des mini émancipations, et elles
contribuent a créer le style des connaissances que le collectif a créées.

Par exemple, le partage du pouvoir de décisions développe de nouvelles connaissances aupres
des parties prenantes et du collectif de travail. Ces nouvelles compétences sont pilotées par le
projet de I’éducation a la responsabilité, qui devient la finalit¢ de 1’organisation. Les parties
prenantes les mobilisent et en les mobilisant, elles agissent sur les ressources de la structure,
lesquelles en se transformant, transforme l’organisation, laquelle transforme les capacités
d’apprentissage organisationnel. Le processus d’apprentissage est pilot¢ par la finalité.
L’indicateur de mesure est la diminution de la dissonance cognitive et émotionnelle. C’est un
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processus qui s’inscrit dans la durée, et pour se déployer, il a besoin que les acteurs
renouvellent la carte des connaissances de 1’organisation.

Le processus d’énactement produit des savoirs utiles pour 1’action et contribue a
I’apprentissage organisationnel en troisiéme boucle du slow manager : 1’éducation a la
responsabilité (Tableau 4).

Tableau 4 : les savoirs co — produits et utiles pour ’action

Savoir utiles pour I’action Finalité

Piloter I’organisation par sa finalité Réduire la multiplicit¢ des interprétations
liées a 1’éducation a la responsabilité

Cadrer Définir des micros actions

Observer Repérer les archétypes : transfert de charge,
adversaire impromptu

Renouer le dialogue Renouveler les ressources du pouvoir

Développer des nouvelles formes | Partager les vérités narratives et développer

d’interaction qui transforment les pratiques des micros actions ciblées sur la protection
de la santé mentale et celle de I’identité de la
personne

Mobiliser I’approche interprétative Soutenir le renouvellement des
connaissances et développer une vérité
narrative

Ces nouveaux savoirs s’inscrivent dans I’apprentissage organisationnel en troisiéme boucle.
Quatre propriétés de D’apprentissage organisationnel en troisiéme boucle sont le
développement d’un sentiment de sécurit¢ (Anthony Giddens, 1987), le processus
d’énactment (Karl E.Weick, 2003) de la finalit¢ de 1’organisation, la définition de la finalité
de I’organisation, le dialogue.

Le sentiment de sécurité est nécessaire car pour quitter un état d’équilibre vers un autre état
incertain, les parties prenantes doivent étre mises sous protection. Le processus d’énactement
de la finalité¢ de I’organisation produit des micros actions par les parties prenantes. Elles se
déplient conformément a I’approche interprétative de 1’apprentissage organisationnel en
troisieme boucle. L’apprentissage organisationnel en troisiéme boucle est piloté par la finalité
de I'organisation. Mais pour trouver un accord sur la finalité, le dialogue est nécessaire.
Cependant, au — dela de la définition avec les parties prenantes de la finalité, il est important
de souligner que I’approche méthodologique et la réalisation de micros actions réalistes au
cours de la démarche constituent des points d’appui a ’apprentissage organisationnel en
troisiéme boucle (Schéma 1).
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Schéma 1 : Le processus d’apprentissage organisationnel en troisiéme boucle du slow

management
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3. 2 Discussion

Le processus est itératif et, il est soutenu par le dialogue et la qualité du lien avec le collectif.
En effet, face a un événement connu, les parties prenantes puisent dans la carte cognitive de
I’organisation. Cependant, face a une situation nouvelle, la carte cognitive de I’organisation
n’est plus pertinente si bien que de nouvelles interprétations de la réalité apparaissent. La
qualité du lien en entretenant la sécurité ontologique dont chaque personne a besoin (Anthony
Giddens, 1987), facilite alors le processus d’enactment de la «nouvelle » finalit¢ de
I’organisation, laquelle renouvelle la carte cognitive de I’organisation. Ce processus engage
I’apprentissage organisationnel en troisiéme boucle (Mireille Barthod — Prothade, 2009).
Nous discutons d’abord des effets de 1’approche interprétative de 1’apprentissage
organisationnel le slow management. Nous évoquons ensuite comment 1’apprentissage en
troisiéme boucle est un processus inachevé.

L’apprentissage organisationnel en troisiéme boucle développe une approche de 1’écologie de
I’action (Edgar Morin, 2004). En effet, les acteurs font ensemble 1’analyse du contexte, des
contraintes et des ressources dont ils disposent pour agir. Cependant, ils apprennent que les
actions développées produisent des effets non voulus; si bien que méme si 1’éducation a la
responsabilité est la finalité de 1’organisation, les acteurs ont bien intégré qu’elle pouvait
produire des conséquences non prédictibles. Le slow management se déploie alors dans un
processus d’apprentissage organisationnel en troisieme boucle et produit I’émergence d’un
nouveau type de manager — leader: I’entrepreneur social. En effet, a la différence de
I’innovateur au sens de Schumpeter, 1’entrepreneur social a le pouvoir de revenir sur la
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finalit¢ de I’organisation et de redéployer ’approche interprétative de 1’apprentissage
organisationnel en troisiéme boucle. Ainsi, I’apprentissage en troisiéme boucle sociale est un
processus et les parties prenantes apprennent a apprendre a manager dans I’incertain, pour
renouveler les connaissances de 1’organisation.
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RESUME

L’auteur a conclu a l'inexistence d’un référentiel unique en matiere d'équité salariale pour les
dirigeants interrogés.

L’objectif de cette étude étant de déceler les éléments pertinents pour qualifier une
rémunération « juste » pour un dirigeant (cadre dirigeant, PDG) tunisien en prenant en
compte les caractéristiques individuelles qui leur sont propres.

Parmi tous les critéres recensés cing semblent étre importants pour les cadres dirigeants
interrogés : effort fourni, compétence, diplome, responsabilité assumée, performance a
occuper le poste. Alors que pour les PDG interviewés, une rémunération « juste » semble
dépendre de certaines caractéristiques liées aux répondants comme la technicité, la
compétence (résultat de I’entreprise), le niveau de vie, et a des caractéristiques liées au poste
occup¢ (la nature du travail effectué, poids de sa responsabilité). Pour d’autre (un seul
répondant), la satisfaction personnelle résulte non pas de 1’aspect pécuniaire de la fonction,
mais des priviléges de ce poste : position sociale et rang social qui dépasse les aspirations
matérielles.

Le jugement d’une rémunération « juste » des dirigeants interrogés en Tunisie prend en
considération le travail en lui-méme et la fagcon dont ce dernier a été accompli.

Mots-clés : Rémunération, Cadre dirigeant, PDG, Tunisie, « juste ».
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The author concluded that there was no one single repository in terms of pay equity for those
interviewed.

The objective of this study was to identify the relevant elements to qualify compensation
"right" to an officer (executive officer, CEO) Tunisian taking into account their individual
characteristics.

Of all the criteria identified five seem to be important for senior managers interviewed:
effort, skill, qualification, responsibility assumed and performance for the position. As for
the CEOs interviewed, pay "fair" seems to depend on certain characteristics related to
respondents as the technical, competence (the result of the company), the standard of living,
and features related to position (the nature of the work, the weight of responsibility). For
other (one respondent), personal satisfaction is not the result of the monetary aspect of the
function, but the privileges of this position: social position and social status that goes beyond
the material aspirations. The judgment of the fair remuneration leaders in Tunisia takes
into consideration the work itself and how it was accomplished.

Keywords : Remuneration, Executive officer, CEO, Tunisia, « Fair ».

La question du «juste prix» est trés ancienne puisque, par exemple, les penseurs
ecclésiastiques espagnols des XVIéme et XVIIéme siécles (I’Ecole de Salamanque,
notamment) ont beaucoup réfléchi sur le concept de juste prix dans le cadre de I’activité
¢conomique. Cette notion était pour eux essentielle pour déterminer les limites entre
lesquelles les prix des transactions marchandes pouvaient évoluer.

En 1891, alors que la révolution industrielle créait de réelles disparités sociales en Europe, le
pape Léon XIII dans son encyclique Rerum Novarum introduisait la notion de « juste
salaire », définie comme permettant aux ouvriers de faire vivre dignement leur famille. Léon
XIII faisait référence aux bas salaires, question-clé de la justice.

Il est possible de s’inspirer de Rerum Novarum pour définir « la juste rémunération du
dirigeant », qui pourrait étre celle qui valorise le service rendu de fagon acceptable aux yeux
de ceux 1a méme que le dirigeant doit servir : actionnaires, mais aussi salariés de I’entreprise
et plus largement société civile... et ce en tenant compte des risques pris (EDC, 2010)>.

Sujet d’actualité, I’intérét pour le débat de la rémunération des dirigeants d’entreprise a pris de
I’ampleur depuis la publication du niveau de rémunération des grands patrons dans le monde
entier comme le Figaro, le Monde, Proxinvest..... Les montants accordés, sont souvent jugés
inacceptable. Selon Doublet (2009, p.1) : « Les pouvoirs politiques, les médias, et I’opinion
publique en France, en Europe, comme aux Etas Unis estiment unanimement que les revenus
des dirigeants sont souvent exorbitants.

Le contexte de pénurie des candidats, la turbulence d’un environnement concurrentiel et le
marché de ’emploi des dirigeants a justifi¢ d’accorder des montants élevés pour les meilleurs
talents. L’influence trés forte des grands cabinets de conseil en rémunération, presque tous
d’origine nord-américaines a renforcé I’harmonisation vers le haut de la rémunération des
dirigeants (Magnan et al, 2000).

Les questions qui surgissent a ce niveau sont les suivantes : Quels sont les éléments
pertinents pour qualifier une rémunération « juste » pour un dirigeant tunisien ?

* http://www.lesedc.org/album/iso_album/remunerations_dirigeants.pdf
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Quelles sont les solutions envisageables et les réponses appropriées pour une plus grande
stabilité, motivation, bien étre et fidélit¢ au travail des hauts responsables ?

La question du bien-€tre au travail des dirigeants, ou tout au moins la prise en compte du mal-
étre semble désormais constituer un enjeu pour toutes les entreprises.

La problématique de la présente recherche trouve sa source a la fois dans les enjeux issus du
terrain (discussions avec des DRH tunisiens) lors de nos rencontres informelles avec des
directeurs des ressources humaines qui ceuvrent dans des multinationales ou nous avons pu
constater que ceux-ci faisaient apparaitre que I’enjeu majeur de leur fonction pour les années
a venir était le recrutement, le développement de la fidélité des dirigeants et faire face a la
rivalité entre les entreprises étrangeres implantées en Tunisie (un taux de turnover supérieur a
20%). La lecture des revues d’actualité trouve également une source d’inspiration pour
s’intéresser a la problématique de la rémunération des dirigeants.

La finalité de cet article est de faire le point sur cette question en s’appuyant sur les
témoignages de parties prenantes internes de multinationales implantées en Tunisie puisque
la 1égislation tunisienne est progressive et évolue en fonction des besoins et des changements
du contexte tunisien (ouverture du marché tunisien, entrée des entreprises concurrentes).
L’objectif est d’identifier les éléments pertinents pour qualifier une rémunération de « juste »
afin de favoriser le bien étre au travail, prévoir les risques de dysfonctionnement anticipés par
I’entreprise suite aux informations publiées sur les salaires de certains dirigeants en Tunisie’
et les mesures correctives pour tenter de les éviter. En effet, selon les résultats de 1’enquéte,
effectuée par Sigma conseil sur I’état des lieux et les pratiques en vigueur en maticre de
rémunération des dirigeants sociaux en Tunisie ont démontré qu’il n’y a pas de probléme de
salaire exorbitant en Tunisie, mais le probléme réside dans le manque de transparence
puisque les pratiques sont majoritairement opaques en matiere de rémunération des dirigeants
sociaux (Zargouni, 2010).

L’¢étude des normes de justice implicite des parties prenantes, internes a 1’entreprise, s’inscrit
dans la perspective de personnalisation de la gestion des ressources humaines en proposant
aux administrateurs et DRH la possibilité de résoudre les difficultés inhérentes au terrain
(recrutement, fidélisation) des dirigeants en proposant une politique de rémunération « juste »,
transparente qui permet d’éviter un sentiment d’iniquité générateur de démobilisation.

Cet article se structure en deux parties Dans un premier temps, nous présenterons le cadre
théorique relatif aux déterminants d’une rémunération « juste ». Dans un second temps, nous
présenterons les caractéristiques de notre échantillon, la méthodologie mobilisée et les
résultats de notre étude empirique.

1. Définition et principes d’une rémunération « juste »

Une rémunération « juste » est une forme de rémunération convenable qui permet de satisfaire
tout salarié qui occupe un poste bien déterminé.

Selon Peretti (2004), tout salarié a tendance a évaluer I’ensemble des avantages qu’il recoit de
son entreprise et des contributions qu’il lui apporte. Lorsqu’il évalue ce qu’il apporte a son
entreprise, il peut intégrer dans sa contribution des éléments trés divers : expérience,

Les articles 200 et 475, ajoutés au code des sociétés commerciales en mars 2009, imposent, en effet, aux commissaires aux comptes de
préciser le montant des salaires versés aux dirigeants des sociétés cotées qu’ils auditent
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formation et compétences, temps de présence, comportement, efforts, ancienneté, résultats. ..
Les composantes de la rétribution retirée de son emploi sont également trés variées. Le salarié
¢value sa rémunération dans ses multiples composantes, extrinséques et intrinseéques, ses
conditions de travail, ses possibilités de progression et d’accroissement de ses compétences,
les signes de reconnaissance qu’il regoit, son statut social.

La rétribution englobe rémunération et reconnaissance. Le salarié rapproche ces deux
¢évaluations et détermine wun rapport entre elles. Le ratio correspondant —
rétribution/contribution — est mémorisé. Ce ratio rétribution sur contribution est appelé ratio
d’équité. En permanence, un salari¢ évalue le niveau de son ratio, qui caractérise a ses yeux sa
relation d’échange avec son employeur.

Akerlof (1982) identifie une norme de réciprocit¢ dans 1’échange effort-salaire entre
employeur et salarié en s’appuyant sur les travaux d’Homans. Pour expliquer 1’effet de la sur-
équité externe, il introduit la notion d’équité a deux moments successifs : d’une part, lorsque
le salari¢ détermine un niveau d’effort supérieur a la norme minimale exigée, il fait un « don »
a ’employeur. En retour de ce don, il attend un juste salaire, une certaine clémence pour le
respect des normes de travail et une indulgence envers les salariés les moins performants. Il
veut étre récompensé de ce don.

Chaque salarié construit donc ses ratios (personnel et référent) selon son systéme de
perception. Il accorde un poids différent a tel ou tel €lément de contribution ou de rétribution.
La tendance a une rémunération globale intégrant des composantes variées diversifie les
déterminants de 1’équité et rend complexes les comparaisons. Le salari¢ dispose rarement de
méthodes de valorisation lui permettant des comparaisons pertinentes. Dans la prise en
compte de sa rétribution, le salari¢ intégre non seulement les composantes de la rémunération
et tous les signes de reconnaissance, mais aussi I’ensemble des pratiques RH dont il bénéficie
(formation, conditions de travail...).

Les deux ¢éléments — rétribution et contribution — que chaque salarié¢ utilise sont donc des
construits complexes. La maitrise des sentiments d’équité s’avere donc extrémement délicate
pour I’organisation (Peretti, 2004). Les services rendus par les dirigeants d’entreprise ne sont
qu’un cas particulier de ce schéma général : ils rendent un service, leur rémunération est donc
la contrepartie du service rendu. Pour le bénéficiaire d’un service ou d’un bien, le prix est
Jjuste si le bien ou le service recu lui donne une satisfaction supérieure a ce qu’il perd, a savoir
le prix pay¢ ; sinon, il ne voudrait pas participer a I’échange (EDC, 2010).

La théorie du capital humain (Agarwal, 1981) dans (Gomez-Méjia, 1994) privilégie
I’évaluation subjective des dirigeants aux mesures objectives. Selon elle, c’est la qualité du
dirigeant qu’il faut rémunérer. Elle peut étre appréciée en fonction du jugement que le conseil
d’administration peut porter sur les compétences accumulées, et la capacité a surmonter les
difficultés. L aptitude de certains individus a gérer des organisations complexes et de grande
taille expliquerait la segmentation du marché des dirigeants entre ceux des grandes
entreprises, et les autres.

Dans les théories contemporaines de la justice. Adams (1963, 1965) est a I'origine de la
justice distributive qui exprime la perception de justice en regard de la distribution des
ressources organisationnelles (ex. salaire, promotions, formation).

La justice procédurale est, pour sa part, reliée aux regles et procédures qui menent a la
distribution des ressources organisationnelles (Thibaut et Walker, 1975). Alors que la
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premicre forme de justice est centrée sur les résultats, la seconde refléte les processus menant
a ces derniers. Enfin, la justice procédurale trouve son expression dans une troisiéme forme de
justice au moment de rendre compte de la distribution des résultats. Ainsi, la qualité du
traitement interpersonnel et des explications offertes aux employés suivant la mise en
application des procédures organisationnelles (ex. explication, excuse) reléve de la justice
interactionnelle (Bies et Moag, 1986). Dans ce sens, la justice interactionnelle se manifeste
généralement apres les deux premicres formes de justice (Simard, Doucet, Bernard ; 2005)

Plus récemment, Greenberg (1990) a précisé le concept de justice organisationnelle qui
associe la justice distributive et la justice des procédures. La justice procédurale
concerne les méthodes utilisées par I'organisation pour attribuer des avantages aux
individus. Il s’agit des caractéristiques structurelles des prises de décision ainsi que des
traitements interpersonnels

Les dirigeants sont des salariés aux hautes prétentions aux fortes attentes et sont plus
insatisfaits que ceux ayant de faibles prétentions (Stouffer, 1949). Ces derniers sont sensibles
aux comparaisons des niveaux de salaire (justice distributive) mais aussi aux procédures qui
entourent le calcul, I’information, la participation et la négociation des décisions salariales
(justice du processus). Lorsque les choix et les procédures, en matiere de rétribution,
¢chappent aux dirigeants pour étre confiés a des comités de rémunération indépendants, les
questions relatives a la justice distributive et a la justice du processus peuvent se poser vis a
vis des dirigeants (Roussel, Magnan, Saint-Onge, Trepo ; 2000).

Pour le contexte tunisien, la question des salaires des dirigeants d’entreprises a fait couler
beaucoup d’encre ces derniéres années. En effet, certains ont dénoncé le manque de
transparence concernant les rémunérations des dirigeants de sociétés anonymes SA, puisque
I’obligation de publier annuellement le montant des rémunérations allouées aux dirigeants a
¢été mal pergue par la plupart des chefs d’entreprises qui y ont vu une atteinte a leur vie privée.
Les pratiques sont majoritairement opaques en matiere de rémunération des dirigeants
sociaux. En effet, il existe des écarts importants entre le secteur public et privé. La
rémunération des premiers responsables d’entreprises publiques ou établissements a majorité
publique est transparente, n’est pas évolutive et dépend du classement de ces entreprises en 6
catégories : G, M, A, B, C et Exceptionnelle. Il existe également un écart important entre
entreprises privées elles-mémes, outre une opacité expliquée par le mode de gouvernance
(familial) de D’entreprise tunisienne, ce qui a fait ’objet d’un nouveau cadre législatif
prématuré (African Manager, 2010)".

Selon Hassen Zargouni, PDG de Sigma conseil, les articles 200 et 475, ajoutés au code des
sociétés commerciales en mars 2009, imposent, en effet, aux commissaires aux comptes de
préciser le montant des salaires versés aux dirigeants des sociétés cotées qu’ils auditent.
Adoptée dans le sillage du mouvement de contestation des salaires mirobolants des patrons en
Europe et aux Etats-Unis, la mesure a été aussi étendue récemment aux sociétés non cotées et
aux entreprises publiques. « Jusqu ici, la greffe de transparence peine encore a prendre ».

II. Démarche et Méthodologie de la recherche empirique

* http://www.africanmanager.com/articles/126561.html



L’objectif de notre recherche exploratoire est d’acquérir une vision aussi compléte que
possible des attitudes et des perceptions des dirigeants tunisiens interrogés a ’égard des
¢léments pertinents pour qualifier une rémunération de « juste » afin de favoriser le bien étre
au travail. Dans cette optique, I’entretien individuel a été privilégi¢ pour le recueil des
informations afin d’analyser en profondeur les propos recueillis. En premier lieu, nous
décrivons la démarche de réalisation et d'analyse des entretiens. En second lieu, une breve
description des caractéristiques de 1’échantillon et des résultats de la recherche seront
présentés.

11.1 Mode de recueil des données : ’entretien semi-directif

Pour réaliser notre recherche qualitative, nous avons élaboré¢ un guide d’entretien qui porte sur
les données signalétiques des dirigeants interrogés : formation, ancienneté, age, genre,
fonction occupée et sur les éléments pertinents pour qualifier une rémunération de « juste ».

11.2 Caractéristiques de ’échantillon

L’échantillon de la recherche se compose de 20 dirigeants (N-1, N-2)°, et 5 PDG® qui ceuvrent dans
quelques multinationales (SA) appartenant a des secteurs différents. Pour un poste de dirigeant, la
population masculine (75 %) est plus nombreuse que la population féminine. La moyenne d’age au
sein de notre échantillon s’éléve a 39 ans. L’observation de formation des dirigeants interrogés montre
que 95 % des répondants ont suivi un cursus universitaire (Bac+5, Bac+4, Ingénieur). La totalité des
PDG interviewés sont de formation universitaire (Bac+4, Bac+8), ’4ge moyen est de 54 ans et d’une
ancienneté moyenne de 6 ans.

Les résultats issus de cette démarche qualitative seront synthétisés dans la partie qui suit.
11.3 Résultats de I’investigation qualitative

Nous nous intéressons au contenu manifeste des réflexions des interviewés a 1’égard des
¢léments pertinents pour qualifier une rémunération de « juste » afin de favoriser le bien étre
et ’efficacité au travail. L’objectif de cette investigation qualitative étant de reconnaitre les
nomes de justice implicite pour une population cruciale des salariés Nous avons réalisé au
total 20 entretiens semi directifs auprés des dirigeants et 5 PDG tunisiens via un guide
d’entretien. Les interviews d’une durée moyenne de 45 minutes ont été réalisées au jour et a
I’heure convenus par les interviewés.

11.3.1 Les déterminants d’une rémunération « juste » chez des les PDG interrogés

A la question pour vous, une rémunération « juste » (convenable) d’un PDG doit prendre en
compte quel critére ?, nous avons identifi¢ 7 déterminants d’une rémunération juste aupres
des PDG interrogés.

Tableau 1 : Les déterminants d’une rémunération « juste » chez les PDG interrogés

. . . . e . Fréquence de
Certains déterminants d’une rémunération « juste » q e
verbalisation
Compétence de la personne 2 fois
La nature du travail effectué 2 fois

* Position hiérarchique N-1 ou N-2 par rapport au premier responsable
¢ Président directeur général



Le poids de la responsabilité assumée 1 fois
Le niveau de vie 1 fois
La cohérence avec les autres 1 fois
Les résultats de 1’entreprise 1 fois
La rémunération sociale 1 fois

Compétence de la personne : Un PDG nous a confié : « une compétence (compétence
relationnelle, compétence générique, compétence technique) prouvée avec plusieurs
expériences réussies et mesurée a travers la notoriété sur le marché et ses références (voir son

entourage, les gens qui ont travaillé avec lui, ses clients, ses fournisseurs) ».

La rémunération sociale : selon un répondant : « la satisfaction personnelle résulte non pas
de I’aspect pécuniaire de la fonction, mais plutdt de la confiance du ministre, des privileges de
cette fonction : position sociale, rang social, 1’orgueil professionnel qui dépasse les aspirations
matérielles, il y a un paramétrage psychologique qui rentre dans ma vie familiale. Bref
I’amélioration du statut social n’a pas de prix pour moi, ma source de satisfaction est
¢galement la réussite du programme stratégique ».

Pour les PDG interrogés, une rémunération « juste » (convenable) semble dépendre de
certaines caractéristiques liées aux répondants comme la technicité, la compétence (résultat de
I’entreprise), le niveau de vie, et a des caractéristiques liées au poste occupé (la nature du
travail effectué, poids de sa responsabilité). Pour d’autres (un seul répondant), la satisfaction
personnelle résulte non pas de I’aspect pécuniaire de la fonction, mais des priviléges de ce
poste.

Pour le contexte tunisien, ce qui détermine réellement le niveau de rémunération d’un PDG
tunisien c’est le secteur d’activité. Les PDG qui ceuvrent dans le secteur public sont « mal
payés » par rapport a leur confrére du secteur privé. Dans le secteur privé, des critéres de fond
entrent en jeu comme 1’age, le diplome, la compétence (relationnelle, générique, et technique)
prouvée avec plusieurs expériences réussies, d’autres critéres également sont pris en
considération comme les tests psychotechniques, le niveau de performance (polyvalence), le
pouvoir de négociation du salaire, la prise de risques dans des régles de jeu souvent peu
claires, et la notoriété sur le marché (Belhaj, 2010).

A la lumiére de ’analyse des verbatim issus des déterminants d’une rémunération « juste » et
des déterminants réels du niveau de rémunération, nous pouvons remarquer qu’a I’exception
du critéere compétence, la plupart des autres critéres ne semblent pas pris en considération
pour déterminer le niveau de rémunération d’'un PDG comme le niveau de vie et la nature du
travail effectué.

11.3.2 Les déterminants d’une rémunération « juste » chez les cadres dirigeants interrogés

A la question: Quels sont les éléments qui vous semble important pour qualifier une
rémunération « juste » pour un dirigeant, nous avons répertori¢ 24 déterminants d’une
rémunération « juste ». L effort fourni, le diplome, la compétence, la responsabilité assumée,
et la performance dans le poste sont les déterminants les plus fréquemment cités
indépendamment des caractéristiques des répondants. Le tableau ci-dessous résume les
entretiens réalisés en faisant ressortir les éléments qu’un dirigeant tunisien prend en compte
pour qualifier une rémunération « juste ».



ableau 2 : Fréquence de verbalisation de certains déterminants d’une « rémunération juste »
Tabl 2:F d balisation d t dét tsd’ t t

. . . . L . Fréquen
Certains déterminants d’une rémunération « juste » equef ce. de
verbalisation
Effort fourni 8 fois
Compétence, Diplome 7 fois
Responsabilité assumée 6 fois
Performance a occuper le poste 5 fois
Importance du poste pour la valeur ajoutée de I’entreprise, Expérience 4 fois
professionnelle, Intégration /implication au groupe, Polyvalence
Assiduité, atteinte des objectifs, Evaluation objective des objectifs 3 fois
Rigueur et discipline, Marché tunisien, Ancienneté, Risque encouru 2 fois
Intuition, Pouvoir d’achat, Stress du travail, REmunération du marché, 1 fois
Habileté décisionnelle, Sacrifice, Confiance, Systéme de reconnaissance

L’effort fourni: c’est le déterminant le plus cité. En effet pour toute catégorie d’age, 1’effort
fourni semble étre un facteur pertinent pour qualifier une rémunération de « juste », selon une
répondante agée de 27 ans : « la rémunération juste doit prendre en considération [’effort
fourni : .... je touche moins en terme de rémunération par rapport a mes collegues de méme
formation du secteur public et je fournis plus d’effort », une autre répondante agée de 33 ans :
pour moi, une réemunération est qualifiée de juste si elle integre l’effort fourni pour gérer un
effectif important de salariés et pour gérer leur probleme égalementy.

La Performance: est un déterminant cité quel que soit ’age des répondants. Un dirigeant
nous a confi¢ «pour moi, une rémunération est censee étre juste si elle tient compte de ma
performance a occuper le poste ». Un autre répondant nous a fait part de son point de vue :
«...pour moi, une rémunération juste doit avant tout tenir compte de ma performance a
atteindre et méme dépasser les objectifs confiés, je voudrais un systeme qui me pénalise en
cas de non atteinte des objectifsy.

Le diplome: a été cité par 35% des répondants comme facteur déterminant d’une
rémunération juste en début de carriere.

La responsabilité assumée: « un systeme de rémunération « juste » doit intégrer I’étendue de
la responsabilité d’un dirigeant », un autre répondant déclare : «la responsabilité que j’assume
réellement n’est pas intégrée au niveau de mon salaire.

La compétence: refléte la compétence technique et la compétence relationnelle, un
interviewé nous a révélé : « une rémunération juste doit tenir compte de ma compétence pour
ce poste », un autre répondant déclare : « La rémunération actuelle n’est pas en adéquation
avec mon savoir faire ».

Le pouvoir d’achat, le stress du travail, la rémunération du marché, I’esprit décisif, la rigueur
et la discipline demeurent les critéres les moins cités. Les répondants ne prennent pas en
considération ces critéres pour juger une rémunération « juste ». Le choix des différents
déterminants déja identifiés pour qualifier une rémunération « juste » ne reléve pas du hasard,
il semble déterminé par certaines caractéristiques individuelles liées aux répondants. Le



tableau ci-dessous présente les principales relations identifiées entre un certain nombre de
caractéristiques individuelles et les divers déterminants d’une rémunération « juste » ».

Tableau 3 : Relations entre les divers déterminants d’une rémunération « juste » et certaines
caractéristiques individuelles des répondants

Les déterminants d’une rémunération Caractéristiques individuelles
«juste » Age Ancienneté | Diplome

Performance a occuper le poste - - +
Effort fourni - - +

+ + +
Polyvalence - + -

- - +
Responsabilité assumée

+ + +
Risque encouru + + +

- - +
Compétence

+ + +
Evaluation objective + + +
Flair/Intuition - + -

+ - +
Assiduité

- + +
Systeme de reconnaissance - + +

+ _ -
Importance du poste pour la valeur n n 4
ajoutée de I’entreprise

- + +
Pouvoir d’achat - - +
Stress du travail - +
Rémunération du marché - - +
L’esprit décisif /habileté décisionnelle - - +
Rigueur, discipline - - +
Intégration /implication au groupe - - +




Sacrifice + - -

+ + +
Dipléme

- - +
Confiance + - +
Expérience professionnelle - + -

- - +
Ancienneté

+ + +

- - +
Atteinte des objectifs

- + +

Age : Le signe "+" indique des dirigeants ages et le signe

Ancienneté : Le signe "+" indique une ancienneté élevée et le signe

anciennete.

Diplome : Le signe "+" indique des dirigeants relativement diplomés et le signe

d’études relativement faible.

A la lumiére de ce tableau, nous pouvons remarquer que le choix des critéres pour qualifier

" n

indique des jeunes dirigeants.

" n

" n

une rémunération « juste » est relié aux caractéristiques individuelles des répondants : i

peuvent constituer une typologie des dirigeants selon leur perception en mati¢re d’équité

salariale.

Tableau 4 : Typologie des dirigeants en fonction de certaines caractéristiques individuelles

Typologie des dirigeants

Déterminants d’une rémunération « juste »

Jeune dirigeant a faible ancienneté, et
diplomés

Performance a occuper le poste ; Effort fourni ;
Responsabilité assumée ; Compétence; Pouvoir
d’achat ; Stress du travail ; Rémunération du
marché ; L’esprit décisif ; Rigueur, discipline ;
Intégration /implication au groupe ; Atteinte
des objectifs ; Ancienneté ; Diplome

Dirigeant agé, d’une ancienneté élevée et
diplomés

Ancienneté ; Diplome ; Importance du poste
pour la valeur ajoutée de I’entreprise ;
Evaluation objective ; Compétence ; Risque
encouru ; Responsabilité assumée ; Effort
fourni

Dirigeant jeune, d’une ancienneté élevée ayant
un niveau d’études relativement faible

Polyvalence ; Flair

Jeune dirigeant a forte ancienneté et diplomés

Atteinte des objectifs ; Systéme de
reconnaissance ; Assiduité

Dirigeant 4gé, d’une ancienneté faible et
diplomés

Assiduité ; Confiance
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Dirigeant 4gé, d’une ancienneté faible et ayant | Sacrifice ; Importance du poste pour la valeur
un niveau d’études relativement faible ajoutée de I’entreprise

Les jeunes dirigeants mettent en avant leurs qualités intrinséques (esprit décisif, rigueur,
discipline, et intégration au niveau du groupe), leurs compétences (la performance a occuper
le poste, atteinte des objectifs, I’esprit de polyvalence, et le flair) et I’aspect pécuniaire de la
fonction (pouvoir d’achat, rémunération du marché) pour qualifier une rémunération de
« juste ». Les « juniors » les moins diplomés mettent I’accent sur leur habileté a gérer comme
la polyvalence et le flair. Pour les plus diplomés, ils focalisent leur attention sur les qualités
intrinséques pour mener a bien leur fonction et sur des critéres liés a I’habileté a mener la
fonction : la compétence, I’atteinte des objectifs, ’ancienneté et le diplome et enfin sur des
criteres lies a la pénibilité de la fonction : stress du travail, effort fourni et des criteres
externes a ’entreprise comme le pouvoir d’achat et la rémunération du marché. Les jeunes
diplomés disposant d’une ancienneté relativement importante, mettent I’accent sur des criteres
liés au systeme de rémunération comme [’atteinte des objectifs, et le systetme de
reconnaissance.

Les séniors bénéficiant d’une expérience professionnelle relativement élevée focalisent leur
attention sur des déterminants liés a la nature de la fonction : risque encouru ; responsabilité
assumée ; effort fourni, et I’'importance du poste par rapport a la valeur ajoutée de 1’entreprise.
D’autres critéres sont plutdt reliés a I’habileté a mener la fonction : compétence, diplome ou
des déterminants reliés au systtme de rémunération : évaluation objective du supérieur
hiérarchique.

L’effort fourni, la responsabilité assumée, la compétence, le diplome, 1’assiduité, et
I’ancienneté semble étre des points de convergence entre les séniors et les juniors pour
qualifier une rémunération « juste ». Selon (Benraiss , Peretti, 2002) la qualification, 1’age, les
besoins ainsi que le genre sont les déterminants d’une « rémunération juste » les plus
fréquemment cités par les cadres marocains ; il existe donc une certaine concordance entre la
perception des cadres marocains et tunisiens; cependant, la spécificité culturelle est a
I’origine de la divergence des perceptions entre les cadres tunisiens et marocains.

Conclusion

Nous pouvons conclure que les éléments pertinents pour qualifier une rémunération « juste »
pour un dirigeant tunisien différent en fonction des caractéristiques personnelles des
répondants. Les attentes des jeunes dirigeants par rapport aux séniors sont plus vastes et
couvrent différents aspects li€s au dirigeant, a la fonction, et au systéme de rémunération.

Il existe des points de convergence entre la perception des PDG et des dirigeants sur les
déterminants d’une rémunération « juste ». La « juste » rémunération c’est celle qui valorise
la compétence et la nature du travail effectué mesuré via I’effort fourni. Les cadres a haut
potentiel mettent I’accent sur des critéres « objectif » pour qualifier une rémunération de
« juste ». Rentrent en ligne de compte uniquement le travail en lui-méme (effort fourni) et la
facon dont ce dernier a été accompli (compétence mesurée via les résultats de I’entreprise). La
différence de point de vue entre un premier responsable et ses collaborateurs immédiats
s’explique par la position hiérarchique différente, le profil, le charisme, et 1’expérience
professionnelle plus riche du premier dirigeant.

En effet, les principaux dirigeants sont ceux qui ont investi leur capital humain dans
I’entreprise, c’est donc un actif, plus difficilement redéployable et plus risqué. Le risque pris
par ces loueurs de capital humain doit étre soit atténué soit rémunéré. S’il n’est pas rémunéré
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ou (pas suffisamment), les dirigeants auront une propension a investir dans des projets d’un
niveau de risque inférieur a celui qu’auraient pu souhaiter les actionnaires (Jensen et Smith,
1985).Nos résultats vont dans le sens de ceux prédits par la théorie du capital humain
(Agarwal, 1981) et par certaines études portant sur la justice organisationnelle (distributive).
En effet, en ’absence des critéres pertinents pour mesurer 1’ampleur de I’effort fourni et la
responsabilité assumée pour occuper un poste de dirigeant peuvent naitre certaines étrangetés
ou anomalies a certaines professions a la fois utiles, parfois pénibles et qui provoque un mal-
étre au travail générateur de démobilisation.
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L’objectif de cet article est d’appréhender le stress des dirigeants a travers la notion de
controle et I’impact sur la performance de la firme. La littérature en management stratégique a
largement évoqué les facteurs de stress en particulier a travers le risque relationnel, I’apprentissage,
I’asymétrie de pouvoir, le contréle, et les fits organisationnels et culturels entre les firmes. Notre étude
empirique est fondée sur 1’analyse statistique de 123 dirigeants de coentreprises internationales
localisées en Turquie. Il est démontré que plus les partenaires des coentreprises internationales sont
contrdlées, et donc soumis a un stress permanent, plus elles sont performantes. Pour y parvenir, nous
analysons 123. Enfin, nous discutons les résultats issus de notre étude et les mettons en perspective.

Mots clés : Stress, Alliances Stratégiques, Coentreprises internationales, Performance, Contrdle.
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"L'impact de la performance des coentreprises internationales sur le stress :
Le role du controle "

Introduction

Face a une hyper-concurrence mondialisée, tous les acteurs de la vie économique
doivent faire face a une compétitivité, une productivité et une flexibilité sans précédent. Dés
lors, le mal-étre social supplante le bien-étre social en entreprise. Le mal-étre social peut se
caractériser par différentes formes : la fatigue, la dépression, la dévalorisation de soi et de son
travail, etc. Ce mal-&tre social est souvent nommé par « le stress au travail ». Selon l'agence
européenne pour la santé et la sécurité au travail (2010), le stress au travail est le deuxiéme
probléme de santé¢ dans le monde du travail. Ce phénomeéne touche 22 % des travailleurs de
I’Europe. 1l est a ’origine de 50 a 60 % de I’absentéisme. Ainsi, le stress professionnel
présente des énormes colts, en termes de souffrance humaine et de réduction des
performances économiques.

Emblématiques du mouvement coopératif qui a marqué le monde économique depuis
les années 1980, les coentreprises internationales sont importantes pour le développement de
nouvelles industries, la revitalisation des industries matures ; la rationalisation du portefeuille
des entreprises et 1’augmentation des avantages concurrentiels des firmes (Harrigan et
Newman, 1990). Ainsi, elles permettent de créer de nouvelles forces. On constate néanmoins
qu’elles ont tendance a exacerber la concurrence ; stabiliser les niveaux de profit ; ou
précipiter les changements structurels dans une intégration verticale. Enfin, le phénoméne de
dépendance entre les partenaires constitue également une caractéristique majeure de la gestion
de la coentreprise internationale. La coentreprise peut alors entrer rapidement dans une
situation de blocage, de paralysie décisionnelle. Ce contexte spécifique est de nature a générer
du stress et poser la question du lien entre facteurs de stress et performance des coentreprises
internationales.

L’objectif de cette étude est de montrer un lien entre le stress des dirigeants, a travers
le contrdle, et I’'impact sur la performance d’alliances stratégiques hybrides appelées
coentreprises internationales. La littérature en management stratégique a largement évoqué les
facteurs de stress en particulier a travers le risque relationnel, I’apprentissage, 1’asymétrie de
pouvoir, le controle, et les fits organisationnels et culturels entre les firmes. Pour y parvenir,
nous analyserons 123 dirigeants de coentreprises internationales situées en Turquie. Enfin,
nous discuterons les résultats issus de notre étude et les mettrons en perspective.

I. Fondements théoriques

I1.1. Enjeux et risques des coentreprises internationales

La mutation constante des systemes politiques et économiques mondiaux a contraint
les acteurs a développer des relations de plus en plus étroites. Depuis prés de trente ans, les
firmes ont été séduites par les stratégies d’internationalisation. En effet, les rapprochements
d’entreprises ont généralement été étudiés sous le prisme des alliances stratégiques. En 1995,
les travaux pionniers de Garrette et Dussauge ont proposé une grille d’analyse reprenant les
différentes formes de relations entre firmes concurrentes ou non concurrentes. Ennemis -
Amis ou les deux a la fois, les relations individuelles oscillent entre les comportements
coopératifs ou concurrentiels. Ces deux comportements peuvent également interagir
simultanément laissant place au paradigme de coopétition (Dagnino, Le Roy et Yami, 2007).
Le succes de ce type d’alliance ne doit pas occulter son instabilité chronique ainsi que les
risques de gestion liés a sa structure complexe.
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Bellon et Niosi (2002 : 66) définissent 1’alliance comme « [’activité résultant d’un
accord de coopération a long terme entre plusieurs organisations indépendantes visant
explicitement a créer une valeur nouvelle a partir des synergies entre actifs spécifiques ou
ressources compléementaires ». Notre étude se focalise uniquement sur les alliances
stratégiques hybrides appelées coentreprises. Les coentreprises sont des contrats d’affaires par
lesquels deux propriétaires ou plus créent une entité séparée en mettant en commun la totalité
ou une partie de leurs ressources. (Harrigan, 1988 : 142). Ainsi, la coentreprise constitue une
forme organisationnelle distincte, conjointement partagée et controlée (Pfeffer et Nowak,
1976). Beamish et Kachra (2004 : 107) définissent « les coentreprises capitalistiques comme
des entreprises dans lesquelles deux ou plusieurs partenaires établissent une organisation
séparée dans laquelle chaque partenaire détient au minimum une part de capital de 5 %
(Killing, 1983) ». La clé du succes de la coentreprise est le juste équilibre entre les
motivations de concurrence individuelle et les intéréts de coopération collective (Luo et Park,
2004). Mais la coopération des partenaires n’est pas une chose aisée. Bien que les avantages
des coentreprises soient considérables, elles sont généralement définies comme complexes et
instables. Killing (1988) distingue deux sortes de complexité : celle de I’objet de ’alliance et
celle de son organisation (Philippart, 2001). L’objet de 1’alliance est déterminé a travers
I’étendue des activités de ’alliance ; I’incertitude de I’environnement (i.e. la demande, les
actions concurrentielles, les politiques publiques, etc.) et les ressources et compétences du
partenaire (Urban et Vendemini, 1994). La complexité organisationnelle est causée par la
nature et la fréquence des interactions. L’instabilité est souvent définie comme un phénomeéne
a multi-facettes, dynamique et neutre (Yan et Zeng, 1999). En effet, les changements internes
(les objectifs stratégiques et opérationnels de la coentreprise) et externes (les facteurs
environnementaux) prouvent que la coentreprise est un écosystéme vivant et instable par
nature. Ainsi, les dirigeants des coentreprises internationales mettent en place des systémes de
contrble formels (i.e. visites, téléphone, reporting, etc.) et informels (i.e. formation, etc.) afin
de diminuer les risques organisationnels. Nous estimons que le controle est une source de
stress pour les dirigeants, ceci pouvant impacter sur la performance des coentreprises.

I1.2. Définition du stress professionnel ou du stress au travail

D¢s le début des années 1960, des chercheurs nord-américains en psychologie
industrielle se sont intéressés au stress professionnel (ou stress au travail) en se basant
essentiellement sur les apports de la psychologie industrielle et organisationnelle et des
travaux en ressources humaines (Kahn et Byosiére, 1993 ; Picard, 2000). La convention
collective du travail (inspirée de la définition de I’OMS) définit le stress au travail comme
étant « un état per¢u comme négatif par un groupe de travailleurs, qui s’accompagne de
plaintes ou de dysfonctionnements au niveau physique et/ou social et qui est la conséquence
du fait que les travailleurs ne sont pas en mesure de répondre aux exigences et attentes qui
leur sont posées par leur situation de travail » (Leruse et al., 2004 : 15). Enfin, De Keyser et
Hansez (2002) envisagent le stress professionnel comme « une réponse du travailleur devant
des exigences de la situation pour lesquelles il doute de disposer des ressources nécessaires,
et auxquelles il estime devoir faire face ». Enfin, Cox (1992) définit le stress a travers trois
approches scientifiques historiques :

i. le stress réponse : variable dépendante représentée par la réponse émise face a un
environnement perturbant (réponse physiologique, cognitive ou comportementale).
L’absentéisme en est un exemple.

ii. le stress stimulus : variable indépendante représentée par les €¢léments perturbateurs de
I’environnement (¢léments internes ou externes, physiques et psychosociaux).

iii. le stress « transaction » : résultante de 1’évaluation des capacités personnelles face a la
demande environnementale pergue (in Steiler et Riiling, 2003 : 2250).
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Aprés avoir défini les spécificités des coentreprises et du stress professionnel, nous
développons les facteurs de stress présents au sein des coentreprises internationales.

I1.3. Facteurs de stress dans les coentreprises internationales

Nous mettons en évidence six principaux facteurs de stress qui sont présents dans un
contexte de coentreprise internationale : le risque relationnel ; 1’apprentissage ; les structures
organisationnelles ; le pouvoir ; le fit culturel et le controle.

- Le risque relationnel

Delerue (2004 : 2) affirme que les stratégies d’alliances sont « des stratégies souvent
décrites comme instables, risquées et dangereuses étant donné les degrés importants
d’incertitude auxquels s’exposent les partenaires : une incertitude liée a leur choix coopératif
en raison de l’environnement dans lequel il s’insére, mais aussi une incertitude résultant du
contexte coopératif lui-méme ». L’auteur ajoute que la gestion de la coentreprise
internationale provoque deux types de risques amenant a un stress organisationnel : (i) le
risque environnemental li¢ aux conditions externes a ’alliance (i.e. les difficultés liées a la
technologie, a l’évolution des marchés ou a l’apparition d’un nouveau concurrent) ; et (ii) le
risque li¢ aux conditions internes de 1’alliance (i.e. les coiits de gouvernance, d’informations
et de formations, etc.). Selon Ring et Van de Ven (1992 : 487), « un risque relationnel » est
causé par I’incertitude provoquée par ’ambiguité liée aux partenaires incapables de fonder
des relations de confiance.

- L’apprentissage

Le transfert de connaissances et de compétences entre les partenaires des coentreprises
internationales devient une source de stress. En effet, la protection des savoir-faire
stratégiques est capitale (Gardes Erize, 2007). Viola (2000) définit 1'apprentissage comme un
processus de transformation des informations en des capacités organisationnelles, dans le but
d’améliorer la performance de la firme. Chaque parent apporte ses savoirs et compétences, et
forme, le cas échéant, son ou ses partenaires. D¢s lors, les dirigeants des coentreprises doivent
gérer une situation complexe ou ils ne doivent pas communiquer leurs objectifs ; veiller a
s’assurer de la loyauté de leurs partenaires ; divulguer avec parcimonie les informations
pouvant étre stratégiques (Doz et al., 1989 ; Collins et Doorley, 1992 ; Gardes Erize, 2007).

- Les structures organisationnelles

Les coentreprises internationales sont des structures organisationnelles complexes ou
les intéréts individuels et collectifs s’entremélent. Selon Alidou (2003 : 76), « quelle que soit
la structure adoptée, il est clair qu’une alliance stratégique suppose un partage des
responsabilités et de la prise des décisions, le montage organisationnel (la répartition des
postes) doit étre plus subtil et s’appuie sur des complémentarités réelles ». Gray et Yan
(1992) indiquent que ces structures organisationnelles sont génératrices de stress a cause de
leur complexité. La dégradation du climat de travail, [’apparition de conflits, I’opportunisme
d’un parent, etc. sont les conséquences d’un stress professionnel et des risques mal maitrisée
(Steiler et Ruling, 2010). En outre, Harrigan (1985) ajoute le concept d’asymétrie de taille
entre les partenaires des alliances. Cette différence de taille ameéne inévitablement a un
rapport de force et de pouvoir entre les différentes parties prenantes. La structure
organisationnelle n’est pas figée dans le temps. Elle évolue en fonction de la stratégie interne
des alliés, et de la conjoncture économique domestique et internationale. Enfin, la gestion de
ces structures organisationnelles est un facteur de stress car elle englobe des facteurs
endogenes peu ou pas complémentaires, voire antagonistes (i.e. motivations des parents, etc.).
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- Le pouvoir

Crozier et Friedberg (1977) in Alidou (2003 : 78) définissent 1’alliance comme « un
lieu de négociation, ou le pouvoir ne peut se développer qu’a travers l’échange entre les
acteurs engagés dans la relation donnée. Car, dans la mesure ou toute relation entre deux
parties suppose échange et adaptation de ['une a [’autre et réciproquement, le pouvoir est
inséparablement lié a la négociation : c’est une relation d’échange, donc de négociation dans
laquelle deux personnes au moins sont engagéees ». Tinlot (2004 : 6) associe 1’alliance a un «
ordre négocié » ou les acteurs cherchent a exercer un controle sur les principaux enjeux de la
négociation. Le pouvoir dans les alliances peut étre ramené, par conséquent, essentiellement a
« un pouvoir de négociation qui fait référence a la capacité d’un négociateur de changer dans
un sens qui lui soit favorable. L objet et la régle de la négociation est d ’obtenir des avantages
de 'autre partie négociante et d’influencer l’issue de la négociation dans un sens qui lui soit
favorable ». Les coentreprises sont propices a I’apparition des relations de pouvoir car elles
sont composées d’entités conservant leur autonomie juridique et de décision. Il s’agit « d’un
lieu de chantage et de contre-chantage, un lieu ou des acteurs aux objectifs divergents
essaient de faire prévaloir leurs propres objectifs » (Nygaard et Dahlstrom , 2002).

- Le fit culturel

Blaquicre et al. (1984) considérent que « les rouages qui constituent la structure
culturelle d’un individu ont des ancrages robustes et profonds. Lorsque ces rouages
s’ébranlent et se rapprochent, ils peuvent provoquer un choc culturel ». Ainsi, selon Ben
Fadhel (2004), ce choc culturel représente une véritable menace, et peut contribuer a des
bouleversements majeurs et des réactions négatives tels des conflits internes et aussi a une
perte de confiance entre les dirigeants des firmes composant les coentreprises internationales.
Hafsi et Toulouse (1994) considérent que « le changement culturel peut engendrer des
comportements agressifs, les personnes étant opposées a l’idée méme du changement ». Ces
comportements agressifs créent un environnement de travail générateur de stress pour le
personnel.

- Le controle

La complexité de la gestion des coentreprises internationales rend inévitable la mise
en place de mécanismes de controle (Dumoulin et al., 2000) afin d’assurer une coordination
optimale. Dumoulin (1996) ; Parkhe (1993) et Kogut (1988) indiquent que les problémes de
controle au niveau des alliances sont cruciaux pour deux raisons majeures : (i) les partenaires
des alliances ont tendance a poursuivre leurs objectifs individuels entravant 1’atteinte des
objectifs collectifs ; (ii) la complexité managériale des alliances nécessite des mécanismes de
controle formels ou informels adaptés. Enfin, le controle des alliances stratégiques peut
¢galement s’avérer problématique lorsque I'un des parents décide de mettre en place des
mécanismes de contrdle trop importants et complexes. Ceci peut rendre difficile la gestion de
I’alliance, et étre source de stress pour I’ensemble du personnel. De ce fait, d’aprés Dikmen
(2010), la gestion des coentreprises internationales est problématique. La complexité
organisationnelle et relationnelle des coentreprises internationales impose une gestion
délicate. L’entreprise doit analyser tous les déterminants qui composent la coentreprise a
savoir 1’¢tendue ses activités, I’incertitude de [I’environnement et les ressources et
compétences mises en place par les partenaires (Killing, 1988 ; Urban et Vendemini, 1994).
L’interdépendance ameéne automatiquement a 1’instabilit¢ de la coopération (Yan et
Gray, 1994). En fait, les partenaires de 1’alliance poursuivent des objectifs communs
ou complémentaires, mais aussi leurs propres objectifs (Killing, 1988). Le risque
d’opportunisme (Kogut, 1988) de la part des partenaires n’est pas a négliger. Le risque
de différence d’objectifs ou d’intéréts des partenaires peut nuire la bonne gestion de 1’alliance.
Ainsi, les partenaires peuvent adopter un comportement de rivalité ou de compétition.
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La poursuite exclusive des objectifs individuels peuvent étre, en effet, conflictuels,
favorisant ainsi les dysfonctionnements de la coopération (Blanchot, 2006). Tous ces facteurs
conferent a la coopération le caractére problématique, complexe, ambigu et risqué. Pour gérer
une alliance, il s’agit des roles mal définis et contradictoires pour I’ensemble du personnel, du
manque de consignes claires et des lignes de conduite déterminées pour I’exécution des
taches, d’une complexit¢ des rdles, d’un flou organisationnel, d’objectifs imprécis et
contradictoires, d’un étendu de responsabilités inconnu et d’informations insuffisantes.

Selon Aubert, ces facteurs contribuent a mettre les individus sous pression, a produire
les grains d’une insécurité professionnelle et a favoriser le risque lié au travail : un
phénomeéne de peur et de crainte se développe de ce fait et provoque des conduites défensives
qui affecte le bien étre dans ’entreprise et rameénent a un sentiment de stress organisationnel.
Ainsi, pour répondre a notre problématique de recherche : « Dans quelles mesures le contréle
des dirigeants des coentreprises internationales favorise-t-il le stress professionnel, et a-t-il
un impact sur la performance de ces dernieres ? », nous focalisons notre étude sur un seul
facteur de stress a savoir le controle des partenaires des coentreprises internationales. Nous
¢tudions également d’autres facteurs de stress cités dans la littérature avec des variables de
controle : la répartition du capital  c'est-a-dire «la structure organisationnelle » ; la
distance culturelle ; la taille de la firme et le secteur d’activité. Nous présentons, ci-dessous, le
modele conceptuel (Cf. Figure 1 : 6). Ainsi, nous avons retenu une variable indépendante :
«le contrdle » des dirigeants des coentreprises internationales, et une variable dépendante :
« la performance » des coentreprises internationales. De plus, nous avons inséré des variables
de controle afin d’évaluer I'impact de ces variables sur cette relation. En effet, toutes ces
variables sont sources de stress pour les dirigeants des coentreprises internationales. In fine,
nous proposons 1’hypothése de recherche suivante :

H1: Plus les parents contrdlent la coentreprise internationale, plus sa performance est élevée.
- Hla: Plus les parents locaux contrdlent la coentreprise internationale, plus sa
performance est ¢élevée.
- Hlb: Plus les parents étrangers controlent la coentreprise internationale, plus sa
performance est ¢élevée.

Figure 1 : Modéle conceptuel des facteurs de stress dans les coentreprises internationales
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I11. Eléments méthodologiques

II1.1. Contexte d’étude

Notre étude empirique se focalise surle contrdle des dirigeants des coentreprises
internationales entre pays développés et pays émergent. Le controle est appréhendé comme
une source de stress pouvant impact sur la performance de I’entit¢é commune. Notre terrain de
recherche est la Turquie. L’originalité de notre étude empirique est de nous focaliser sur la
perception du parent local turc sur les facteurs de stress pouvant altérer les relations avec ses
partenaires étrangers. Notre étude suit les préconisations de Bertrand et Meschi (2006) ou ces
derniers soulignaient I’intérét et la nécessité de multiplier les recherches sur le focus local. La
Turquie est décrite comme un espace de carrefour et de transition entre 1’Orient et I’Occident,
entre la mer noire et la Méditerranée. Le monde politico-économique ne cesse de se
passionner pour les enjeux géostratégiques et économiques de la Turquie.

1I1.2. Méthode de recherche

Nous avons adopté une démarche quantitative avec envoi de questionnaires aux
dirigeants des coentreprises internationales localisées en Turquie, et ayant au moins un
partenaire issu d’un des vingt-sept pays membres de 1’Union Européenne et les Etats-Unis.
Pour constituer notre échantillon, nous avons respecté la définition proposée par Beamish et
Kachra (2004 : 107) ou les coentreprises capitalistiques sont définies comme « des entreprises
dans lesquelles deux ou plusieurs partenaires établissent une organisation séparée dans
laquelle chaque partenaire détient au minimum une part de capital de 5 % (Killing, 1983) ».
L’enquéte terrain s’est déroulée entre mars 2008 et septembre 2009. Nous avons utilisé
successivement trois bases de données sur les IDE présents en Turquie, et plus précisément
les coentreprises internationales turco-UE/USA : (i) I’Annuaire des implantations frangaises
en Turquie ; (i1) la base de données de I’ Association des Investisseurs Etrangers en Turquie ;
(ii1) la base de données publiée par le Sous-secrétaire au Trésor Turc. Nous avons envoy¢, par
voie postale, 3693 questionnaires de recherche aux dirigeants turcs. L’échantillon final a été
réduit a 1950 cas de coentreprises pour diverses raisons : adresses erronées, changement de
statut, faillite, etc. Au final, nous avons regu 123 questionnaires exploitables (soit un taux de
retour de 6,30%).

I11.3. Description de I’échantillon

Les partenaires européens sont les premiers partenaires des coentreprises
internationales en Turquie (77,94%). Nous remarquons qu’environ 28% de I’échantillon est
représenté par les coentreprises turco-germaniques, 19% par les coentreprises turco-
frangaises, I’Italie arrive en 3°™ position avec 8 %. Les coentreprises sont principalement
dyadiques (89,43%). 69,92 % des coentreprises internationales sont issues du secteur
« Industrie » (i.e. secteur automobile 20,33% ; bdtiment/construction 8,13%, et des produits
chimiques 8,13%), alors que 30,08 % opérent dans le secteur du « Service ». Notre échantillon
est principalement composé de PME (63,41 %), seules 15,45 % sont de trés petite taille
(TPE). Nous remarquons que pres de 20% des répondants emploient plus de 250 salariés. Cet
¢lément met en évidence le poids grandissant des firmes turques. Enfin, concernant la
répartition du capital, 42,28 % des coentreprises internationales sont détenues par un capital
majoritaire étranger (>51%), alors que 21,95 % sont détenues majoritairement par le parent
turc. 20,33 % de 1’échantillon représente une situation de partage du capital égale a 50/50.
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IV. Résultats

Afin de répondre a notre problématique de recherche : « Dans quelles mesures le
controle des dirigeants des coentreprises internationales favorise-t-il le stress professionnel,
et a-t-il un impact sur la performance de ces dernieres ? », nous avons mobilis¢ les échelles
de mesures indiquées dans un tableau récapitulatif en Annexe 1 (p.16).

IV.1. Analyse de la fiabilité et de la validité des échelles de mesure
La variable indépendante: Le controle comme facteur de stress au sein des
coentreprises internationales turques

Composé¢ de 20 items, I’échelle « Contrdle » obtient des Alphas de Cronbach par item
trés satisfaisant (o > 0,80). Nous constatons cependant que seuls six items acceptent une
corrélation supérieure a 0,5. De plus, la valeur KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) est correct
(0,772). La regle de Kaiser indique que trois axes factoriels sont a retenir, ce qui explique
53,38% de la variance totale (Valeur Propre : 1,958). Afin d’augmenter la cohérence interne
de notre échelle, nous décidons de poursuivre les tests statistiques. Enfin, les Alphas de
Cronbach par item sont tous trés satisfaisants (oo > 0,8). Enfin, les rotations Varimax,
Oblimin, Promax, Equamax et Quartimax nous ont permis de distinguer clairement deux
composantes li¢es a cette échelle de mesure :

o Composante 1 : Le « Controle du parent étranger » regroupe 9 items qui expliquent
30,73% de la variance. Nous remarquons que cinq items se rapportent directement au
controle du parent étranger sur la joint-venture internationale. Ainsi, le parent étranger
effectue un controle sur la production ; la technologie ; la finance ; la distribution et le
marketing ; et la gestion du personnel. Quatre autres items s’insérent dans cette sous-
échelle. Ces items font référence aux procédures de contrdle formel écrites pour la
production ; la distribution ; la technologie et la gestion des ressources humaines de
I’entit¢ commune.

o Composante 2: Le « Contréle du parent turc» regroupe 4 items qui expliquent
21,20% de la variance. Ainsi, le parent turc aurait tendance a contrdler la production ; la
technologie ; la finance et la gestion des ressources humaines de la coentreprise
internationale. Enfin, nous remarquons que les domaines liés a la production; la
technologie ; la finance et la gestion des ressources humaines sont controlés
conjointement par les deux parents de 1’alliance.

Initialement composée de vingt items, nous procédons a 1’Analyse Factorielle
Confirmatoire (AFC) des treize items retenus. L’ensemble des items de 1’échelle « Controle »
présente une bonne validité convergente avec des poids factoriels tous supérieurs a 0,5 et une
valeur t largement supérieur a 1,96. Toutefois, 1’analyse 1 montre que les indices absolus
AGFI, RMR et RMSEA sont non conformes avec les pré-requis méthodologiques. En effet,
AGFI=0,753<0,90; RMR =0,192 > ~ 0 ; et RMSEA = 0,112 > 0,09. Les indices relatifs
NFI, RFI, CFI, IFI, TLI sont également en deca de la valeur 0,9 exigée. Dés lors, 1’épuration
successive de deux items ayant les plus faibles poids factoriels standardisés : « Controle du
Marketing par le parent étranger » et le « Contrdle de la finance par le parent étranger » nous
permet d’augmenter la validité convergente de notre échelle de mesure. En effet, nous
remarquons, dans ’analyse 3, que tous les indices relatifs et absolus sont trés satisfaisants.
Enfin, aprés avoir supprimé ces deux items, 1’échelle « Contrdle » affiche une bonne
cohérence interne. Nous remarquons que I’Alpha de Cronbach global obtenu lors de ’AFC
(a0 =0,789) est légerement en dessous de celui obtenu lors de I’ACP (o = 0,802) (Cf. Tableaux
2 et 3, p.8-9).
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Tableau 2 : Analyse de la validité convergente de I’échelle « Controle »

Indices absolus Indices relatifs
1 DDL »*DDL GFI AGFI RMR RMSEA | NFI RFI CFI IFI TLI

Analyse1 157,35 62 2,538 0,832 0,753 0,192 0,771 0,712 0,844 0,848 0,803

Analyse2 117,92 51 2312 0,867 0,797 0,152 0,810 0,754 0,879 0,882 0,844

Analyse3 78,686 41 1,919 0,895 0,832 0,143 0,087 | 0,858 0,809 0,924 0,926 0,899
Tableau 3 : Analyse de la fiabilité de I’échelle « Controle » aprés épuration des items

Alpha de Cronbach du Alpha de Cronbach du
« Contrdle du parent étranger » « Contréle du parent turc »

Controle de la Productivité par le parent étranger
Controle de la Technologie par le parent étranger
Controle de la Gestion des Ressources Humaines
par le parent étranger
Procédures de contrdle formel écrites sur la
Productivité 0,822
Procédures de contrdle formel écrites sur la
Distribution
Procédures de contrdle formel écrites sur la
Technologie
Procédures de contrdle formel écrites sur la
Gestion des Ressources Humaines

Controle de la Productivité par le parent turc
Contrdle de la Technologie par le parent turc
Contrdle de la Finance par le parent turc 0,809

Controle de la Gestion des Ressources Humaines
par le parent turc

Alpha de Cronbach Global 0,789

La variable dépendante : La performance des coentreprises internationales turques

Nous constatons que deux items « Performance économique» (PerfEco) et
« Satisfaction générale de la performance » (PerfEco) ont une corrélation inférieure a 0,5.
Toutefois, les Alphas de Cronbach par item sont excellents (o ~ 0,90). De plus, la valeur
KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) est ¢élevée (0,893). La regle de Kaiser indique que deux axes
factoriels sont a retenir, ce qui explique 59,86% de la variance totale (Valeur Propre : 1,297).
L’examen des communalités révele que trois items : PerfSat; PerfEco et PerfProc ont un
cosinus au carré inférieur a 0,5. Cette seconde étape est conforme avec 1’analyse des
corrélations des items. Les deux premiers items se référaienta la performance subjective
percue du parent local : (i) les attentes en termes de retombées économiques et financiéres ; et
(i1) la satisfaction générale de la performance de I’entit¢é commune. L’item PerfProc désignait
le respect des procédures depuis la création de la coentreprise internationale. L’épuration de
ces items a modifié la structurelle factorielle. En effet, nous observons désormais un seul axe
factoriel, qui explique 58,47 % de la variance totale (Valeur Propre a 5,847). Au final, suite a
I’épuration des trois items peu corrélés au construit « Performance », dix items rendent
compte de la performance per¢ue du parent local turc en termes de: chiffre d’affaires ;
rentabilité ; part de marché; productivité; efficacité en Recherche et Développement ;
stabilité des relations ; respect des objectifs fixés ; respect du budget ; respect des dates de
livraison ; et qualité des produits, et ce depuis la création de la coentreprise internationale.
Ainsi, la valeur de 1’Alpha de Cronbach global est supérieure aprés épuration des items (o0 =
0,918 au lieu de o = 0,909). L’ Analyse en Composantes Principales a éliminé les deux items
relatifs a la performance subjective percue par le parent local turc. Notre étude se base donc
uniquement sur les critéres de performance objectifs percus par le parent turc sur sa
coentreprise internationale.
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L’Analyse Factorielle Confirmatoire de I’échelle « Performance » révéle une bonne
validité convergente avec des poids factoriels standardisés supérieurs a 0,5 et une valeur t
supérieure a 1,96. Les valeurs de GFI (0,740) et AGFI (0,593) sont nettement en-dessous de
0,9. RMR (0,135) est loin d’étre proche de 0. Et RMSEA (0,194) dépasse 0,09. Dans un
second temps, les indices relatifs NFI, RFI, CFI, IFI et TLI sont largement en dessous de 0,9
exigé. Dés lors, nous décidons d’améliorer ces indices en épurant successivement quatre
items : « Performance Chiffre d’affaires »; « Performance Rentabilité »; « Performance Part
de Marché » et « Performance Respect des délais de livraison ». L’analyse 5 révele que les
indices absolus se sont considérablement améliorés : ¥*DDL (2,912 <5) ; GFI (0,940 > 0,9) ;
AGFT (0,853 : ~0,9) ; RMR (0,066 : ~0). Toutefois, le RMSEA (0,125) est 1égérement en
dessus de 0,09. Les indices relatifs NFI, RFI, CFI, IFI et TLI, quant a eux, sont excellents (>
0,9). L’échelle « Performance» montre donc une bonne validité convergente avec des poids
factoriels supérieurs a 0,5 et une valeur t supérieure a 1,96. Afin d’améliorer I’indice RMSEA
(0,125), nous supprimons, dans 1’analyse 6, I’item « Performance Qualité des produits » qui a
le plus faible poids factoriel standardisé (0,683). Malgré 1’amélioration des indices relatifs et
absolus, la suppression de cet item n’améliore pas 1’indice RMSEA (0,133) (Cf. Tableau 4,
p.10). Dées lors, nous réintégrons cet item dans notre échelle pour ne pas appauvrir notre
recherche. Au final, I’échelle « Performance » est constituée de six items analysant la
productivité ; 1’efficacité en Recherche et Développement ; la stabilité des relations ; le
respect des objectifs fixés ; le respect du budget ; et la qualité des produits. La fiabilité¢ du
construit indique une bonne cohérence interne des six items restants (o = 0,903).

Tableau 4 : Analyse de la validité convergente de I’échelle « Performance »

Indices absolus Indices relatifs

e DDL »*DDL GFI AGFI RMR RMSEA NFI RFI CFI IFI TLI
Analyse1 196,407 35 5,612 0,740 0,593 0,135 0,770 0,710 0,800 0,800 0,740
Analyse2 126,016 27 4,667 0,820 0,698 0,115 0,828 0,770 0,860 0,860 0,810
Analyse3 79965 20 3,998 0,860 0,747 0,103 0,870 0,820 0,900 0,900 0,860
Analyse4 62768 14 4,483 0,870 0,740 0,110 0,889 0,833 0,910 0911 0,865
AnalyseS 26,212 9 2,912 0,940 0,852 0,066 0,125 0,940 0,907 0,960 0,960 0,940
Analyse 6 15,725 5 3,145 0,953 0,859 0,049 BISRREN 0,960 0,920 0,972 0,972 0,944

Modéles explicatifs : L’Analyse en Composantes Principales a indiqué deux facteurs
concernant le controle de la coentreprise internationale. Dés lors, nous avons utilisé¢ la
régression multiple en proposant deux modeles (Cf. Tableau 5, p.11) :

» Modéle n°1: « Contrdle du partenaire local » : L’analyse de la régression multiple
indique que le modele n°l est significatif (p = 0,003 < 0,05), ce qui permet de rejeter
I’hypothése nulle d’une absence de relation. Le Test de Student montre également la
significativité de la relation entre le controle du parent local turc et la performance de la
coentreprise internationale (Test t = 3,056 > 1,96, p<0.05). De plus, le coefficient de
détermination montre une relation positive (R? = 0,188, soit 18,80 %). Le coefficient de
corrélation, quant a lui, montre que le contréle du parent local turc explique 43,30 % de la
performance de la coentreprise internationale (R = 0,433). Le béta est positif (p = 0,251,
p<0.05), cela signifie que le controle du parent local est liée positivement et
significativement a la performance de la coentreprise internationale. L’hypothése H.1a est
donc validée.

H1a : Plus les parents locaux controlent la coentreprise internationale, plus sa performance
est élevée.
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» Modéle n°2 : « Contréle du partenaire étranger » : L’analyse de la régression multiple
révele que le modéle n°2 est significatif (p = 0,000 < 0,05), ce qui permet de rejeter
I’hypothése nulle d’une absence de relation. Le Test de Student indique également la
significativité de la relation entre le contrdle du parent étranger et la performance de la
coentreprise internationale (Test t = 4,144 > 1,96, p<0.05). De plus, le coefficient de
détermination montre une relation positive (R* = 0,124 soit 12,40 %). Le coefficient de
corrélation, quant a lui, montre que le contrdle du parent étranger explique 35,3 % de la
performance de la coentreprise internationale (R = 0,353). Le béta est positif (p = 0,353,
p<0.05), cela signifie que le controle du parent étranger est lié positivement et
significativement a la performance de la coentreprise internationale. L’hypothése H.1b est
donc validée.

H1b: Plus les parents étrangers contrdlent la coentreprise internationale, plus sa
performance est ¢élevée.

Tableau S : Résultats de ’analyse de régression multiple (H.1a et H.1b)

Somme ddl Moyenne

Modéles R R? Béta t . ,
des carrés des carrés

F Sig.

Contrdle du parent turc 0,433 0,188 0,251 3,056 22,881 2,000 11,441 13,851 0,003
Controéle du parent étranger 0,353 0,124 0,353 4,144 15,166 1,000 15,166 17,177 0,000

Enfin, nous avons souhaité examiner si les variables de contréle mobilisées dans notre
étude (i.e. la répartition du capital ; la distance culturelle ; la taille et le secteur) affectent la
relation entre le contrdle et la performance des coentreprises internationales.

> Hla: Plus les parents locaux controlent la coentreprise internationale, plus sa
performance est élevée. Les quatre variables de controle sont significatives (Sig.< 0,05).
La répartition du capital (p=0,046) et le secteur d’activité (3=0,028) renforcent la relation
entre le contrdle du parent local et la performance de la coentreprise internationale. Alors
que la taille de la firme (f=-0,379) et les distances culturelles (f=-0,139) ont un impact
négatif sur cette relation.

» H1b : Plus les parents étrangers controlent la coentreprise internationale, plus sa
performance est élevée. Les quatre variables de controle sont significatives (Sig.< 0,05).
La taille (B=-0,700) et les distances culturelles (f=-0,282) ont un effet négatif sur la
relation entre le contréle du parent étranger et la performance de la coentreprise
internationale. Alors que la répartition du capital ($=0,127) et le secteur (=0,585)
accentuent cette relation.

Conclusion et Discussion

L’objectif de cet article est d’appréhender le stress des dirigeants a travers la notion de
controle et I’impact sur la performance de la firme. Ainsi, nous avons choisi d’étudier une
forme spécifique d’alliances stratégiques appelées coentreprises internationales. L’analyse
théorique nous a permis de détecter les différents facteurs de stress dans les coentreprises
internationales. Le risque relationnel est un facteur de stress a cause des multiples
incertitudes, risques et doutes liés aux comportements des partenaires et a la réunion des
groupes aux intéréts différents (Ring et Van de Ven, 1992). L’ apprentissage est également
percu comme un facteur de stress. En effet, les entreprises sont susceptibles de développer un
sentiment a cause d’une éventuelle fuite d’informations stratégiques. L’apprentissage
organisationnel peut amener a I’instabilité de la coentreprise internationale, jusqu’a sa rupture
(Gardes Erize, 2007). L’instauration d’une structure organisationnelle fiable s’avere difficile a
mettre en place. En effet, les différents partenaires suivent les objectifs communs mais
¢galement leurs propres intéréts. Cette situation met alors I’alliance dans une situation
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d’anarchie totale qui engendre le stress de I’ensemble du personnel (Steiler et Riiling, 2010).
L’asymétrie de pouvoir est potentiellement une source de conflits, d’opportunisme et
d’inefficacité. Elle entrave le bon déroulement de la collaboration, engendre une méfiance
entre les partenaires et mette en relief une complexité organisationnelle qui contribuent a
stresser davantage les cadres (Nygaard et Dahlstrom, 2002). Les fit culturels entre les firmes
sont également une source importante de stress dans la coentreprise internationale. En effet, la
mauvaise adaptation des fit culturels peut amener a des conflits, des problémes de confiance
et d’instabilité, des bouleversements majeurs, des réactions négatives; etc. (Hafsi et
Toulouse, 1994). Enfin, le contrdle de 1’alliance peut étre un facteur de stress. La complexité
de la gouvernance d’une coentreprise internationale nécessite la mise ne place de mécanismes
de contrdle afin d’assurer les intéréts collectifs de 1’alliance (Parkhe 1993).

D’aprés Grisada (2001) in Leruse et al., (2004 : 10), « la controlabilité est importante
dans un contexte organisationnel et de ce fait, un travail a la fois tres exigeant et peu
contrélable peut avoir un impact négatif sur le bien-étre psychique et la santé ». Nous avons
testé statistiquement le lien entre le contrdle et la performance des coentreprises
internationales turques. Le contrdle étant une source de stress pour les dirigeants. Le controle
est-il une source de stress positif ou de stress négatif sur la performance des coentreprises
internationales ? Doménech (2001) in Vandenberghe et al. (2004) définit le stress au travail a
travers deux catégories : le stress nuisible ou négatif ou « distress » et le stress sain ou positif
ou « eustress ». Le « distress » est une activation de I'organisme visant a essayer de s'adapter
a une situation percue comme une menace, cette activation n'étant ni suivie d'une
désactivation ni suivie d'une perception de réussite. L'« eustress » correspond, quant a lui, a
une activation de l'organisme face a une situation pergue cette fois comme un défi,
cette activation étant suivie d'une désactivation, une fois l'objectif fixé atteint. Ainsi,
lorsque le niveau de contrdle contribue a I’amélioration de la performance des coentreprises
internationales, il s’agit d’une activation de ’organisme face a une situation de défi suivi par
une désactivation dés que les buts fixés sont atteints et que le niveau de performance est
généré. Des lors, nous sommes en présence d’un stress positif dans les coentreprises
internationales. A contrario, si le niveau de controle améne a une situation de défaillance, il
s’agit d’une activation de I’organisme n’étant ni suivi d’une désactivation ni suivi d’une
perception de réussite. Dans cette perspective, nous sommes confrontés a un stress négatif
dans les coentreprises internationales.

Les résultats de notre étude montrent que le controle de la coentreprise internationale,
par le parent local ou le parent étranger, a un impact positif sur sa performance. Ainsi les
hypothéses Hla et Hlb sont validés. Ces résultats s’inscrivent dans la perspective
instrumentale du controle (Becheick et Su, 2001), & savoir les mécanismes formels de
controle. Ceci montre que plus la coentreprise internationale est contrdlée (par le parent
étranger ou local), plus sa performance est élevée et le stress est positif puisque on est on face
d’une désactivation liée aux buts atteints. Enfin, notre étude a permis d’examiner le lien avec
quatre variables de contrdle (i.e. la répartition du capital ; la distance culturelle ; la taille de
la firme et le secteur d’activité). Ces quatre variables de contrdle sont significatives (Sig.<
0,05). La répartition du capital et le secteur d’activité renforcent la relation entre le controle
du parent local et la performance de la coentreprise internationale, et générent donc un stress
positif. Alors que la taille de la firme et les distances culturelles ont un impact négatif sur
cette relation, et contribuent a un stress négatif. La mauvaise gestion de ces deux facteurs peut
amener a la détérioration de la performance voire a I’échec de I’alliance a cause d’un stress
négatif du personnel des deux partenaires (étrangers et locaux) et du personnel de I’entité
commune. Dés lors, les hypothéses Hla et de H2b sont validées.
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D’aprés Leruse et al. (2004 : 24), « il n’est pas différent de gérer le stress que de gerer
autre chose dans [’entreprise. Il s’agit de la résolution de problemes avec la mise en place
d’un plan d’action ». Les procédures de management de stress consistent a organiser la
collaboration. Selon Baile et Nahli (2005), le management du stress nécessite 1’instauration
d’une confiance mutuelle ; d’'une communication entre partenaires et d’un engagement sur le
long terme (Beamish et Bank, 1987 ; Lane et Beamish, 1990 ; Ohmae, 1990 ; Koenig et Van
Wijik, 1992 ; Inkpen et Currall, 1997 ; Inkpen et Currall, 1997 ; in Alidou 2003).
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Annexe 1:

Echelles de mesure mobilisées

Variables

Mesures

Auteurs :

Variable

.oy ntrole
indépendante Co

Echelle de Likert en 5 points
1=Tout a fait d’accord a 5=Pas du tout d’accord

Yan et Gray (1994)
Hébert (1994)

Child et al. (1997)

Mjoen et Tallman (1997)
Steensma et Lyles (2000)
Lee et al. (2003)

Barden et al. (2005)
Demirbag et Weir (2006)
Nguyen et Larimo (2008)

Variable

dépendante Performance

Echelle de Likert en 5 points
1=Tout a fait d’accord a 5=Pas du tout d’accord

Geringer et Hebert (1991)
Mjoen et Tallman (1997)
Saxton (1997)

Tatoglu et Glaister (1998)
Sarkar et al. (2001)

Luo et Shenkar (2002)
Boateng et Glaister (2002)
Lee et al. (2003)

Luo et Park (2004)

Lee et Cavusgil (2006)
Demirbag et al. (2007)

Répartition
du capital

Echelle nominale
1=Capital minoritaire
2=Capital majoritaire
3=Capital a 50/50

Stopford et Wells (1972)
Hebert (1994)

Makino et Beamish (1998)
Lu et Hebert (1999)

Lee et al. (2003)

Distance
culturelle

Echelle de Likert en 5 points
1=Tres faible a 5= Trés forte

Luo et al. (2001)

Luo et Park (2004)

Luo (2005)

Valdes-Llaneza et Garcia-Canal
(2006)

Gong et al. (2007)

Variables
de controle

Taille

Echelle nominale

1= Moins de 10 salariés
2= Entre 10 et 250 salariés
3= Plus de 250 salariés

Lii et Hébert (1999)

Steensma et Lyles (2000)
Meschi (2005)

Lii et Hébert (2005)
Valdes-Llaneza et Garcia-Canal
(2006)

Ainuddin et al. (2007)

Chiao et al. (2009)

Secteur

Variable muette
1= Industrie
2= Service

Gulati (1995)

Rao et Schmidt (1998)
Luo et al. (2001)

Mitchell et al. (2003)
Beamish et Kachra (2004)
Meschi (2005)
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RESUME :

Le stress est omniprésent dans toutes les entreprises, et les troubles psychiques
comme l'anxiété pathologique et la dépression y proliférent et s’y propagent. Maintes
enquétes spécialisées le confirment. La majorité de la population active estime que le
niveau de stress auquel elle doit faire face augmente régulicrement (D. HOAREAU,
2001 ; C. DONATI, 2002). Ainsi, en 2001, selon une enquéte menée pour le journal
Capital en France: 85 % des cadres éprouvaient du stress dans leur vie
professionnelle, et 86 % d'entre eux considéraient que le niveau de stress avait
augmenté au cours des dernicres années.

Le constat est identique dans tous les pays. L'exigence de performance et de résultats
en constante progression, la pression croissante du temps, les changements incessants,
le "zéro défaut" ou encore la fin de 1'emploi a vie, soumettent les salariés a un stress
permanent et lourd de conséquences. Il y a lieu d’ajouter a ces facteurs les effets de la
crise financiére et économique actuelle.

Le contexte algérien, et plus particulierement le secteur de la fonction publique,
demeure moins exploité, ce qui nous incite a proposer une étude empirique effectuée
sur un échantillon de fonctionnaires algériens afin d'explorer I'ampleur de la situation
dans ce milieu de travail en pleine mutation.

Les facteurs de risques psychosociaux au travail sont décrits ici a partir d’un outil
utilis¢é mondialement, a savoir le questionnaire de Karasek, du nom de son principal
initiateur, un sociologue nord-américain. Ce questionnaire évalue trois dimensions de



I’environnement psychosocial au travail : la demande psychologique, la latitude
décisionnelle et le soutien social.

Mots clés : Management du stress, contraintes mentales, situation du travail, sécurité
au travail, enquéte, milieu du travail en Algérie, modele de Karasek.

INTRODUCTION :

Le stress est devenu, depuis quelques années, un terme trés couramment utilisé pour
désigner les souffrances dues au mode de travail actuel (Grosjean et Trontin, 2005).
Auparavant ce concept était propre a la biologie et a la psychologie, il est
actuellement utilisé dans le champ des sciences de gestion'. Désormais, la prise en
compte du stress aux différents niveaux de la hiérarchie des entreprises a commencé a
prendre une place dans le management des ressources humaines. D'ailleurs, les
travaux de Mayo portaient déja sur les difficultés principalement intangibles,
rencontrées par I'homme au travail (Daniels, 2000).

En 2001, et selon une enquéte menée pour le journal Capital en France, 85 % des
cadres éprouvaient du stress dans leur vie professionnelle, et 86 % d'entre eux
considéraient que le niveau de stress avait augmenté au cours des derni¢res années
(Donati, 2002). Sur un champ d'étude plus élargie, environ 20 % des salariés
européens estiment que leur santé est affectée par des problemes de stress au travail
(selon la derniére enquéte de la Fondation européenne pour l'amélioration des
conditions de travail®). Ainsi aux U.S.A, I'Institut Américain du Stress a déterminé
que le colt pour I'année 2006 du stress au travail s'élevait a 300 milliards de dollars
(American Insitute of stress, 2006). Pour les pays européens, I'Agence Européenne a
publié en 1999 une estimation entre 185 a 269 milliards d'euros le cofit du stress par
an pour l'ensemble des quinze Etats membres (European Agency for Safety and
Health at Work, 1999).

Du fait de l'exigence de performance et de résultats en constante progression, la
pression croissante du temps, les changements incessants, le "zéro défaut" ou encore
la fin de I'emploi a vie, le stress professionnel est devenu un objet de recherche pour
différentes disciplines des sciences sociales. De nombreux modéeles et de nombreuses
¢échelles de mesure ont été ¢élaborés pour étudier les causes et effets du stress.
Malheureusement, le management des ressources humaines n'a pas envisagé des voies

! Selon (Davezies, 2001), le concept de stress est utilisé dans trois domaines distincts : la biologie, la
psychologie et I'épidémiologie.

* Plus d'informations sont disponibles sur les liens suivants :

http://conditionsdetravail.free.fiy ANNEXES/ETUDES.html,

http://europa.eu/scadplus/leg/fr/s02308.htm et http://www.inrs.fr/htm/le_stress_au_travail.html



de recherche propres qui permettent de comprendre le phénomene et de construire des
réponses appropriées dans I’intérét des acteurs et des organisations.

Nous verrons avec la revue de littérature que plusieurs modéles théoriques on été
établis pour expliquer le stress au travail et que différents sources et symptdmes ont
¢été mis en évidence. Ainsi le stress n'étant pas forcément un phénomene négatif, car le
maintenir & un niveau optimal est nécessaire pour une meilleure performance au
travail, nous argumentons, de ce fait, en faveur du management du stress au lieu de
son ¢limination.

La recherche sur le stress au travail s'enrichit constamment de nouveaux travaux ; elle
progresse en €largissant la palette des groupes sociaux étudiés (infirmicres, pompiers,
policiers, cadres, etc...), en abordant un champ toujours plus large de situations
professionnelles (surcharge de travail, ambiguité de rdle, transitions de carriére) et en
proposant de nouvelles échelles et de nouvelles méthodologies. Toutefois, elle
cherche assez peu a contacter des échantillons en dehors des contextes occidentaux.
L'intérét de notre travail est précisément d'avoir recours a des populations qui allient
des particularités professionnelles a des particularités culturelles.

1. CADRE THEORIQUE DE LA RECHERCHE

Il y a lieu de bien comprendre de quoi il en est question et, en particulier, comment
des conditions environnementales d’organisation sociale et institutionnelle sont
susceptibles d’influencer fortement 1’état psychique des personnes au travail, au point
de les rendre malades.

Pour pouvoir ¢élucider ce phénoméne nous proposons un bref exposé sur 1’évolution
de la notion du stress et ses différentes conceptions théoriques (1), suite a quoi nous
nous pencherons sur les stratégies et méthodes de prévention du stress (2), pour
présenter finalement le modele de Karasek de fagon succinte (3).

1. 1. Evolution de la notion du stress et ses différentes conceptions théoriques

Tout agent susceptible de menacer 1’équilibre des systemes physiologiques et
psychologiques est un facteur stressant, un « stresseur ». A ce titre, 1’équilibre
psychologique, menacé par un facteur stresseur, se voit modifié a travers 1’occurence
d’émotions interprétées comme anxiété, tension, frustation, colere, hostilité, etc. Pour
faire face a ces émotions, I’organisme humain engage une réponse a la fois
biologique, cognitif, affectif et conatif.

On sait depuis Selye en 1936 que si la gravité et la durée d’action des stresseurs
dépassent les capacités de I'individu a y faire face, le stress peut alors affecter
considérablement sa santé physique et mentale (Chanlat (2007). Le stress au travail
affecte négativement plusieurs dimensions de I’état de santé, le fonctionnement
physique, la vitalité, le fonctionnement social et la santé mentale. En 1956, Selye
définit le stress comme : “ ['état se traduisant par un syndrome spécifique
correspondant a tous les changements non spécifiques ainsi induits par un systeme
biologique ”, c’est la “ somme de tous les effets non spécifiques de facteurs (...)
pouvant agir sur [’organisme ”. Dans certains cas, le stress est considéré comme utile
a la performance jusqu'a un certain niveau, mais qu'ensuite, il devient nuisible. On



représente ainsi ses effets sur la performance selon une courbe en "U" inversé
(Donati, 2002).
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Figure n° 1 : Relation stress et performance au travail Niveau de stress

adapté de (Donati, 2002)

Dans la langue francaise, le mot « stress » en relation avec le travail peut désigner
aussi bien une cause, un processus ou une conséquence. L’Anglais, par contre, est
plus clair, on utilise le terme « workstress » pour parler de la cause et de
«psychological distress» pour parler de 1’effet. « Distress » veut tout simplement dire
détresse, qui est réellement ce de quoi nous voulons parler quand nous nous référons
au stress au travail. « Psychological distress » contrairement a « stress » permet
d’entendre qu’une prévention a un phénomene dommageable doit-&tre recommandée.

D'une maniére générale, le stress désigne : "une relation entre une personne donnée et
un environnement donné, dans laquelle l'individu considere que les sollicitations de
l'environnement mettent a l'épreuve ou dépassent ses capacités d'ajustement. Elle se
traduit par l'altération du bien-étre et peut conduire a des stratégies d'ajustement”,
(Roques, 2000). Donc, On parle de stress au travail quand une personne ressent un
déséquilibre entre ce qu'on lui demande de faire dans le cadre professionnel et les
ressources dont elle dispose pour y répondre.

Turcotte et Wallot (1979) ont décrit, quant a eux, le stress psychique, qui se
caractérise par une réaction de mobilisation psychique de la personne en face d’une
situation stressante. Ce stress ne serait pas forcément toujours déclenché suite a un
¢lément stresseur physique. Par contre, un stresseur psychique suscite des
mobilisations psychiques mettant en jeu le processus cognitif de la personne a travers
la gestion de I’information, ce qui donne au systéme nerveux un réle important dans
les réponses de I’individu aux agressions externes.

Les idées de Ket De Vries (1979), comme celles de Turcotte et Wallot, visent a
expliciter les interactions qui existent entre les facteurs de stress et les réactions a
celui-ci, en tenant compte de 1’effet de certaines variables médiatrices. Il identifie
trois dimensions au phénomene de stress : les stresseurs ou facteurs de stress, les



variables médiatrices et les réactions au stress - au niveau individuel et
organisationnel -. Les stresseurs mettent en jeu des variables organisationnelles, des
variables interpersonnelles et des variables de carriére pour engendrer des réactions de
différents types.

De son coté, Chanlat (1999), insiste sur le role primordial des pratiques managériales
mises en place par 'organisation pour atteindre les objectifs qu’elle s’est fixés dans la
conception du stress professionnel. A ce titre, le mode de gestion décide de la charge
de travail (avec ses composantes physiques, cognitives et affectives) et du degré
d’autonomie dont dispose I’individu pour faire face a cette charge, et comme
conséquence : le niveau de stress auquel doit faire face chaque acteur dans
l'organisation. Dé¢s lors, la valorisation des taches, la polyvalence de la main d’oeuvre,
I'aménagement des horaires afin d’accroitre 1’autonomie et la flexibilit¢ pourraient
redonner a I’individu au travail la capacité de faire face aux exigences physiques et
psychologiques dues au travail et donc participé a réduire le niveau de stress au travail
(Gamassou, 2002).

Lazarus et Folkman (1984) adoptent une approche plutdt systémique selon laquelle le
stress ne réside ni dans la situation ni dans I’acteur mais dans la transaction entre
I’acteur et la situation. Trois €léments rentrent alors en jeu dans ce phénomeéne,
¢léments qui sont autant de phases nécessaires a 1’apparition du stress : un stimulus,
une activité cognitive de perception et d’interprétation de ce stimulus par I’acteur et
enfin, une réponse de I’acteur. En mati¢re de réponse et quand I'acteur voit son bien-
étre mis en danger par une demande excessive de ressources, il a recours a deux
médiateurs : la phase d’appréciation (jugement de la menace) et la mise au point de
stratégies d’ajustement. Selye a mis en évidence une réaction instinctive a toute
agression, qu'elle soit physique ou psychologique. Elle se déroule en trois phases,
comme l'illustre la figure suivante (Selye, cité par Hoareau, 2001)

Récupération

Si les étapes
précédentes sont bien

Phase d'alerte Phase de résistence gérées, retour & un état
normal

Evaluation de |Ia Mobilisation des

situation  (danger?) ressources pour s'ajuster s

et de ses ressources a la situation (en agissant Phase d'épuisement

(capable de faire sur le probléme ou sur

face ?7) ses émotions)

Si les étapes précédentes
sont mal gérées, dérive
pathologique

Figure n° 2 : Les trois phases du stress selon Selye, cité par
(Hoareau, 2001)

Friedmann et Rosenmann (1974), définissent deux types d’acteurs selon leurs
sensibilités au stress. Le comportement de Type A, caractérisé par la volonté de



contrbler son environnement (agressivité, combativité, impatience, ambition,
compétitivité) serait pathogéne car associ¢ a de nombreux facteurs de risques
(hypertension, cholestérol, tabac) et a deux fois plus de maladies cardio-vasculaires
(angine, infractus, troubles coronariens) que le Type B. Ce deuxiéme comportement
est caractérisé par la patience, la décontraction, le calme, un faible esprit de
compétition et I’absence de sentiment d’urgence.

De sa part Hertefelt (1994) considére que la complexité du phénomene de stress et la
multiplicité des facteurs et des effets a observer rendent difficiles la construction et
I’utilisation d’une méthode simple et valable de mesure du stress au travail. Selon lui,
en se limitant aux circonstances de travail et a la situation des acteurs, le chercheur
peut trouver des informations sur les sources potentielles de stress d’une part et sur les
réactions possibles de stress des acteurs d’autre part. Hertefelt (1994) considére que
les mesures objectives nécessitent 1’observation et ’enregistrement des parameétres
physiques, psychosociaux et physiologiques tandis que les mesures subjectives
portent sur les expériences et opinions des personnes et ne peuvent étre mises en
évidence qu’au moyen d’un questionnaire.

1.2. Les stratégies et les méthodes d’évaluation et de prévention du stress

L’intérét grandissant port¢é a ce phénomene constitue la principale cause de
prolifération d’un champ d’étude relativement récent et 1’apparition d’'une multitude
d’outils et de méthodes d’investigation et de prévention du stress. Nous n’en citerons
ci-apres que les plus répandus et les plus utilisés.

Les stratégies a adopter et les outils a utiliser sont fonction des facteurs susceptibles
de générer du stress et de la gravité ou de I’ampleur de ce dernier. Dans ce contexte
I’Encyclopédie de Sécurité et de Santé au Travail > élaborée par I’OIT a énuméré un
ensemble de facteurs d’inadéquation entre I’individu et son travail, a savoir (Sauter
S.L. & al, 2000) :

- La surcharge quantitative : le travailleur a trop a faire dans des délais trop
courts et par des taches trop répétitives ;

- Le vide qualitatif: le contenu du travail est restreint et univoque, il fait
toujours appel aux mémes stimuli et ne laisse aucune place a la créativité ou a
la nécessité de résoudre des problémes ;

- Les conflits de réles : I'individu est amené a assumer simultanément plusieurs
roles ;

- L’absence de marge de manceuvre dans le travail : il appartient a quelqu’un
d’autre de décider ce qu’il y a a faire, quand et comment ;

- L’absence de soutien social : de la part de [’entourage, du supérieur
hiérarchique ou des collegues ;

- Les facteurs physiques de stress : pouvant avoir des effets physique ou
chimique, voire des effets psychosociaux peuvent en résulter.

? La troisiéme édition francaise, Encyclopédie de sécurité et de santé au travail, est accessible en ligne
gratuitement sur le site du Bureau international du Travail (BIT) :
http://www.ilo.org/safework bookshelf/french/



Cooper C.L. et Cartwright S. (2000) recommandent une politique et des mesures de
prévention et de traitement du stress tenant compte de trois niveaux d’intervention :
1°/ La prévention primaire (la promotion d’un environnement favorable et des
réseaux de soutien) ;

2°/ La prévention secondaire (les dépistages et les programmes prophylactiques) ;

3°/ La prévention tertiaire (les consultations thérapeutiques et la facilitation du retour
au travail).

Différents outils et méthodes d’analyse sont utilisés par les entreprises :

1/ La méthode d’analyse des charges psychosociales (Méthode WEBA) mise au point
par trois instituts hollandais : NIPG / TNO, NIA & IVA Tilbrug, et dénommée
Welzijn Bij de Arbeid (WEBA), dans le cadre de la loi sur le bien étre et
I’humanisation du travail. Cette méthode insiste plus spécialement sur deux types de
risque :

- les tensions psychiques et le stress inhérent au contenu du travail ;

- I’absence des possibilités d’apprentissage et de développement personnel au

travail.

2/ Méthode de mesure de la tension mentale créée dans les années 70 par le
Laboratoire d’Economie et de Sociologie du Travail (LEST). Elle est utilisée pour
mesurer le volume de tension mentale que subit I’individu dans I’accomplissement de
son travail manuel et répétitif. Quatre aspects sont pris en considération :

- La charge informationnel et le degré de sa complexité-rapidité ;

- L’attention ;

- La pression du temps ;

- La précision.

3/ Les questionnaires de santé psychique, qui sont trés nombreux et différent selon
leurs contenus et leurs finalités. On peut en citer : le questionnaire VAG (utilisant
deux versions, I’une comportant 41 questions et la seconde 200), le questionnaire
VOEG comportant 21 questions se rapportant aux troubles psychosomatiques, et enfin
le Job Content Questionnaire (JCQ) congu par Karasek.

1.3. Présentation du modéle de Karasek

Dans son article fondateur du modéle des tensions mentales, Karasek (1979) explique
les ¢léments importants & considérer pour comprendre les raisons d’un exces éventuel
de stress en relation avec le travail. A ce titre, trois éléments peuvent étre examinés :
la charge de travail, la marge de manoeuvre du travailleur et le soutien professionnel
dont il bénéficie. La charge du travail est d’autant plus forte que le temps et les
ressources (matérielles, informationnelles, financic¢res et symboliques) a disposition
du travailleur sont limitées. A ce titre, le questionnaire de Karasek est considéré
comme l'instrument le plus utilis¢ dans 1'évaluation du stress au travail. Le mode¢le
¢laboré initialement explorait deux dimensions : la demande psychologique et la
latitude décisionnelle. La demande spychologique porte sur des aspects aussi bien
quantitatifs que qualitatifs de la charge psychologique de travail. La latitude
décisionnelle comporte deux sous-dimensions : l'utilisation des compétences et
l'autonomie décisionnelle. Selon Karasek, la combinaison d'une forte demande



psychologique et d'une faible latitude décisionnelle "job strain" constitue une situation
a risque pour la santé du travailleur. Ce modele a été complété par une troisieme
dimension, le soutien social au travail, comportant des aspects relatifs au soutien
socio-émontionnel et instrumental des relations avec la hiérarchie et les collegues.
Dés lors, un manque de soutien social au travail aggrave les effets du "job strain".
Dans ce cas de figure, on parle "d'isostrain". (Niedhammer, 2007). La figure ci-
dessous, reprend les principales idées que nous venons de développer et ou quatre
situations de travail sont définies.

Demande de travail (Exigences psychologiques ou physiques)

Faible Forte
Faible Travail passif Travail a haute tensi
(job strain)
Latitude
décisionnelle
(Degré

d'autonomie
de décision)

Travail a basse tension Travail actif

Forte

Figure n° 3 : Interaction entre la latitude de décision et les demandes de travail,

selon karasek (1979), avec adaptation

2. ETUDE EMPIRIQUE
2.1. Présentation de l'étude et de l'échantillon

L'objet de notre recherche est d'étudier le stress professionnel chez un échantillon de
fonctionnaires algériens. Nous avons effectu¢ une étude de terrain au niveau de la
Wilaya de Mascara dans le but de déterminer les principaux facteurs de stress. Pour y
parvenir nous avons adopté une démarche quantitative consistant en 1’utilisation d’un
questionnaire portant sur les sources potentielles du stress chez ces travailleurs, en
vue de recueillir le maximum de données possible.

A ce titre, nous avons fait recours au modele de Karasek, I'un des outils les plus
utilisés dans I'étude du stress au travail. Comme nous venons de le présenter dans la
partie théorique, le modele de Karasek permet de faire un lien entre le vécu du travail
et les risques que ce travail fait courir a la santé. Il s'appuie sur un questionnaire qui
permet d'avaluer pour chaque travailleur l'intensité de la demande psychologique a
laquelle il est somis, la latitude décisionnelle dont il dispose et le soutien social qu'il
recoit sur son lieu de travail, tant par ses supérieures que par ses collégues. La latitude
décisionnelle renvoie aux marges de manceuvre dont l'acteur s’estime disposer pour
influencer les décisions dans son travail et aux possibilités d'utiliser et aussi de



développer ses compétences. La demande psychologique est évaluée par la quantité
de travail, son intensité et son caractére plus ou moins morcelé tels q'ils sont ressentis
par les travailleurs. Le soutien social décrit I'aide dont peut bénéficier l'acteur au
travail, de la part de ses supérieurs hiérarchiques et de ses collégues.

Ce questionnaire évalue les trois dimensions de l'environnement psychosocial au
travail comme présenté ci-dessus. En plus des 5 questions introductives liées aux
caractéristiques de notre échantillon, le questionnaire comporte 29 questions liées
directement aux trois dimensions du modele de Karasek.

Nous avons réalisé une enquéte auprés de quelques fonctionnaires appartenant a
différentes institutions et administrations publiques dans la Wilaya de Mascara, afin
de prendre connaissance de la vision des acteurs sur la question du stress
professionnel. Nous avons distribu¢ 1000 questionnaires d'une maniére directe et par
l'intermédiaire de quelques amis ou étudiants. Finalement, nous avons récupéré 840
questionnaires mais 1’échantillon final comprend 558 observations, soit un taux
d’exploitation de 66,4 % que nous consédirons comme un taux trés important. Le
tableau suivant représente les caractéristiques de notre échantillon.

Enquéte (558 cas)

Age
Moins de 20ans 25,6 %
De 21 a 30 ans 35,1%
De 31 a 40 ans 24.9%
De 41 a 50 ans 10,2%
Plus de 50 ans 4,1%
Sexe
Masculin 54,1%
Feminin 45,9%
Ancienneté
Moins de 5 ans 35,3 %
De 6 ans a 15 ans 35,9 %
De 16 ans a 30 ans 25,9 %
Plus de 30 ans 2,9 %
Niveau hiérarchique
Cadre 32,4%
Maitrise 24,4%
Exécutant 43.2%

Tableau n° 1 : Caractéristiques de l'échantillon




2.2. Résultats et commentaires

Latitude décisionnelle. Latitude décisionnelle a ét¢ mesuré par neuf énoncés (e.g.,
« Mon travail consiste a refaire toujours les mémes choses »). Un examen rapide du
coefficient Alpha* de Cronebach de cette dimension par le logiciel SPSS atteste d’un
coefficient de consistance interne fort acceptable de 0,69. La moyenne arithmétique
des neuf énoncés constitue le score adopté pour les fins de 1’analyse statistique.

Demande psychologique au travail. La demande psychologique au travail a été
mesuré elle aussi par neuf énoncés (e.g., «Mon travail exige de travailler tres fort
mentalement »). Un examen rapide du coefficient Alpha de Cronebach de cette
dimension par le logiciel SPSS atteste d’un coefficient de consistance interne faible de
0,51. La moyenne arithmétique des neuf énoncés constitue le score adopté pour les
fins de I’analyse statistique.

Soutien social des supérieurs. Le soutien social des supérieurs a ét¢ mesuré par cinq
énoncés (e.g., « Mon chef a une attitude hostile ou conflictuelle envers moi »). Un
examen rapide du coefficient Alpha de Cronebach de cette dimension par le logiciel
SPSS atteste d’un coefficient de consistance interne fort acceptable de 0,75. La
moyenne arithmétique des cinq énoncés constitue le score adopté pour les fins de
’analyse statistique.

Soutien social des collégues. Le soutien social des collégues a été mesuré par six
énoncés (e.g., « Les gens avec qui je travaille s ’encouragent mutuellement a travailler
ensemble »). Un examen rapide du coefficient Alpha de Cronebach de cette
dimension par le logiciel SPSS atteste d’un coefficient de consistance interne fort
acceptable de 0,65. La moyenne arithmétique des six énoncés constitue le score
adopté pour les fins de I’analyse statistique.

Il est a remarqué qu’une échelle de type Likert a 4 points ou 1= Pas du tout d’accord
et 4 = Tout a fait d’accord a été utilisé dans cette étude. Désormais, un examen rapide
du coefficient Alpha de Cronebach de cette étude par le logiciel SPSS atteste d’un
coefficient de consistance interne fort acceptable de 0,72.

D’apres le modele de Karasek il est nécessaire d’inverser les items 3, 4 et 5 de la
demande psychologique au travail ; I’item 3 du soutien social des supérieures et I’item
3 du soutien social des collégues avant de procéder au calcul des scores.

Il est approprié¢ de présenter sommairement les statistiques descriptives afin
d’apprécier la nature de la distribution des variables. Les résultats du Tableau 1
permettent de constater qu’en général, les répondants percoivent positivement les
énoncés proposés par le modele de Karasek puisque la plus faible moyenne est de
2.15 et la plus forte est de 3.53 sur une échelle allant de 1 & 4. Désormais, nous
pouvons dire que les travailleurs questionnés sont d’accord avec 1’ensemble des items
du mode¢le utilisé.

4 La fiabilité de la cohérence interne est mesurée avec ’alpha de Cronebach qui doit étre supérieure ou égale 4 0,6.

n



Concernant les grands axes du questionnaire, nous constatons que les moyennes les
plus élevés sont celles du soutien social des supérieures (2.964) suivi par le soutien
social au travail par les collegues (2.8783), la demande psychologique au travail
(2.8322) et finalement latitude décisionnelle (2.8044). Par ailleurs, la moyenne élevé
de la demande psychologique par rapport a la moyenne de latitude décisionnelle laisse
penser a une situation a risque pour la santé au travail des personnes interrogées. Le
tableau de la page suivante représente l'ensemble des moyennes et écart-types des
différents items développés dans notre questionnaire de recherche.

Items Moyenne Ecart-Type
Mon travail nécessite que j’apprenne des choses nouvelles 3.23 0.895
Mon travail nécessite un niveau élevé de qualifications 2.9 0.919
Dans mon travail, je dois faire preuve de créativité 2.78 0.923
Mon travail consiste a refaire toujours les mémes choses 3.33 0.471
Au travail, j’ai ’opportunité de faire plusieurs choses différentes 2.63 0.988
Au travail, j’ai la possibilité de développer mes habiletés personnelles 3.06 0.894
J’ai la liberté de décider comment je fais mon travail 2.55 0.988
Mon travail me permet de prendre des décisions de fagon autonome 2.15 0.932
J’ai passablement d’influence sur la fagon dont les choses se passent a 2.61 0.93
mon travail

Latitude décisionnelle au travail 2.8044 0.8822
Mon travail exige d’aller trés vite 2.65 0.951
Mon travail exige de travailler trés fort mentalement 3.04 0.872
On ne me demande pas de faire une quantité excessive de travail 3.34 0.472
Jai suffisamment de temps pour faire mon travail 3.31 0.462
Je ne regois pas de demandes contradictoires de la part des autres 3.26 0.44
Mon travail m’oblige a me concentrer intensément pendant de longues 2.67 0.886
périodes

Ma tache est souvent interrompue avant que je 1’aie terminée 2.29 0.951
Mon travail est trés souvent mouvementé 2.49 0.99
Je suis souvent ralenti dans mon travail parce que je dois attendre que 2.44 1.005
les autres aient terminé le leur

Demande psychologique au travail 2.8322 0.781
Mon chef se soucie du bien-étre des travailleurs qui sont sous sa 2.77 0.982
supervision

Mon chef préte attention a ce que je dis 2.6 0.934
Mon chef a une attitude hostile ou conflictuelle envers moi 3.53 0.499
Mon chef facilite la réalisation du travail 3 0.879
Mon chef réussit a faire travailler les gens ensemble 2.92 0.944
Soutien social des supérieurs 2.964 0.8476
Les gens avec qui je travaille sont qualifiés pour les taches qu’ils 2.81 0.945
accomplissent

Les gens avec qui je travaille s’ intéressent personnellement a Moi 2.72 0.918
Les gens avec qui je travaille ont des attitudes hostiles ou 3.38 0.487
conflictuelles envers moi

Les gens avec qui je travaille sont amicaux 2.62 1.008
Les gens avec qui je travaille s’encouragent mutuellement a travailler 2.89 0.908
ensemble

les gens avec qui je travaille facilitent la réalisation du travail 2.85 0.923
Soutien social des collegues 2.8783 0.8648

Tableau n° 2 : La présentation des moyennes et écart-types des items de notre questionnaire
de recherche
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Nous avons calculé dans une deuxiéme étape les scores’ des trois dimensions du
stress selon Karasek. Concernant la latitude décisionnelle développée a travers 9 items
présentés dans le tableau ci-dessus, son score est donné par la formule suivante : q1 +
qQ2+g3+(5-qg4)+q7+q9 +q6 + q5 + g8. Le score de la demande spychologique
(Exigence mentale) au travail est calculé selon la formule suivante : q10 + q11 +(5 —
ql2) +(5-ql3) +(5-ql4)+ql5+ql6+ql7+ql8. la formule suivante permet de
calculer le score du soutien social des supérieurs (hiérarchiques) : q19 + q20 + (5 —
q21) + 22 + g23. Finalement, le score du soutien des collégues est donné par la
formule suivante : q24 + q25 + (5 — q26) + q27 + q28 + g29. Le "job strain" ou
"tension au travail" est la combinaison faible latitude/forte demande spychologique.
En pratique, si le score de demande spychologique est supérieur a 20 et le score de
latitude décisionnelle inférieure a 71, le travailleur est dans une situation tendue, et
donc considéré en situation de "job strain". Quand a "l'isostrain" c’est la combinaison
d'une situation de "job strain" et d'un faible soutien social, quand elle est inférieure a
24. Dans notre cas de figure, 1’Isostrain n’existe pas puisque le score du soutien social
est de 32,09. Les différents calculs ont données les résultats suivants :

Score ‘
Latitude décisionnelle au travail 25.24

Demande psychologique au travail 25 .49

Soutien social des supérieurs 14.82

Soutien social des collégues 17.27

"Job strain" Travail tendu
"Isostrain" //

Tableau n° 3 : Les scores des trois dimensions du modeéle de Karasek

Les scores présnetés dans le tableau ci-dessus montre bien clairement que les
travailleurs de notre échantillon sont exposés a un travail tendu qui entraine de
grandes tensions au travail. A ce titre, 42,2 % des travailleurs considérent qu'ils ont
« La liberté de décider comment faire leur travail», seulement 41,6% « ont la liberté
de prendre des décisions de facon autonome» et 51,1% « ont passablement
d’influence sur la fagon dont les choses se passent au travail ». Désormais, les
travailleurs interrogés considérent que leur travail « exige de travailler tres fort
mentalement » 75,6 %, ainsi que d’étre obligé « de rester concentré pondant de
longue période » 59,3% et que leur « travail est trés souvent mouvementé »
49,6%. Sur un autre niveau, 70% des travailleurs considérent que leurs chefs
ont des attitudes hostiles ou conflictuelles envers eux » et seulement 33,4% d’eux
considérent que « Les gens avec qui ils travaillent ont des attitudes hostiles ou
conflictuelles envers eux ». Ce qui laisse entendre beaucoup de conflits entre
supérieurs et subalternes qu’entre collégues dans nos administrations. Donc, les
conflits organisationnels sont en premier lieu d’ordre vertical plutdt que horizontal ou
transversal. Toutes ces idées argumentent en faveur d’un climat de travail marqué par
la tension et les conflits. La principale cause réside dans le manque d’autonomie et de
responsabilisation des travailleurs et beaucoup de pressions exercées par les
supérieures sur leurs subalternes. Il est a signalé que la fonction publique en Algérie

5 . , o . .
Dans notre cas de figure il n’est pas nécessaire a soustraire des variables le calcul des scores

1



est en phase et transition, notamment en matiére du promulgation de nouveaux statuts
particuliers, aspirant ainsi, selon la volonté publique, & une reforme intégrale du
secteur et a l'instauration de nouveaux cadres de gestion basés sur 1’équation :
Contribution/Rétribution.

CONCLUSION

Au terme de cette étude que nous avons voulu succinte et limitée, et a la lumiere des
résultats sus exposés, il nous parait opportun de mettre I’accent sur les répercussions
de la détérioration des relations sociales et I’inadéquation des conditions de travail sur
le rendement des individus et les performances des institutions publiques.

De nos jours, la ressource humaine constitue un facteur clé de succes et de pérennité,
et acquiert, ainsi, un statut de premier rang et une importance primordiale dans les
politiques publiques et les stratégies de développement organisationnel. La dotation
de ’administration publique en potentiel humain hautement qualifi¢, son maintien et
son épanouissement est un réel défi que doit relever toute entité soucieuse de son
devenir.

La prévention des risques, tant ergonomiques que psychosociaux, s’avere
extrémement nécessaire, ce qui devrait interpeller tout dirigeant a en faire une priorité
absolue et un fil conducteur des politiques sociales des organisations publiques.

L’administration publique algérienne, quoique peu touché par ce phénomeéne, étant
elle-méme peu intégré dans la dynamique d'ouverture économique adopté
officiellement depuis le début des années 90, et moins exposé aux tensions
environnementales qui en découlent, n’est nullement a 1’abri de ce fléau social. Les
mesures préventives doivent étre prises dés a présent dans le but de maintenir un
climat propice et des conditions de travail encourageantes et motivantes.
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A premiere vue,le bien étre au travail semble exprimer surtout une forme hédoniste de
l'individualisme contemporain (Plane, 2006). Traduit en dispositif d'identification et de réduction de
la souffrance au travail, il peut pourtant faire l'objet d'une appropriation par les acteurs de

I'entreprise,devenant ainsi un vecteur important de la négociation sociale.

La disparition du collectif de travail constitue I'une des caractéristiques majeures de I'évolution des
entreprises dans les derniéres décennies, aujourd'hui unanimement reconnue (Linhart, 2009).

la dimension collective semble avoir disparu aussi bien comme acteur de la négociation
sociale,comme en témoigne la faiblesse des organisations syndicales que dans l'activité elle
méme, ou l'individualisation va de pair avec le développement des dispositifs de management. La
logique gestionnaire semble opérer d'abord par une réduction de la valeur du travail
(Hubault,2006).

L'hégémonie des logiques financiéres liee au déploiement de la mondialisation de I'économie
semble conférer a cette dynamique un caractere irréversible,permettant a certains de conclure a la
disparition définitive du Compromis de 1945 (Kessler,2007).

Parallélement, les enquétes nationales sur les conditions de travail (Sumer 2003,SIP 2007)
signalent réguliérement l'intensification du travail et un sentiment trés répandu de dégradation des

conditions de travail chez les salariés.



Les nouvelles formes d'organisation du travail ont semble t il contribué a cette dégradation
(Bouville 2009).

La problématique de la souffrance au travail ou,symétriquement, du bien étre au travail sous sous-
jacente au déploiement du dispositif de régulation des risques psychosociaux (Légeron &
Nasse,2010) semble constituer la réponse la plus consistante a un contexte d'accroissement des
exigences qui pésent sur le travail, exigences renouvelées et souvent difficiles a appréhender dans
une economie de service ou la dématérialisation du travail tend a s'imposer.

Les dispositifs d'évaluation des risques psychosociaux(RPS) (DARES,2010) peuvent fournir un
instrument pertinent pour la maitrise des conditions de travail. A la suite de travaux fondateurs
dont les travaux de Légeron et Nasse(2010) constituent en quelque sorte la synthése, la matitrise
des risques psychosociaux a connu un certain développement dans le domaine de
l'instrumentation (Dares,2010). Cette approche opérationnelle est largement soutenu par le
management des entreprises et évidement les directions des ressources humaines. La logique qui
se déploie alors est celle de I'efficience des dispositifs d'identification et de régulation des RPS.
Pourtant, ces dispositifs peuvent également faire I'objet d'autres formes d'appropriation qui les

situent alors dans l'aréne plus vaste de la négociation et des relations sociales.

Dans un premier temps, la dimension subjective caractéristique de la problématique de la
souffrance au travail (Dejour,1998) semble prolonger la dynamique d'individualisation des
relations de travail et a ce titre peu susceptible d'une appropriation par les représentants des
salariés : la souffrance au travail reste cantonnée au statut d'un argument parmi d'autres dans une
négociation cantonnée aux conditions de travail dans le cadre d'instances ou elle n'a que peu de

place, sans véritable Iégitimité ; la finalité opérationnelle des dispositifs épuise leur sens.

L'évaluation du bien étre au travail peut pourtant fournir I'assise d'une démarche qui, identifiant
I'ensemble des conditions de travail tels que les ressentent les salariés d'une organisation va
construire un argumentaire qui peut remettre en cause les dispositifs de management et restituer
une dimension collective a la négociation sociale.

La dimension subjective de la souffrance au travail, relégitimée, s'inscrit ainsi comme le vecteur
central d'une nouvelle forme de négociation.

Le processus esquissé ici a grands traits et qui devrait faire I'objet d'une démonstration plus

conséquente est déduit d'une étude de cas.

En 2011, une organisation syndicale d'une importante collectivité locale a organisé une enquéte

sur la souffrance au travail auprés de I'ensemble des salariés de l'institution’.

1 Cette enquéte n'est pas une initiative isolée : une autre organisation syndicale avait pris la méme initiative I'année
précédente sur le théme des discriminations. On a bien 1a l'esquisse d'une nouvelle tendance dans les négociations
sociales.



Inspiré de I'enquete Sumer de la Dares (2003), le questionnaire a permis de recueillir plus de 500
réponses, soit plus de 12% de l'effectif de l'institution. Avec les limites inhérentes a ce type de
démarche, l'analyse de ces réponses a permis de disposer de deux supports utiles pour les
relations sociales :
- une image du vécu des conditions de travail des salariés, qui peut révéler des phénomenes
jusque la peu pergus, ou ignoreés,
- une identification du réseau de liens qui peuvent hypothétiquement articuler Souffrance au

travail , Organisation du travail et Management.

1/L'état des lieux

Dans un premier temps, les différentes dimensions du travail ont fait I'objet d'une évaluation qui
n'est pas restituée ici’. La présentation se concentre sur la dimension la plus @ méme de fournir un
support a la négociation collective : la tension psychique vécue par les salariés. C'est a ce point en
effet que la problématique peut basculer d'une approche purement instrumentale, segmentée et au
fond naturalisée vers une véritable négociation sociale ou sont mise en question les dispositifs

managériaux et d'organisation a différents niveaux.

1.1/ Situations de travail contraignantes et tensions psychiques : le stress.

La démarche n'a slrement rien de scientifique ; elle vise simplement a construire empiriquement
un argumentaire & partir de données disponibles localement®.
Pour simplifier, on définit généralement le stress comme résultant d'une surcharge de travail
associée a une faible latitude dans le travail (Karasek, 1979, 1989).
Si le modéle classique du stress au travail a pu étre discuté (en particulier, on a pu lui reprocher
son caractére individualiste et étroitement causaliste),on peut considérer qu'il reste opératoire pour
identifier, par approximation, l'intensité de la perception de situations contraignantes génératrices
de tensions psychiques des salariés.
Deux informations de I'enquéte qui résument ce type de situations peuvent étre retenues:

- la perception d'une quantité de travail excessive

- le temps disponible pour le réaliser.

On peut considérer que les salariés optant pour les modalités de réponse les plus négatives a ces

2 Une autre information qui n'est pas reprise ici , malgré son importance pour les conditions de vie au travail concerne
les phénomenes de violence et de harcélement au travail. Cette dimension mérite un traitement spécifique.

3 Compte tenu du type de données disponibles, li¢ a leur mode de collecte, il n'est pas possible de mettre en ceuvre la
démarche rigoureuse proposée par Karasek (Dares,2008).



deux questions expriment la perception d'un stress relatif ou intense.

On a donc ainsi un indicateur simple d'évaluation des tensions psychiques.

On me demande une quantité
de travail excessive

souvent toujours
Je dispose du pas du tout 22 45
temps d'accord o o
nécessaire e 9,3% 13,9%
pour faire N
correctement p!utot pas 72 e 34,2%
. d'accord
mon travail 14,9% 5,4%

20,3%

Globalement, 34, 2% des répondants font état d'une situation de travail contraignante génératrice
de stress*, avec une intensité forte pour 13,9% d'entre eux.
Il faut noter que ces résultats situent cette organisation bien au dessus des résultats de l'enquéte

nationale (Dares,2010) sur les deux dimensions qui constituent l'indicateur.

Rapprochée de la perception de l'impact de cette situation de travail, on se rend compte qu'il est
négatif dans une proportion élevée, et intense pour 15,6% de lI'ensemble des répondants.

Pour 41,8% des répondants, la discontinuité de I'activité est contraignante.

4 Par commodité, on parlera ici de stress, sachant qu'il faut entendre par 1 la perception de situations de travail
contraignantes génératrices de tensions psychiques percues.



On me demande une quantité de travail excessive

souvent
. . ... |Jedois frequemment non
Discontinuité |, o
interrompre une tache pour
une autre non prévue
oui
souvent
Impact .
négatif cela constitue un aspect non
négatif du travail
oui
souvent
Publi Je suis en contact direct avec non
ublic le public
oui
. souvent
Tension . .
Je vis des tensions avec un  souvent
public
toujours

Il faut noter que si la situation de stress est plus élevée dans les activités impliquant une relation
avec le public ( mais elle est sur représentée dans I'échantillon), ce n'est pas la situation de

tension avec le public qui détermine l'intensité des situations stressantes.
1.2/ Situation de stress : premiére identification
On peut résumer par trois dimensions la distribution du stress chez les répondants a I'enquéte : le

genre, la catégorie et l'unité d'activité. Cette derniere dimension, essentielle pour la négociation

interne & I'organisation® n'est pas présentée ici.

A Stress & genre

5 C'est en effet a ce point que la négociation sociale investit les relations concrétes de travail.



Globalement,Le stress est plus fortement percu par les femmes que par les hommes.

Je suis

un homme Je dispose du temps
nécessaire pour faire
correctement mon travail
Total

une femme Je dispose du temps

nécessaire pour faire
correctement mon travail

Total

On retrouve dans l'institution une caractéristique des situations de travail contraignantes soulignée

par la Dares (2010).

pas du tout d'accord

plutét pas d'accord

pas du tout d'accord

plutét pas d'accord

On me demande une quantité de

travail excessive

souvent toujours

0
0,00%
11
12,64%

16
18,39%

22

5,57%
61
15,44%

119
30,13%

Total
5

5,75%
26
29,89%
87
100,00%
67
16,96%
110
27,85%
395
100,00%



A Stress & Statut

Les situations de stress sont plus fortement exprimées par les salariés de catégorie B. A I'opposé,

les salariés de catégorie C semblent relativement moins nombreux a exprimer une forte tension au

travail.

Je suis en catégorie :

On me demande une quantité souvent
de travail excessive

toujours
Total
On me demande une quantité
de travail excessive
souvent
toujours

Total

On me demande une quantité souvent
de travail excessive

toujours

Effectif
% du total
Effectif
% du total
Effectif
% du total
Effectif
% du total
Effectif
% du total
Effectif
% du total
Effectif
% du total
Effectif
% du total
Effectif
% du total
Effectif
% du total

Je dispose du temps nécessaire
pour faire correctement mon travail

pas du tout plutdt pas
d'accord d'accord Total

5
4,7%
6
5,7%
13
12,3%
0
0,0%
10
71%
14
9,9%
25
17,7%
4
1,9%
20
9,3%
26
12,0%

La tension psychique dans le travail est ressentie plus fortement par les techniciens et cadres

intermédiaires, comme pour I'ensemble de la population salariés en France (Dares 2010).



2/ Stress & Facteurs relationnels

Sans rechercher de relations de causalité ( que les données et leur traitement ne permettent
d'ailleurs pas d'établir) on peut tenter de repérer les variations de perception des dimensions de
I'environnement du travail généralement associées au stress, en se concentrant sur les aspects
organisationnels relationnels:perception du supérieur hiérarchique, du rdle des collégues de

travail.

A Attention du supérieur

30,00%

25,00%

20,00%

—Svt
=Tjrs

15,00%

10,00%

5,00%

0,00%
pas du tout d'accord plutét pas d'accord plutét d'accord tout a fait d'accord

A Aide du supérieur

45,00%
40,00%
35,00%

30,00%

25,00% 88

VT
20,00% —Tss

15,00%

10,00%

5,00%



On constate facilement que la perception du stress diminue considérablement avec une perception

positive du réle du supérieur hiérarchique. Stress

De méme, l'aide des collegues fait décroitre I'expression de tensions psychiques.

A Aide des collégues de travail

50,0%
45,0%
40,0%

35,0%

30,0%

25,0% == Pas du tout
==plutot pas

20,0%
15,0%
10,0%

5,0%

0,0%
Pas du tt plutot d'acc plutot pas tt a fait



Pour compléter cette analyse approximative, on peut s'intéresser a des éléments plus

managériaux comme la reconnaissance du travail et des moyens de faire un travail de qualité.

A Reconnaissance du travail Stress

25,00%

20,00%

15,00%

==PDT
10’00% == Plutot

0,00%
jamais parfois souvent  toujours

Le degré de reconnaissance du travail semble jouer un réle modérateur dans l'intensité du stress

percu.
A Moyens pour un travail de qualité
30,00%
25,00%
20,00%
15,00% = dt
== plutot
10,00%

5,00%

0,00%
jamais parfois souvent  toujours



La perception d'avoir les moyens de réaliser un travail de qualité influence également l'intensité de
la perception du stress.

Pour résumer,en rapprochant ces divers éléments d'analyse,qui reste approximative, on peut
conclure sans trop s'avancer que, dans notre cas, les situations de stress sont moins liées a
l'activité ( aux relations et surtout aux tension qui peuvent etre associées a un public) qu'a son
organisation. Autrement dit,au réle décisif des facteurs organisationnels et relationnels dans le
traitement des situations .

Ces éléments mettent également en évidence le réle décisif du management et la dimension
collective d'un phénomeéne trop souvent considérer comme purement subjectif , et de son
traitement.

En articulant un indicateur simple d'évaluation de la tension psychique et les facteurs relationnels
dans l'organisation du travail, on construit les bases d'un argumentaire pour une nouvelle forme

de négociation sociale qui integre des dimensions jusqu'ici dispersées.

Conclusion

Il est prématuré d'évoquer ici les effets de cette démarche. Mais les apports de I'enquéte, certes
contestables puisque imputable a un acteur particulier, permettent néanmoins de construire un
argumentaire pour la négociation sociale qui va bien au de la du champ des conditions de travalil
au sens strict : elle ouvre sur I'ensemble de l'organisation et sa performance.

Ce processus présente un autre avantage substantiel : il constitue une alternative a la rhétorique
managériale en fournissant une nouvelle légitimité a la négociation collective tout en dépassant le

clivage des intéréts catégoriels.
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Résumé

L‘individualisation sociale (Gouldner, 1980) s’est traduite par I’émergence d’un individu situé,
plus autonome et responsable de son devenir, moins déterminé par ses appartenances
catégorielles que par ses réalités personnelles (Ewald et Kessler, 2000 ; De Singly et Martuccelli,
2005) et qui développe de nouvelles attentes et de nouveaux comportements dans son travail.
Dans ce contexte généralisé d’individualisation, les expressions actuelles de mal-étre au travail
ne peuvent se réduire aux seules conditions formelles de travail et d’emploi : elles renvoient
directement a la question identitaire et a celle de 1’éfre au travail et de sa prise en compte,
continlment actualisée, dans les modes de management. Notre parti pris dans cette
communication est ainsi de parler de la possibilité¢ d’étre dans [’entreprise en inscrivant notre
réflexion a la confluence de trois courants théoriques: ceux relatifs au processus
d’individualisation, aux nouvelles identités professionnelles et au « néo-management ». Elle se
fonde sur la construction d’un outil de mesure de la dynamique identitaire dans les entreprises,
intégré a Dinstrumentation de GRH, en cours de test dans un Groupe national. La
reconnaissance de 1’organisation fait exister les salariés : de I’étre au bien étre.

Mots clés : individualisation, identité, néo-management, GRH, bien-étre



Introduction

La question du bien étre est une question d’actualité tant au niveau des sociétés que de
I’entreprise. Ainsi il y a peu, le Monde du 25 mai 2011 titrait : « L’OCDE lance un indicateur de
bien étre » et en sous-titre : « Pour mieux appréhender les conditions de vie des habitants de ses
pays membres, ’OCDE présente mercredi un nouvel instrument de mesure ». L’entreprise est
elle-méme traversée par cette préoccupation du bien étre au travail de ses salariés et les outils
d’analyse et de mesure semblent vouloir se développer. Mais cette question du bien étre au
travail suppose résolue la question, premiere selon nous, de I’étre au travail et de sa prise en
compte, continlment actualisée, dans les modes de management. Notre parti pris dans cette
communication est ainsi moins de parler du bien étre que de 1’étre tout court, de la possibilité
d’étre dans [’entreprise. Ce parti pris inscrit notre réflexion a la confluence de trois courants
théoriques : ceux relatifs au processus d’individualisation, aux nouvelles identités
professionnelles et au « néo-management ».

Le processus d’individualisation sociale qui caractérise les sociétés modernes est depuis
longtemps pris en compte dans les sciences sociales. Ainsi, la sociologie souligne largement des
la fin des années ‘70 (Parsons, 1978 ; Thorne, Kramarae, et Henley, 1983 ; Dubar, 2000 ; Bayart,
2002 ; De Singly et Martuccelli, 2005 ; Coenen-Huther, 2005) la dépréciation progressive des
identités collectives et la modification du rapport de ’individu a ses différents groupes, de
référence et d’appartenance, d’identification et de différenciation. Dans les années ‘80, la
psychologie cognitive développe une approche du Soi multiple (Markus, 1986 ; Higgins, 1987)
et paradoxal (Munné, 2000), au travers de théories qui s’articulent aux notions sociologiques de
«cercles sociaux » (Simmel, 1908) ou de «rdles sociaux » (Goffman, 1973). Ces théories
postulent que le sens social pour I’individu se co-construit dans des interactions individuelles
contextualisées (Mead, 1934 ; Moscovici, 1961 ; Turner, 1986 ; Tajfel, 2001). La psychologie
sociale interactionniste aborde la question de I’individualisation en faisant des élaborations
discursives (les paroles énoncées, les discours), les éléments majeurs de la construction des
réalités individuelles et sociales (Zavalloni et Louis-Guérin, 1984 ; Costalat-Founeau, 2005). Les
travaux dans ce domaine montrent que 1’individualisation sociale, en modifiant le rapport de
I’individu au groupe, modifie dans le méme mouvement, les dynamiques identitaires : I’identité
est entrevue comme une ¢élaboration symbolique, spécifique a chaque individu, a la fois
dépendante des interactions sociales qu’il développe et de la délibération qu’il meéne sur soi
(Barbier, 2006).

L’entreprise, dans ce contexte sociétal souvent qualifié¢ de « post moderne », mais aussi dans un
contexte d’hyper-compétition mondialisé, profite et accentue ce processus d’individualisation.
En jouant sur les temporalités (réduction des temps d’un management de proximite,
d’interactions professionnelles et de socialisation) et les spatialités (délocalisations et
dématérialisations des espaces collaboratifs), elle déprécie I’action collective et valorise I’action
individuelle. En mettant au centre de son instrumentation de gestion, 1’individu, son action et sa
compétence individuelles, elle introduit de nouvelles formes de rapports socioprofessionnels qui
mettent rapidement en jeu les aspects identitaires des salariés. Dés lors, les expressions actuelles
de mal-étre au travail ne peuvent plus se réduire aux seules conditions formelles de travail et



d’emploi : dans ce contexte généralis¢ d’individualisation, elles renvoient directement a la
question identitaire.

Cette préoccupation d’un « néo management» a méme de mieux prendre en compte les
évolutions sociétales et, en premier lieu, les nouveaux comportements au travail, est récente mais
partagée par de nombreux acteurs (cf. Travail&Changement n°333, 2010). Ainsi, le Medef par la
voix de Laurence Parisot, appelle a un retour des valeurs humanistes : le management du XXle
siecle, celui de l’apres crise, doit porter ce retour de [’humanisme et des valeurs humaines. Ce
sont des éléments sociétaux qui concernent le Medef. La morale, les regles, [’humain... cela nous
interpelle tous. D’autres acteurs comme Henri Lachmann, Président du Conseil de surveillance
de Schneider Electric, placent leurs réflexions dans le cadre de la RSE : ... les regles, les process
et les normes ont fini par [’emporter sur le comportement et la responsabilité. Les dispositifs de
mesure dans les entreprises sont trop marqués par les indicateurs financiers. A cet égard,
[’exigence sociétale, la responsabilité sociale des entreprises [RSE] et les impératifs
environnementaux, exercent une pression vertueuse sur les entreprises. D une part ils permettent
de contrer la financiarisation et le « court termisme », d’autre part ils constituent un véritable
levier de motivation pour les collaborateurs. D’autres acteurs en appellent au retour du manager
de proximité et a son savoir communiquer. D’autres enfin, comme I’ANACT, ceuvrent a
I’avénement d’un management du travail incorporé dans les activités traditionnelles du
management.

Cette communication s’inscrit donc dans la mouvance encore protéiforme de ce « néo-
management », avec toutefois, une visée praxéologique : celle de contribuer a rapprocher cartes
et territoires du management. Nous cherchons a construire une méthodologie d’évaluation des
dynamiques identitaires a 1’ceuvre dans les entreprises, de manicre a ce que le management et,
notamment le management des ressources humaines, intégre les nouvelles dimensions
psychologiques du travail contemporain. Nous abordons dans une premicre partie la question des
modalités actuelles de construction de ’identité professionnelle et présentons dans la seconde, un
outil de mesure de la prise en compte de ces identités professionnelles dans le management RH
des organisations.

1. Vers de nouvelles identités professionnelles ?

Afin d’identifier les modalités actuelles de construction des identités professionnelles, une
méthodologie d’exploration qualitative en deux étapes est mise en ceuvre, d’abord par entretiens
en face a face, puis par questionnaire sur internet (Capano, 2010).

1.1. L’identification des processus identitaires

1.1.1. Meéthodologie par entretiens en face a face

La premiere étape étudie les dynamiques identitaires individuelles au travers de I’approche égo-
¢cologique (Zavalloni et Louis-Guérin, 1984 ; Zavalloni, 2007) et sa puissante méthodologie
d’entretiens IMIS (Investigateur Multistade de 1’Identité Sociale). Selon ses conceptrices, I’IMIS
permet de : faire émerger la construction sociale de la réalité, telle qu’elle émerge dans la
conscience individuelle. Dans cette phase, 9 personnes sont interrogées, présentant un contraste
d’age et d’expérience professionnelle : 5 participants ont plus de 25 ans de vie professionnelle et
4 participants ont entre 2 et 8 ans. Ainsi, les probabilités de trouver une différence significative



entre les moments de construction de leur identité professionnelle (avant et aprés la post
modernité) sont maximalisées. Les participants sont, par ailleurs, des sujets actifs et ce, afin de ne
pas tomber dans le récit autobiographique d’un passé professionnel, ce qui représente une
sérieuse cause de biais.

1.1.2. Résultats des entretiens en face a face

Cette recherche met en évidence le résultat principal suivant : le sujet se crée toujours dans son
interaction avec des collectifs mais sa dynamique identitaire se déploie différemment : d’une
part, «compétences » et « projet de soi» apparaissent comme des organisateurs de la
dynamique identitaire ; d’autre part, le sujet, pour se construire, peut créer selon ses besoins ses
propres références, en occupant les nouveaux espaces de liberté¢ crées par I’individualisation
sociale.

1.1.2.1.  Processus identitaire : entre Compétence et Projet de Soi

Dans tous les cas étudiés, les processus identitaires s’appuient fortement sur les compétences en
fonction d’un projet de soi. Ces deux notions - compétence et projet - semblent jouer un role
central dans la dynamique du sujet : la compétence renvoie a la notion de capacité réalisée dans
I’action (White, 1959 ; Rowland & McGuire, 1967 ; McClelland, 1973, 1985) tandis que le
projet est entendu comme expression de soi et force motivationnelle. L’un et 1’autre sont
interdépendants : I'un régule 1’autre. Ainsi, projet de soi et systéme capacitaire, apparaissent
comme des facteurs de motivation et de régulation du comportement et des représentations.
Projet et compétences apparaissent comme des organisateurs de la dynamique identitaire,
notion proche du concept d’organisateur du moi de Spitz (1984) ou du noyau central de la
représentation pour Ash (1955) et Abric (1984).

En ce qui concerne le projet de soi, Kaddouri (2006) développe les notions de « projet de soi
pour soi » et de « projet de soi pour autrui » en indiquant que I’image que 1’on a de soi est celle
du « projet de soi pour soi » et I’image de soi que I’on renvoie aux autres est celle du « projet de
soi pour autrui ». En ce qui concerne les compétences, Costalat-Founeau (2005) précise que les
effets capacitaires constituent des forces, des énergies capables d’activer des tonalités affectives
positives ou négatives. Ils permettent une forme de clairvoyance a appréhender une situation ; ils
ont un grand pouvoir différenciateur et sont réévalués a chaque instant. Autant les modeles et
stéréotypes socioculturels procurent une certaine sécurité au sujet, autant le sentiment capacitaire
correspond a une modalité d’action singuliere et personnelle ; en ce sens, il représente un
systéme individuel du pouvoir - fictif ou réel - de contréle sur I’environnement. Le sujet
s’engage donc dans des activités orientées vers des buts, en fonction des probabilités de succes
qu’il s’accorde lui-méme, c'est-a-dire de ce qu’il se croit capable d’accomplir (Bandura, 2003).
Les compétences, en s’articulant avec le projet de vie, jouent donc un role central dans la
dynamique identitaire et dans la reconnaissance socioprofessionnelle.

1.1.2.2.  Processus identitaires et référentiels magiques

Le sujet crée de toutes piéces des collectifs de référence ad hoc, comme par exemple les
« frangais-toulousains-musiciens » ou les « femmes actives-meres-ayant-appris-a-écouter ». 1l se
construit ainsi des références au gré de ses besoins, en s’appuyant sur des caractéristiques
distinctives personnelles qu’il projette dans le champ social en tant que ressemblances
potentiellement existantes : il doit bien y avoir plus d’un frangais-toulousain-musicien et plus
d’une femme-active-mere-sachant-écouter ...



Ce type d’attitude releve d’un comportement magique qui satisfait des besoins spécifiques d’un
sujet situé. Il participe d’un enchantement du monde, aussi bien dans le sens abordé par Berger
(2001) de la résurgence des croyances religieuses et ésotériques, que dans celui proposé par
Maffesoli (2004) d’un imaginaire post moderne, a mi-chemin entre la pensée magique enfantine
freudienne qui tente de modifier le monde pour le contrdler et le New Age qui propose, dans le
cadre d’une pensée positive, de créer des réalités particulieres. Mais ce type de création
démontre, par ailleurs, que certains parcours de vie auto-construisent leur légitimation sociale de
manicre égo-morphique, dans les nouveaux espaces créés par l’individualisation sociale. La
référence a un collectif imaginaire remplit une fonction légitimante de comportements
particuliers, qui peut se transformer, dans certains cas, en innovation sociétale (pionnier). Le
concept d’illusion biographique, (Bourdieu, 1994 ; Clot, 2005) trouve ici toute sa place: la
malléabilité du récit autobiographique est une manicre pour le sujet de donner du sens, de
dégager une logique a la fois rétrospective et prospective de son propre parcours, plus ou moins
subjectivé.

1.2.L’identification des catégories de signification

1.2.1. Meéthodologie de I’enquéte exploratoire sur internet

La deuxiéme étape de la recherche se constitue d’une enquéte web de type exploratoire
(Blanchet et Al., 1987) ayant pour objet d’obtenir un éclairage plus large des mots et expressions
compris dans les espaces identitaires socioprofessionnels de la méthode IMIS. I s’agit
d’essentialiser (Wagner, Holtz et Kashima, 2009) les catégories de mots, c’est a dire de dépasser
le cadre de la classification pour s’engager dans celui de la signification. Cette enquéte,
relativement rapide et accessible uniquement par le web, est composée de 30 questions
regroupées autour des 7 thémes (+ une tribune libre). L’enquéte est mise en ligne entre octobre
2009 et février 2010 et adressée indistinctement a prés de 150 salariés, au travers des réseaux
professionnels et selon le principe du volontariat : 57 réponses sont obtenues. La validité des
données est vérifiée grace aux données de cadrage, par vérification de la distribution normale
(age, sexe, modes de vie, pris isolément et combinés - Khi2 et le Test de Kolmogorov), et de la
surreprésentation ou non de I’un de ces parameétres (notamment CSP). Un corpus de données
basé sur 51 des 57 réponses (6 réponses ont été écartées pour éviter le biais de typification des
données) est ainsi constitué.

Les participants livrent un discours plus percutant que lors des entretiens : la distance créée par
I’outil web semble libérer la parole et le langage est moins convenu ; la bienséance tombe
laissant apparaitre plus fortement le vécu. Le corpus de données, d’une grande richesse, est
exploité en vue d’explorer les champs sémantiques de la sphére socioprofessionnelle. Cette
analyse permet de construire - par proximité de signification - quatre domaines constitutifs de
I’identité et du comportement au travail.

1.2.2. Résultats de I’enquéte sur internet

L’enquéte met en évidence 4 catégories de signification pour le sujet qui participent de son
processus identitaire. En traduisant I’impact des facteurs contextuels sur la dynamique identitaire,
elles constituent une base d’analyse de la dynamique individuelle ou collective. Elles regroupent
des éléments importants d’adaptation et de différenciation en milieu professionnel, voire méme
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des unités de mesure que chaque sujet subjectivise pour qualifier les autres et lui-méme. En effet,
les participants utilisent la méme expression de manicére positive ou négative, avec des
significations différentes selon la situation. Ainsi, par exemple, les compétences sont aussi bien
des facteurs de différenciation que d’identification, de satisfaction comme d’insatisfaction, des
freins ou des moteurs. Le sujet investit cette notion selon les situations évoquées et lui fait jouer
des fonctions différentes dans sa dynamique d’action. Cependant, quelle que soit la valeur
qu’attribue le sujet a I’'une des composantes de sa réalité socioprofessionnelle, cette composante
joue un role dans ses comportements, et donc dans sa dynamique identitaire socioprofessionnelle.
Les facteurs peuvent donc changer de catégorie de signification mais ces quatre catégories restent
stables et représentent des fonctions inhérentes a la dynamique du sujet dans I’organisation. Ces
catégories de signification sont :

CATEGORIE 1 : LA SPHERE MOTIVATIONNELLE

Cette catégorie recouvre deux points : d’une part, tout ce que les sujets abordent en termes de
souhaits, désirs, volonté de développement personnel, d’évolution individuelle et collective dans
le cadre professionnel ; d’autre part, les possibilités que leur cadre professionnel leur offre en
termes d’évolution, de progres, d’amélioration, tant dans la réalisation de soi que du point de vue
matériel. Le développement personnel — entendu comme la réalisation du projet de soi ou du soi
idéal - remplit une fonction de motivation et d’orientation de 1’action. Cela donne aussi un cadre
d’interprétation du monde et constitue I’une des bases de la subjectivité et de la recherche de
reconnaissance. Cette sphére (comme la sphére sémantique), détermine la signification de soi et
donc la singularité¢ du sujet dans ’action. Cette catégorie représente la zone de rencontre entre
les aspirations personnelles du salarié et les possibilités objectives que lui offre son emploi.

CATEGORIE 2 : LA SPHERE RELATIONNELLE

Nous trouvons ici les conditions conjoncturelles du climat relationnel, qui créent ou annihilent
les conditions concrétes de 1’action individuelle et collective (avec qui concrétement, comment
suis-je traité-e, suis-je écouté-e... ?). L’ambiance au travail et le climat qui y régnent sont des
thémes de premiere importance pour les sujets; le management, la hiérarchie et 1’équipe
occupent une place centrale. La particularité de cette sphere relationnelle est de faire le lien entre
tous les facteurs de la dynamique identitaire socioprofessionnelle : c’est en effet dans les
interactions interindividuelles que se concrétisent les idées, les concepts, les valeurs, et que le
sujet est évalué (évaluation normative) et s’auto évalue (évaluation subjective).

CATEGORIE 3 : LA SPHERE DES CONDITIONS D’EMPLOI
Cette catégorie renvoie au statut de I’individu et aux conditions matérielles et formalisées de son
action. Elle regroupe les déterminants formels des conditions de travail, les déterminants
structurels de I’action (position, conditions, ressources, etc.). Le statut protége ou non, facilite ou
non le développement personnel, crée ou non du lien, a ’intérieur et a I’extérieur de I’entreprise.

CATEGORIE 4 : LA SPHERE SEMANTIQUE DU SENS, VALEURS ET REGLES
Cette catégorie définit une sphere sémantique de [’identité qui présente des dynamiques
différenciées : les valeurs et les régles portées par I’individu se manifestent aprés coup
(souvenirs) et s’expriment en termes tres larges (donner du sens, étre honnétes, droiture, etc.) et
plutét avec modération par rapport a la véhémence avec laquelle se manifestent les contre-
valeurs (menteurs, tricheurs, carriéristes, etc.). Les contre-valeurs se manifestent surtout par



contraste ou lors d’une révision de son action, lors d’un récit ou d’un projet. Il s’agit d’une
sphere de signification personnelle (prospective et rétrospective) du sujet de [’action.

Ces quatre catégories s’articulent dans I’action. Si le management d’une organisation peut agir
sur ces catégories, s’il peut méme influencer la construction du projet de soi de I’individu, il ne
peut se substituer au sujet dans I’attribution de valeur relative aux éléments mobilisés dans les
catégories. Ce constat trace les lignes directrices d’une action néo-manageriale.

2. Vers un néo-management des ressources humaines ?

Nous allons voir a présent comment ces résultats sur les processus identitaires a I’ceuvre au
travail, peuvent étre opérationnalisés par le management des ressources humaines, au niveau
d’une part des outils de diagnostic social, d’autre part, des politiques de motivation des salariés.

2.1.Le diagnostic de la dynamique identitaire de I’entreprise

Cette approche permet d’établir des profils socioprofessionnels sous un angle relativement
nouveau, celui d’une dynamique qui prendrait en compte le sujet. Elle ne part pas de I’analyse
des organes qui composent I’organisation, ni de sa stratégie socio-économique, mais du vécu des
individus, c’est a dire de la perception et de la représentation qu’ils ont de 1’organisation, au fil
de leur expérience quotidienne et en fonction de la construction subjective de leur réalité
socioprofessionnelle.

2.1.1. Méthodologie par questionnaire

Un Groupe national souhaite développer une analyse sur la place des responsables administratifs
régionaux qui doivent travailler « main dans la main » avec les responsables de diverses fonctions
trés spécialisées. Apres plusieurs réunions, I’option est prise de caractériser ’identité de ce
métier. Afin de mesurer le vécu de ces responsables régionaux et de leur dynamique identitaire,
un questionnaire est ¢laboré a partir des contenus des 4 catégories de signification ; il prend
largement appui sur la méthodologie IMIS dans ses modalités de réponse. Il comprend 48
questions fermées, et ce afin de pouvoir effectuer des traitements quantitatifs. Les réponses sont
cotées par le répondant lui-méme de manicre a créer une interdépendance entre les questions.

Exemple : Pour vous, est-ce que les possibilites d'évolution professionnelle (carriere, promotions,

etc.) dans votre entreprise sont :

Nulles 1 2 3 4 5 Tres bonnes

Tres négatif 2 (-1 10 +1 | +2 | Tres positif

Le répondant coche d’abord une note (de 1 a 5), indiquant ainsi comment il estime les possibilités
d’évolution dans son travail (par exemple 3, entre Nulles et Trés bonnes). Puis, il choisit une
valeur positive ou négative et un ordre d’importance pour lui (entre 7reés positif et Trés négatif, par
exemple -2). Dans notre exemple cela donne 3 x (-2) = - 6. Nous avons choisi cette forme de
cotation, faite par le répondant, pour donner toute sa place a I’opinion personnelle du répondant et
pour transcrire I’effet d’influence d’une réponse sur les autres (en inscrivant des scores positifs ou
négatifs qui réduisent ou augmentent les scores globaux). Dans notre exemple, le répondant peut
se sentir exclu des possibilités pourtant bonnes d’évolution, ou alors, avoir échoué lors d’une
promotion et tenir 1’organisation pour responsable d’'une mauvaise préparation au nouveau poste.



2.1.2 Résultats du questionnaire administré

L’enquéte réalisée aupres de cette catégorie de salariés - 18 passations a ce jour — permet
d’établir, a titre illustratif, la matrice des jugements €énoncés par les salariés selon les 4 catégories
de signification et de schématiser la structure de la dynamique identitaire développée par ce
groupe de responsables.

POTENTIALITES de CONDITIONS
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SUJET de 'ACTION

Matrice des jugements selon les catégories de signification
Perception par les managers de la
dynamique identitaire

Ainsi, il apparait (cf. schémas supra) que dans cette organisation, les « moteurs » de la
dynamique identitaire développée par ces managers sont le développement personnel (sphére
motivationnelle), et dans une moindre mesure, les valeurs et les régles (sphére sémantique). A
contrario, les relations sociales au sein de 1’organisation, ne sont pas sources de motivation pour
ces managers.

Cet outil permet ainsi a une entreprise d’établir a tout moment un diagnostic de la dynamique
professionnelle telle qu’elle est pergue par les salariés, a partir des catégories de signification qui
construisent leur identité professionnelle et définissent leur comportement au travail. Sur cette
base, I’entreprise peut décider d’agir sur la structure socioprofessionnelle, directement au travers
de ses processus RH. En effet, il est possible d’établir une correspondance entre ces catégories de
compréhension de la dynamique identitaire au sein de 1’organisation et les catégories d’action de
la GRH. Cette interface permet aux managers RH, de ne pas intervenir en pseudo psychologues
qu’ils ne sont pas, mais en gestionnaires sur les situations de travail, et ce, a contre courant des
démarches actuelles en RH qui psychologisent de plus en plus le travail et son management (Clot,



2006). Le schéma infra indique de facon simplifiée les correspondances entre catégories
identitaires et processus RH.

Figure 4 - Correspondance des catégories de signification avec les processus RH.

C4- Projet
d'entreprise, projet
économique, projet

social, RSE,
concertation,
dialogue, arbitrages.
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C2- Possibilités de

contact, climat
relationnel, équipe,
coopération,
solidarité, ouverture,
ECOUTE, hiérarchie,
comm., EQUITE.

C3- CHST, statut,
contrat, avantages,
rémunération,
RECONNAISSANCE.

-

Les perspectives d’avenir (en C1), I’écoute et I’équité (en C2), ainsi que la reconnaissance (en C3), sont des valeurs qui émergent

du discours et alimentent C4.

2.2.Les théories de la motivation

Cette recherche sur I’individualisation sociale articulée a la dynamique identitaire des salariés
invite a reconsidérer les théories de la motivation.

D’une part, les résultats introduisent un bouleversement important dans les théories de la
motivation fondées sur les besoins, et notamment sur la premicre d’entre elles, celle développée
par Maslow. En effet, pour un sujet post moderne, le projet de soi et le sentiment capacitaire
sont a la fondation de la motivation, et non pas a son aboutissement : ainsi, d’une certaine
manigere, le dernier niveau de la structure motivationnelle devient au XXIe le premier niveau. La
théorie de la hiérarchisation des besoins a déja fait I’objet de nombreuses critiques portant sur
son présupposé universaliste (Clark, Mc Cabe, 1970) et sa validation empirique (Aldelfer, 1972).
Mais il nous semble qu’ici, il s’agit d’un peu plus : il s’opére un décentrage réel de ce qui
constitue le moteur contemporain de ’homme au travail. Ce décentrage devrait amener les DRH
a réfléchir sur le couplage « projet de soi/compétences » comme condition efficace de la
motivation des salariés. Cette réflexion pourrait se révéler fructueuse s’ils n’oublient pas que, s’il
s’agit d’un couplage motivationnel, il est fondamentalement et d’abord existentiel.

D’autre part, les résultats obtenus invitent a reconsidérer la notion de compétence : le plus
souvent étudiée par les gestionnaires dans son rapport a la performance, il parait intéressant de
I’analyser également comme facteur identitaire et comme source de motivation. Cette
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appréhension de la compétence en lien avec la motivation n’est pas inédite : les recherches de
Deci et Ryan (1985, 2000) sur les motivations intrinséques/extrinseques travaillent les types de
motivations induites par deux besoins fondamentaux, moteurs des comportements : le besoin de
compétence définie comme la recherche d’une interaction efficace du sujet avec son
environnement ; et le besoin d’autodétermination définie comme la possibilité pour le sujet de
décider de Ilui-méme de son comportement. Peut-on rapprocher le couplage
compétence/autodétermination du couplage compétence/projet de soi ? La signification donnée a
la notion de compétence est-elle la méme dans les deux théories ? Nous avons vu que le sujet
post moderne s’engage dans des activités quand elles sont en lien avec son projet de vie et en
fonction des probabilités de succes qu’il s’accorde lui-méme, c'est-a-dire en fonction de ce dont
il se croit capable d’accomplir (Bandura, 2003). Il est trop tot pour répondre mais il nous semble
que dans la perspective qui est la notre ici, d’'un néo management des ressources humaines, les
DRH ont tout intérét a développer la gestion des compétences, certes en lien avec la performance
comme ils le font déja, mais aussi en lien avec la dynamique identitaire et motivationnelle. Ce
recours au couplage « projet de soi/compétence » nous parait particulieérement fructueux dans les
analyses d’engagement volontaires et quelquefois bénévoles des salariés dans des contextes de
RSE (Uzan, Condomines, 2010).

D’une certaine maniere, les résultats de la recherche réactualisent les modéles de la motivation
qui accordent une large place aux différences individuelles (Vroom) mais aussi aux rdles
différenciés des facteurs (Herzberg) : en effet, les facteurs qui impactent la dynamique identitaire
socioprofessionnelle sont mouvants et peuvent jouer différents réles chez un méme individu.

Conclusion

Des entretiens IMIS ont permis d’analyser les dynamiques identitaires face a 1’individualisation
sociale en dégageant les relations existantes entre les différents champs sémantiques liés aux
différentes spheres identitaires du sujet : professionnelle, sociale, culturelle. Une enquéte Web
qualitative complémentaire a permis de batir quatre catégories de significations pour le sujet, qui
font sens pour lui et structurent son identité et son comportement professionnel. Sur la base de
ces catégories et dans une perspective d’audit social (Igalens, Peretti, 2008), un outil de
diagnostic de la dynamique identitaire telle qu’elle est percue par les salariés est en cours
d’¢laboration et de test dans un groupe francais. Cet outil permet a I’entreprise de prendre en
compte le vécu des salariés et d’agir en conséquence, au travers des processus RH concernés, et
notamment via les politiques de la motivation. La prise en compte du vécu des salariés les fait
exister : de I’étre au bien étre.
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Pour s’assurer de la satisfaction de leurs clients, de la conformité de leur produit ou de
I’efficacité de leur organisation, les entreprises ont de plus en plus recours a un systeéme de
management de la qualité, qui tend a normaliser leur GRH. Cette communication étudie la
problématique de la normalisation du management des ressources humaines dans les
entreprises libérales au travers du cas de la mise en place de démarche qualité de type ISO
9001 dans les offices notariaux francais. Elle s’appuie sur des recherches-interventions
réalisées aupres de 200 offices de notaires entre 2004 et 2010, soit un échantillon de pres de
400 notaires et plus de 2000 collaborateurs salariés.

! Cette communication poursuit les conclusions de deux présentations antérieures lors du congrés de ’AGRH
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MANAGEMENT DE LA QUALITE DES OFFICES NOTARIAUX :

QUELS ENJEUX POUR L’AUDIT SOCIAL

Pour s’assurer de la satisfaction de leurs clients, de la conformité de leur produit ou de
I’efficacité de leur organisation, les entreprises ont de plus en plus recours a un systéme de
management de la qualité, qui tend a normaliser également leur gestion des ressources
humaines (Igalens et Joras, 2002). Cette communication se propose d’étudier la
problématique de la normalisation du management des ressources humaines dans les
entreprises libérales au travers du cas de la mise en place de démarche qualité de type ISO
9001 Version 2000 puis 2008 dans les offices notariaux francais. Les notaires représentent un
cas significatif pour étudier la problématique de la normalisation du management des
ressources humaines dans une entreprise libérale. En France, les notaires sont organisés en
profession libérale réglementée et sont soumis, depuis le début des années 1990, a des
contraintes stratégiques nouvelles : une responsabilité de plus en plus souvent engagée devant
les tribunaux, I’exigence accrue des clients, I’attente des salariés en termes de plan de carriére,
de formation, la concurrence interprofessionnelle trés vive... En résumé, les offices notariaux
doivent aujourd’hui améliorer la qualité de leur management et de leur gestion des ressources
humaines (GRH) pour maintenir leur capacité de survie-développement. Comment normaliser
le management et la GRH dans les entreprises libérales et plus particuliérement dans les
offices notariaux ? Est-ce possible et est-ce souhaitable ? N’y-a-t-il pas un paradoxe a
harmoniser les pratiques de GRH dans une entreprise libérale dont la raison d’étre est
justement 1’autonomie de gestion de son dirigeant ? Les enjeux de cette communication sont
d’importance alors que les professions libérales, qui regroupent pourtant plus de deux millions
de salariés en France, sont généralement écartées des études en management et en GRH. Pour
étudier ces questions, cette communication s’appuie sur un programme de recherche-
intervention réalisé au sein de 200 offices de notaires entre 2004 et 2010, soit un échantillon
de pres de 400 notaires et plus de 2000 collaborateurs salariés. Ce programme a été conduit en
réponse a la demande formulée en 2003 par le Conseil Supérieur du Notariat (CSN), organe
politique de la profession, de développer la qualité et le management des ressources humaines
dans les offices notariaux.

1. Cadre théorique de la recherche

En France, les notaires représentent une profession distincte des avocats, a la différence de la
Grande-Bretagne ou des Etats-Unis, ou les professionnels du droit (les lawyers) sont a la fois
avocats et notaires (Boutall et Blackburn, 1998). Les notaires authentifient les actes juridiques
et donnent des conseils, principalement lors de transactions immobilieres (achat et vente de
biens) ou familiales (succession, divorce). Ils assurent une sécurité juridique des
réglementations relatives aux contrats principalement lors de transactions immobiliéres (achat
et vente de biens) ou familiales (succession, divorce). Depuis la crise de I'immobilier en
France au début des années 1990, qui a vu les premicres faillites d’offices de notaire de
I’histoire, les notaires font face a un nouveau contexte stratégique, qui les oblige a améliorer
la qualit¢ du management et de la GRH de leur entreprise. Plutét que de « laisser faire la
nature », le Conseil Supérieur du Notariat (CSN), qui organise et régule la profession, a
décidé d’adopter un comportement volontariste en proposant aux notaires qui le souhaitaient,
une démarche d’implantation de I’ISO adaptée et progressive. Pour inciter les notaires a



normaliser leur fonctionnement et leur GRH, le CSN a mis en place a partir de 2003 un
systtme conséquent de subventions financiéres couvrant environ 70% des frais de
consultation relatif a I’implantation de I’'ISO dans un office.

1.1. L’environnement politique et stratégique de I’entreprise notariale

Il y a en France 4600 offices de notaires, dirigés par plus de 8000 notaires et employant 40
000 collaborateurs salariés. Un office de notaire est, en moyenne, composé¢ de 8§
collaborateurs et dirigé par un notaire seul ou plusieurs notaires associés. En général, le
notaire recoit les clients et les clercs rédigent les actes. Le comptable a souvent un rdle pivot,
car il partage avec le notaire le droit de faire les factures. Enfin, les autres collaborateurs
s’occupent des formalités administratives, du standard téléphonique, de I’organisation des
rendez-vous, et de ’archivage des dossiers. En France, les offices réalisent annuellement un
total de 3 milliards d’euros de chiffre d’affaires. Environ 80% de ce chiffre d’affaires consiste
en activités juridiques portant sur le droit de la famille (succession, mariage, divorce) et le
droit immobilier (achat, vente d’un bien). Pour ces activités, les notaires bénéficient d’un
monopole de I’Etat et doivent respecter une tarification réglementée. Mais ils sont en
concurrence les uns avec les autres, puisque leurs clients conservent le choix de leur notaire.
Environ 20% de ce chiffre d’affaires consiste en activités hors monopole, a tarification libre,
principalement en droit des affaires, en gestion de patrimoine et en négociation immobiliere.
Sur ce marché, les notaires sont en concurrence les uns avec les autres, ainsi qu’avec d’autres
professionnels, avocats ou experts-comptables.

Pour veiller au respect de ces réglements, le notaire est membre de structures réglementaires
qui le controlent, animent la profession et la font évoluer. Le notaire est nommé par décret du
Ministére de la justice. Il est inscrit dans une Chambre, qui est un organe regroupant les
notaires d’'un méme département géographique (95 Chambres en France). La Chambre est
I’unité de base de la profession avec des Présidents notaires ¢lus pour 2 ans ; elle joue un rdle
disciplinaire, d’animation et de gestion de la profession. Chaque Chambre fait partie d’un
Conseil Régional. Les 33 Conseils Régionaux suivent les circonscriptions des Cours d’Appel
et sont composés de notaires ¢lus pour 4 ans. Cette instance joue un role de régulation de la
profession en organisant les inspections des notaires par d’autres notaires. L’action de ces
organes s’inscrit dans une politique déterminée et conduite par une instance nationale, le
CSN. Celui-ci est composé de 80 permanents et de notaires €élus pour 4 ans, et a un role
institutionnel en définissant la politique et un réglement unique pour la profession. Il a
¢galement un role de gestion et de prospective.

En résumé, les notaires sont organisés en entreprises libérales réglementées : le notaire est un
dirigeant d’entreprise, autonome dans la gestion de son entreprise mais soumis a des
réglementations portant sur sa déontologie (par exemple la publicité est interdite) et sur les
prestations de monopole. Il est officier public, mais il exerce ses fonctions dans un cadre
juridique libéral et sa rémunération provient de son entreprise. L’organisation de la profession
est pyramidale et solidaire. Compte tenu des nouvelles contraintes touchant la profession,
notamment celles d’améliorer la qualité de service aux clients et la qualit¢ de la GRH au sein
des offices, le CSN a pris deux décisions politiques d’importance en 2001 puis en 2003. En
2001, le CSN a introduit dans la nouvelle convention collective de la profession, I’obligation
pour le notaire de réaliser tous les ans un entretien annuel d’évaluation avec tous ses
collaborateurs et un plan de formation. Ces obligations conventionnelles font donc désormais
partie de I’audit annuel que subit chaque office, appelé inspection, et mis en ceuvre par les
Chambres.



1.2. Les nouvelles problématiques et contraintes de la profession notariale

La problématique de qualité externe et interne, qui touche également d’autres professions
libérales de la santé ou du droit (Parsons, 2004), est récente car, pendant longtemps, la qualité
de Dl’expertise du notaire a suffi pour assurer la survie-développement des entreprises
notariales. Ces nouvelles contraintes stratégiques sont principalement liées au besoin de créer
plus de valeur ajoutée pour rentabiliser les activités de monopole et financer le développement
de nouvelles prestations, pour répondre a la montée de 1’exigence des clients et du personnel,
a un déficit d’image institutionnelle, et a I’intensité de la concurrence.

Comme d’autres professions libérales, les notaires font face a un accroissement de la
concurrence et de 1’exigence des clients. La concurrence inter-institutionnelle est vive entre
les notaires sur les activités du secteur monopolistique, malgré la discipline organisée par la
profession. La concurrence interprofessionnelle est également intense avec les avocats, les
experts-comptables et les agences immobiliéres sur les activités du secteur libre, comme le
droit des affaires et la négociation immobiliére. A ce phénomene concurrentiel inter-
institutionnel et interprofessionnel inconnu il y a encore 20 ans, s’ajoute I’exigence accrue des
clients. Ceux-ci adoptent de plus en plus un comportement de consommateurs du droit.
Autrefois, chaque famille avait son notaire attitré, aujourd’hui les clients n’hésitent pas a
changer de notaire en fonction de la qualité de service proposée voire du prix. Les clients
étrangers des notaires frangais contribuent également a ce phénomeéne. Ils représentent dans
certaines régions une part significative du chiffre d’affaires de 1’office, par exemple les clients
anglais et hollandais trés friands d’acquisitions immobilieres dans le Sud-Ouest de la France.
Or DI’harmonisation des réglementations européennes fait peser une menace stratégique
existentielle a long terme sur les notaires, car elle peut, si elle touchait les secteurs juridiques,
entrainer la perte de monopole des notaires. Le notaire doit aussi faire face a une exigence
accrue des collaborateurs qui demandent a étre intéressés aux résultats et a étre davantage
impliqués. Pendant longtemps, le notaire s’est content¢ d’étre un patron paternaliste,
conservant les mémes collaborateurs durant toute sa vie professionnelle. Il doit désormais
devenir un manager et animer un personnel beaucoup plus exigeant en termes de formation,
de promotion, de carricre, et d’intéressement aux résultats. Le notaire est souvent confronté a
un manque de motivation et d’implication de son personnel, voire méme a des difficultés de
recrutement, pour attirer de nouvelles compétences. Or les notaires sont des chefs d’entreprise
néophytes en management et en GRH. Comme d’autres professions libérales, ils n’ont pas de
formation en management durant leurs études universitaires, et sont donc désarmés pour
répondre a ces exigences (Cappelletti, Noguera, Beck ; 2004).

Ces nouvelles problématiques qui touchent la profession notariale et sa GRH présentent des
similitudes avec celles rencontrées par d’autres professions libérales et au-dela les toutes
petites entreprises (TPE). En effet, les entreprises libérales, et au-dela les TPE, sont souvent
dotées d’un systeme de GRH rudimentaire, voire trés informel (Mahé de Boislandelle 1998 ;
Marchesnay, 1993 ; Plane, 1999, 2000). Or, a I’heure de la mondialisation croissante, des
pertes de monopole et de I’hypercompétition, pour reprendre ’expression de Richard
D’Aveni (1996), les entreprises méme de petites tailles sont confrontées a la problématique de
la gestion stratégique de leurs ressources humaines. Dans la littérature, la relation entre la
qualité de la gestion des ressources humaines et la compétitivité d’une entreprise a été mise en
¢vidence dans de nombreux travaux (Igalens, 2005).

Plus généralement, dans la continuité des travaux du courant théorique de la ressource based
view (RSB), I’'impact de la GRH sur ’efficacité et I’efficience des organisations a été exploré
de facon approfondie notamment par Wenerfelt B. (1984), Wright P.M., Mac Mahan G.C. et



Mac Williams A. (1994), et Ulrich D. et Brockbank W. (2005). En revanche, ces
problématiques reliant qualité, GRH et création de valeur dans les professions libérales sont
peu abordées dans la littérature excepté quelques travaux comme ceux de Parsons (2004). Les
raisons en sont sans doute variées. D’une part, la théorie a souvent considéré que les TPE et
les professions libérales ne nécessitaient pas de systéme de qualité et de GRH formalisés pour
conserver réactivité et souplesse (Plane, 1999) ; (Peretti, 2000). D’autre part, la question de la
normalisation de la GRH dans les entreprises libérales, comme le cas des notaires le montre,
est trés récente (début des années 2000). Pourtant le poids économique, social et politique des
professions libérales, et au-dela des Toutes Petites Entreprises (TPE), est considérable dans de
nombreux pays du monde. La particularit¢ de ces entreprises est d’étre dirigée par une
personne titulaire d’un dipldme reconnu par 1’état dans un métier spécifique, et qui facture des
honoraires. Ces entreprises sont, pour la plupart, des TPE et comptent moins de 10 salariés.
Les entreprises libérales sont trés diverses dans leur métier, allant des professionnels de la
santé (médecin, pharmacien, dentiste) aux professionnels du droit (avocat, notaire, huissier).
Malgré le poids économique, sociale et politique de ces professions, les travaux tant
académiques qu’économiques portant sur le management des ressources humaines des
entreprises libérales, et au dela des TPE, restent donc peu fréquents. Ainsi les travaux de
Marchesnay, Mahé de Boislandelle et Plane sur la GRH dans les TPE excluent de leur champ
d’étude les professions libérales. De méme, les cursus universitaires conduisant a ces
professions sont dépourvus de formations en management, comme si I’on considérait qu'une
entreprise libérale ne se manage pas. Pourtant les besoins de ces entreprises en outils et
méthodes de management efficaces et efficientes sont considérables. Par exemple, les
médecins, les pharmaciens, les dentistes doivent réduire le colit de fonctionnement de leur
structure tout en préservant la qualité de leurs soins. Les avocats doivent élaborer de
nouveaux produits juridiques et faire face a une concurrence acharnée. C’est pourquoi, les
entreprises libérales doivent aujourd’hui améliorer leur GRH (Altman, 1996 ; Boutall, 1998).
Mais elles doivent également s’interroger sur la normalisation de celle-ci pour éviter des
différentiels et des asymétries entre entreprises libérales appartenant & un méme corps
professionnels. C’est dans ce cadre que le CSN a décidé en 2003 d’initier une normalisation
du fonctionnement et de la GRH des offices notariaux. Cette initiation s’est faite au travers de
la mise en place pour les offices qui le souhaitaient d’une démarche qualité adaptée de la
famille ISO 9001.

1.3. Le cadre conceptuel de la norme ISO 9001 Version 2000 puis 2008

L’ISO (organisation internationale de normalisation), fédération d’organisme de
normalisation nationaux, propose a travers les normes ISO 9000, des méthodes de gestion
rationnelle de la qualité. Ces méthodes se fondent sur deux grands principes : I’orientation
client et I’approche processus. Le premier insiste sur ’importance que doivent revétir les
exigences des clients au sein d’un organisme. Le second définit un systéme de rationalisation
d’un organisme en décomposant toutes ses actions (achat, production, contréle...) comme des
processus. L’ISO 9001 révisée traite des exigences de systemes de management de la qualité
susceptibles de permettre a un organisme de faire la preuve de sa capacité a répondre aux
besoins de ses clients tout en préservant la cohésion interne. Appliquer cette norme consiste a
démontrer son aptitude a fournir en permanence un produit ou service conforme aux attentes
du client et aux exigences réglementaires en vigueur. La nouvelle norme ISO 9001 Version
2000 puis 2008 souligne I’'importance de 1’adoption d’une approche processus lors du
développement, de la mise en ceuvre et de 1’amélioration de I’efficacité d’un systeme de
management de la qualité. Ceci afin d’accroitre la satisfaction des clients par le respect de
leurs exigences tout en motivant les clients internes, c’est-a-dire les salariés (Igalens et Joras,
2002) ; (Savall et Zardet, 2005).



Les principes de la qualité retenus par le Conseil Supérieur du Notariat (CSN) lorsqu’il a
décidé en 2003 d’introduire la qualité au sein des offices de notaires sont les suivants :

- Orientation client : il convient que 1’office notarial comprenne les besoins présents et
futurs de ses clients, satisfasse leur exigences et s’efforce d’aller au-devant de leurs
attentes (contractualisation, conformité et communication)

- Leadership : le systétme de management de la qualité doit étre intégré a la gestion de
I’office et porté par le notaire

- Implication du personnel : améliorer la gestion et le management des ressources
humaines notamment par des entretiens individuels et des plans de formation annuels

- Approche processus : les prestations de 1’office doivent étre efficientes

- Management par approche systéme : identifier, comprendre et gérer les processus en
favorisant une bonne synchronisation des processus

- Amélioration continue : 1’amélioration est un objectif permanent de 1’office qui
s’appuie sur la mesure des indicateurs, les controles par des audits et la prévention par
des plans d’actions

Les exigences générales pour les offices notariaux consistent a :

- Identifier les processus nécessaires au systétme de management de la qualité, en
particulier le processus de GRH, et en améliorer en permanence 1’efficacité

- Déterminer les critéres et les méthodes nécessaires au fonctionnement et a la maitrise
de ces processus

- Assurer la disponibilit¢é des ressources et des informations nécessaires au
fonctionnement et a la surveillance des processus

- Surveiller, mesurer et analyser les processus, notamment au travers d’audits internes
réguliers

- Mettre en ceuvre les actions nécessaires pour obtenir les résultats planifiés et
I’amélioration continue des processus.

L’entreprise doit produire le manuel de management de la qualité ou sont consignées toutes
les procédures de gestion de la qualité, en particulier les procédures de GRH telles que : le
recrutement, 1’organisation des formations, les promotions, les entretiens d’évaluation. Le
manuel de management de la qualité comporte les documents suivants :

- Des documents décrivant le systéme de management de la qualité

- Des procédures écrites spécifiant la maniere d’accomplir une activité

- De la documentation opérationnelle précisant les instructions de travail détaillées

- Des formulaires et des proces-verbaux enregistrés

Le manuel de management de la qualité doit étre mis a jour. Les documents doivent étre
maitrisés et en conformité avec les exigences de la norme. Il doit ainsi comprendre
obligatoirement : la définition des responsabilités de la direction (politique qualité,
organisation et ressources), le management de la qualité (systéme qualité, maitrise des
documents, gestion des non-conformités), la gestion des processus dont le processus GRH
(revues de contrats, conception, production) et 1’évaluation des résultats. La mise en place
d’une telle normalisation au sein d’un office de notaires se traduit, entre autre effet, par
I’introduction de la GRH au sein de cette structure. Jusqu’au début des années 2000, le
management et la GRH n’étaient pas du tout formalisés dans une entreprise libérale, telle
qu’un office de notaire, un cabinet d’avocat ou une officine de pharmacien. L’ISO présente
I’avantage d’introduire la formalisation des pratiques de GRH et de leur audit au sein de
structures qui jusqu’alors, au pire niaient la GRH, au mieux la pratiquaient de fagon trés
empirique (Altman et Weil, 1996).



2. Problématique et méthodologie de la recherche

Pour améliorer la qualit¢ du management et dynamiser le développement des offices, les
notaires, sous I’impulsion du Conseil Supérieur du Notariat, ont 1’opportunité de mettre en
place une démarche qualité en étant assistées par un intervenant extérieur. Cette démarche
qualité consiste en grande partie en I’analyse des modes opératoires de traitement des dossiers
en vigueur, en la détection des anomalies de fonctionnement par un diagnostic des points a
améliorer, puis en la construction et formalisation des modes « idéaux » de traitement des
dossiers, des procédures de management et de GRH, et enfin en la définition de la politique
qualité de I’étude (construction d’indicateurs, de barometres, définition d’une politique de
diffusion et de mise a jour des meilleures pratiques,...). Les résultats expérimentaux que nous
présentons sont issus de 1’analyse de ce processus de normalisation a partir de recherches-
interventions (Savall, 1974-1975; Savall et Zardet, 2004). Ces recherches-interventions,
conduites au sein d’une centaine d’offices de notaire, ont consisté a faire des observations
centrées sur le fonctionnement et la GRH d’un office de notaire durant la mise en place de la
démarche qualité notariale.

2.1. Protocole et mode opératoire de la recherche

L’échantillon est représentatif de la population totale des 4600 offices notariaux frangais, sous
I’angle de leur taille, de leur caractéristique géographique et de la nature de leur activité. Les
offices de 1’échantillon sont d’une taille comprise entre 1 et 55 collaborateurs, avec une
moyenne de collaborateurs s’établissant a 8§, comme au niveau national. Les offices de
I’échantillon sont a la fois implantés en zone urbaine, périurbaine et rurale. Enfin,
I’échantillon est équitablement composé d’offices traditionnels, principalement centrés sur
des activités monopolistiques (droit de la famille principalement), et d’offices plus innovants
développant un niveau significatif d’activités concurrentielles, principalement la négociation
immobiliere. A partir de I’exploitation des recherches-interventions, nous pouvons dégager
des tendances illustrant le mode de fonctionnement et de GRH des offices de notaire en
termes notamment de management des RH, de conditions de travail et de définition des
fonctions. Les recherches-interventions ont permis également de dégager des impacts d’une
démarche de normalisation sur les pratiques de GRH dans une entreprise libérale telle qu’un
office de notaire.

Pour mettre en place une démarche qualit¢ notariale, le CSN a prévu une démarche
progressive dans l’office en I’adaptant aux particularités de 1’office (voir figure 1). Le
déroulement de la démarche qualité notariale s’organise en quatre étapes qui mises bout a
bout peuvent conduire un office a la certification ISO en douze a seize mois environ. La
premicre étape consiste en la réalisation d’un autodiagnostic de la structure pour repérer les
principaux dysfonctionnements touchant les processus, dont le processus GRH, et la qualité
de service au client. La deuxiéme étape consiste a normaliser les processus qui font le cceur du
métier notarial, ¢’est-a-dire la rédaction des actes, les formalités et le classement des actes. La
troisiéme étape consiste a normaliser les processus ressources d’un office de notaire, comme
la GRH et la comptabilité, et a activer le systeme qualité. La quatrieme étape consiste a
préparer la certification notamment par la réalisation d’audits internes et la formalisation des
processus selon les impératifs ISO.



Figure 1 : Les 4 étapes de la démarche qualité notariale

Etape 1 : AUTODIAGNOSTIC ————— P Définition du plan d’actions qualité

Formalisation de la politique qualité, organisation du
dispositif qualité, formalisation des métiers principaux

Etape 2 : NIVEAU 1 qualité métier —— P

Formalisation de I’ensemble des activités,

Etape 3 : NIVEAU 2 qualité management |——ppoutils de gestion de la qualité et mise en place
du systéme de gestion de la qualité

Etape 4 : NIVEAU 3 préparation a la certification =~ ———Jp  Suivi du programme qualité, audits
internes, actions correctrices, audit a blanc

La démarche qualité notariale a été implantée dans les 200 offices de I’échantillon en utilisant
une méthodologie miniaturisée de recherche-intervention appelée HORIVERT multi-PME
(Cappelletti, Noguera, Beck ; 2004). Dans une méme région, les offices ont été¢ réunis en
plusieurs groupes de six offices. Chaque office de chaque groupe a été impliqué dans un
dispositif intra-entreprise (travaux au sein de [’office) et un dispositif inter-entreprise.
L’intervention a été coordonnée dans chaque région par un groupe de pilotage composé de
notaires ¢élus pour représenter la région. La méthodologie de recherche-intervention
HORIVERT multi-PME est composée de trois axes : un axe de changement constitué¢ de
dispositifs intra-entreprises, un axe de formation aux outils de la qualité constitué¢ de
dispositifs inter-entreprises, et un axe politique de synchronisation de I’ensemble (voir figure
2).

Figure 2 : La méthode miniaturisée HORIVERT multi-PME d’implantation de la qualité au sein d’offices
de notaires (source : ISEOR 2003)
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2.2. Les dispositifs de la recherche-intervention

Les dispositifs intra-entreprises ont été¢ similaires dans les 200 offices. Ils ont comporté un
mini-diagnostic centré sur les dysfonctionnements qui perturbent I’efficacité et I’efficience de
I’office et de sa GRH. Dans chaque office notarial, les notaires d’une part et le personnel
salari¢ d’autre part, ont été interrogés séparément sur les dysfonctionnements. Les résultats
des mini-diagnostics ont servi de plateforme de travail a un groupe de projet, articulé en deux
instances : un groupe restreint comprenant le ou les notaires de ’office, et un groupe plénier
avec le(s) notaire(s) et ses(leurs) collaborateurs. Les séances d’assistance personnalisée aux



outils de management étudiés lors des séances de formation-concertation, ont été couplées aux
séances de groupe de projet des dispositifs intra-entreprises. Chacun des 200 offices a été
¢galement impliqué dans un dispositif inter-entreprise regroupant 5 a 6 offices de taille variée,
pour organiser des séances de formation-concertation aux outils fondamentaux de la qualité :
cartographie des processus, formalisation des procédures, définition d’indicateurs, mesure de
la satisfaction des clients, construction d’un tableau de bord qualité, réalisation d’audit
interne... Chaque office est représenté par le ou les notaires dirigeants, et un a trois
collaborateurs salariés selon la taille de I’office. Dans chacune des 11 régions, un groupe de
pilotage a été constitué regroupant 4 a 6 notaires ¢élus de la Chambre et un représentant du
Conseil Supérieur du Notariat. Les intervenants ont animé ces groupes de pilotage en
présentant des bilans anonymes des travaux réalisés dans les offices.

Le dosage des dispositifs de la méthode HORIVERT multi-PME a été ¢élaboré pour optimiser
I’efficacité et I’efficience des interventions dans chaque office. Il est apparu que pour chaque
office d’un groupe de six, I’intervention devait se dérouler sur un délai de 12 a 16 mois, afin
de permettre 1’intégration des outils et la conception, la mise en ceuvre et I’évaluation des
actions d’amélioration mises en place. Pour chaque groupe d’offices, 5 séances inter-
entreprises de formation-concertation aux outils de la qualité ont été organisées a raison d’une
séance tous les trois mois environ, en alternance avec des séances intra-entreprises de
diagnostic puis de groupe de projet et d’assistance a la mise en place des outils. Pour chaque
office d’un groupe de six, 12 séances intra-entreprises de mise en ceuvre des différents
niveaux de la qualité notariale ont été organisées a raison d’une séance tous les mois environ.
Enfin, 4 séances de groupe de pilotage ont permis de superviser 1’avancée des travaux dans
les groupes d’offices de la région a raison d’une séance tous les semestres environ.

Les observations scientifiques qui servent de base a I’étude présentée ont donc été réalisées
lors des diagnostics conduits dans chacun des 200 offices de 1’échantillon et qui ont mobilisé
2 400 personnes environ, notaires et collaborateurs. Ces observations ont ét¢ complétées par
celles réalisées lors des séances intra et inter-entreprises de formation et de mise en ceuvre de
la qualité notariale, séances qui pendant 12 & 16 mois environ ont impliqué les notaires et les
collaborateurs des 200 offices de I’échantillon.

3. Résultats de la recherche et discussion

Dans un premier temps, les observations réalisées lors des recherches-interventions ont
permis, au travers des diagnostics, d’apprécier la situation de chaque office concernant ses
relations avec les clients et la qualité de sa GRH avant la mise en ceuvre d’une démarche de
normalisation. Ces observations font apparaitre plusieurs dysfonctionnements génériques qui
touchent une majorit¢ d’offices de 1’échantillon étudié. Dans un deuxiéme temps, les
observations réalisées lors des dispositifs intra et inter-entreprises de mise en ceuvre de la
qualité notariale ont permis d’esquisser les apports et les limites d’une normalisation de la
GRH pour une entreprise libérale telle qu’un office de notaire, et d’en discuter la portée.

3.1. Les dysfonctionnements de qualité externe d’un office de notaire : accueil et
service aux clients

Les 200 diagnostics réalisés, qui ont pris la forme d’entretiens individuels semi-directifs avec
les notaires et d’entretiens semi-directifs collectifs avec les collaborateurs (groupe de 10
personnes au maximum), ont permis d’établir les résultats suivants concernant la qualité
externe d’un office de notaire.



- Les 2/3 des notaires diagnostiqués semblent avoir des difficultés dans la gestion des appels
téléphoniques de leurs clients. La majorité des notaires avoue par exemple ne pas toujours
prendre le temps de rappeler les clients qui ont laissé des messages au standard ou qu’ils n’ont
pas pu renseigner au téléphone du fait d’indisponibilité au moment de I’appel (déplacement a
I’extérieur, réunions internes, rendez-vous avec un client...). Il ressort des résultats qu'un des
facteurs explicatifs de cette difficulté est le manque de réservation de plages horaires sans
rendez-vous pour permettre aux notaires de gérer, entre autre, ces clients non renseignés au
moment ou ils ont sollicité 1’office. Ayant un carnet de rendez-vous trés rempli, peu de temps
est consacré a la gestion des imprévus et a la gestion des rappels ;

- Parmi les sources d’insatisfaction, données par les notaires et/ou les collaborateurs salariés,
on retrouve fréquemment (pour 30% des sondés) le manque ou I’absence de formule de
politesse ou de présentation au moment de 1’accueil téléphonique du client, le manque de
systéme d’enregistrement des appels non transmis (pour 14 % des sondés) ou encore un
équipement téléphonique pas toujours adapté aux besoins, créant des « files d’attente » au
standard téléphonique (pour 7 % des sondés) ;

- Des défauts dans le suivi des dossiers des clients ou dans les informations qui leur sont
transmises. Ils se traduisent par exemple par des manques de contrdle des dossiers avant le
rendez-vous de signature de Dl’acte (pour 41 % des sondés), par un manque de relais
d’information ou de concertation entre les notaires et collaborateurs concernant les dossiers en
cours (pour 50 %), par un manque de ponctualité dans la prise du client en rendez-vous (pour
46 % des sondés) ou par un manque de clarté¢ des informations données au client sur le détail
des frais relatifs a son dossier ;

- 70 % des offices diagnostiqués ne mesurent pas, ou n’ont jamais mesuré, le niveau de
satisfaction de leur client par rapport au service rendu. Méme si cela n’empéche pas les
offices, a leur avis, de bien connaitre les attentes et besoins de leurs clients, la grande majorité
(79 %) avoue ne pas analyser, lorsqu’elles existent, les réclamations de leurs clients pour
mettre en place des actions d’amélioration.

L’ensemble de ces dysfonctionnements, concernant les relations qu’entretiennent les notaires
ou les collaborateurs avec les clients, fait donc principalement ressortir un manque de
planification des activités de gestion courante, un manque d’anticipation et de programmation
dans la préparation des dossiers et des défaillances dans ’accueil téléphonique des clients.

3.2. Les dysfonctionnements de qualité interne d’un office de notaire : management
et GRH

Les diagnostics réalisés lors des recherches-interventions ont permis également de faire des
observations sur la qualité interne des offices de notaire, ¢’est-a-dire la situation des offices en
termes de management et GRH. Les observations s’articulent autour de trois grands axes : la
stratégie, la GRH et la production d’actes notariaux.

L’ensemble des diagnostics montre :

- Des difficultés rencontrées par les notaires pour définir ensemble les objectifs de 1’étude.
Dans la moitié des cas étudiés, les notaires associés pensent que la concertation est soit nulle,
soit insuffisante entre eux. Cette idée est corroborée par les collaborateurs salariés des études
concernées puisqu’ils pensent, a 42 %, que les objectifs de 1’étude ne sont pas définis d’un
commun accord entre associés. Dans 82 % des cas, ces objectifs et les résultats atteints par
I’étude ne sont pas communiqués aux collaborateurs. Ils ne font donc pas, de I’avis de 84 %
des personnes de notre échantillon, 1’objet de suivi régulier ;

- Pour 70 % des collaborateurs, mais seulement 25 % des notaires, la GRH n’est pas une
priorité dans une étude notariale. Ce sentiment se traduit concrétement par 1’absence quasi



systématique d’organigramme (méme dans les offices comptant plus de 25 salariés), par des
difficultés a définir ou connaitre quelles sont les fonctions, responsabilités et charges de
travail de chacun des collaborateurs, et par un manque d’entretien ou de dispositif de
communication entre notaires et collaborateurs pour aborder des questions autres que celles
touchant a la pure production d’actes. Dans 75 % des offices, aucun plan de formation n’a été
mis en place méme si cette obligation fait partie de la convention collective de la profession ;

- Au niveau de la production d’actes, 78 % des offices estiment qu’ils n’établissent pas les
actes de mainlevée dans le délai prévu a I’acte. Malgré ’existence quasi systématique (dans
78 % des offices) d’un cahier ou d’un outil permettant de recenser le nombre et les causes des
rejets et des refus, 60 % des notaires estiment que ces outils ne sont pas utilisés pour
améliorer le fonctionnement de 1’étude. 75 % des collaborateurs pensent que les incidents
dans I’organisation ou la production d’actes ne sont pas, ou pas assez, analysés pour essayer
d’en réduire le nombre.

L’ensemble des réponses données sur ce théme du management et de la GRH est assez
représentatif du fonctionnement d’une étude notariale. Les notaires reconnaissent ne pas
investir assez de temps dans la gestion, le management de leurs études et se cantonnent a
assurer la sortie d’actes. Les aspects techniques et juridiques de la production prennent ainsi le
pas sur ceux liés a la GRH ou a la communication. Concernant les conditions de travail, les
principaux dysfonctionnements analysés lors des recherches-interventions montrent :

- Un manque de sensibilisation des collaborateurs aux aspects économiques de la
consommation et du recyclage. 58 % des notaires interrogés pensent que des consignes écrites
ou orales, des piqlres de rappel sur ce sujet, s’avéreraient utiles, contre 16 % des
collaborateurs ;

- Contrairement aux notaires, une partie des collaborateurs salariés (41 %) pensent que les
locaux ne permettent pas toujours de travailler dans des conditions parfaites d’efficacité, de
confidentialité¢ et de confort. Le manque de place, la mauvaise configuration de ’accueil, la
disposition de 1’é¢tude (locaux étendus ou sur plusieurs étages) pourraient selon eux étre
améliorés ;

Les opinions recueillies sur ce théme de I’organisation et des ressources font ressortir
essentiellement des besoins d’amélioration des conditions de travail et de sécurité.

Concernant la définition des missions et des fonctions, les dysfonctionnements identifiés lors
des diagnostics sont les suivants :

- Pour 84 % des personnes interrogées, le manque de responsable de la documentation
clairement identifi¢ pose de nombreux problemes au niveau des politiques d’abonnement aux
revues ou ouvrages, ainsi qu’au niveau du rangement et du classement de I’ensemble de ces
documents ;

- Pour l’intégralité des notaires et des collaborateurs salarié¢s interrogés, il manque au sein de
I’étude des procédures écrites décrivant concrétement les modalités de traitement d’un dossier
de vente. Il en va de méme pour le traitement d’un dossier de succession et pour les formalités
postérieures.

- Pour 54 % des collaborateurs salariés, la veille juridique ne fait pas assez 1’objet d’échanges
au sein des études et créent des manques pour un traitement optimal des dossiers ;

- Enfin, pour la majorité des personnes (79 % des notaires et 58 % des collaborateurs)
I’archivage des dossiers pose probléme. Le délai d’archivage d’un mois proposé par le CSN,
correspondant a un délai jugé optimal, n’est en effet quasiment jamais respecté. Les dossiers,
méme cloturés, restent ainsi souvent plus ou moins rangés dans les bureaux des clercs
rédacteurs, créant un manque de place de rangement pour les dossiers en cours. Ce
phénomene explique en partie que certains notaires et collaborateurs se soient exprimés sur la



nécessité d’améliorer le rangement de chaque bureau, désordre pouvant générer des pertes de
temps dans la recherche de dossiers.

3.3. Apports et limites d’une démarche de normalisation a la qualité de la GRH dans
une entreprise libérale

Les observations réalisées lors des dispositifs de la recherche-intervention de formation et de
mise en ceuvre de la démarche qualité notariale ont permis, quant a elle, de formuler des
premiéres hypothéses sur les apports et les limites d’'une démarche de normalisation de la
GRH dans des entreprises libérales telles que des offices notariaux.

En premier lieu, les observations montrent que la Démarche Qualité Notariale propose a
chacun des offices, en fonction de ses besoins, de formaliser son plan qualité, véritable fil
conducteur des améliorations a apporter a I’organisation concréte de I’office pour I’année en
cours. Nous proposons ci-dessous quelques exemples concrets de thémes sur lesquels des
offices se sont engagés a travailler dans le cadre de la démarche qualité :

- Améliorer I’accueil des clients en intégrant dans ce projet a la fois I’accueil physique et
téléphonique, la gestion des courriers et des courriels, ainsi que 1’information donnée aux
clients sur I’état d’avancement de son dossier, les délais et la ventilation entre les honoraires
et les frais fiscaux ;

- Réfléchir a une meilleure configuration de D’accueil pour assurer une meilleure
confidentialité dans le traitement des dossiers en cours ;

- Définir les fonctions, responsabilités, compétences de chacun des collaborateurs pour une
meilleure répartition de la charge de travail entre chacun ;

- Améliorer la gestion et le suivi des dossiers ventes et successions par une meilleure
planification des délais de réalisation et par la mise en place de dispositifs de communication-
concertation entre notaires et collaborateurs ;

- Réduire les délais de traitement des formalités postérieures ;

- Améliorer le classement, le rangement et 1’archivage des dossiers.

Pour insuffler cette dynamique de changement, la démarche qualité notariale prévoit la mise
en place de petits groupes de travail sur chaque théme. Chaque notaire et chacun des
collaborateurs est ainsi impliqué dans au moins une action d’amélioration du fonctionnement
de l'office et participe aux phases d’état des lieux, d’analyse de dysfonctionnements, de
préconisations et de formalisation des meilleures pratiques. La seule condition imposée aux
offices est qu’au moins un notaire, en tant que dirigeant-décideur, participe a chacun des
ateliers de réflexion. A I’issue de ce travail de diagnostic-préconisation-formalisation-
généralisation, chacun des groupes de travail propose des barometres qualité permettant de
contrbler la validité et la fiabilité des modes opératoires et des procédures formalisés. Nous
proposons ci-dessous a titre d’exemple des thématiques traitées par les offices au travers de
ces barometres mis en place par des offices de notre échantillon :

- L’accueil des clients avec par exemple la tenue d’un indicateur sur le délai de traitement des
appels téléphoniques non transmis a leur destinataire, sur le nombre de rendez-vous pris avec
15 minutes de retard et plus

- La conformité des délais de réalisation des actes avec par exemple la tenue d’un indicateur
sur le délai d’affectation des dossiers aux clercs a partir du premier rendez-vous effectué par
le notaire, sur le nombre de dossiers distribués et non formalisés dans les délais prévus a I’acte
en fonction de la date d’arrivée du compromis a 1’étude

- La qualit¢ des actes de ventes avec par exemple le nombre de dossiers/minutes non
retransmis aux clercs aprés signature dans un délai maximum de 3-4h, si plusieurs rendez-
vous ont ét¢ enchainés par le notaire



- La qualité des dossiers de succession avec par exemple la tenue d’un indicateur sur le
nombre de successions traitées dans un délai supérieur a 6 mois

- Le controle de conformité des actes en bout de chaine avec par exemple la tenue d’un
indicateur sur le nombre d’actes arrivés non-conformes au service des formalités postérieures
(manque une ou plusieurs signature(s) ; actes non arrétés ; manque les tampons annexes ;
manque les extraits d’acte et ou répertoire non généré ; absence de signature informatique,...)
ou sur le nombre d’actes rejetés et refusés par le bureau des hypothéques avec identification
de leurs causes et du délai de traitement par la personne concernée

Concernant plus spécifiquement la GRH, les observations montrent qu’une démarche de
normalisation permet d’engendrer des effets positifs significatifs au sein d’une entreprise
libérale telle qu’un office de notaire :

- L’introduction de la valeur de la GRH auprées des notaires dirigeants, notamment en liant la
qualité externe (satisfaction des clients) a la qualité interne (management, fonctionnement et
GRH). La démarche qualité permet de mieux faire comprendre aux notaires la nécessité¢ de
mettre en ceuvre une politique méme modeste et des dispositifs de GRH, comme des
entretiens individuels avec les collaborateurs et des plans de formation, en identifiant les
dysfonctionnements liés aux défaillances de GRH ;

- Une démarche qualité permet de désacraliser la GRH dans des professions, comme les
notaires, qui estiment le plus souvent qu’elle est réservée aux grandes entreprises ;

- La démarche qualité introduit un mode de fonctionnement en gestion de projet qui « oblige »
en quelque sorte les notaires et leurs salariés a dialoguer pour améliorer les processus de
travail. Cette démarche ingéniérique améliore la cohésion d’équipe et le dialogue
professionnel dans des structures ou la communication interne est trés souvent atrophiée ;

- Une démarche qualité permet également de sensibiliser les notaires dirigeants a I’importance
de réaliser des audits réguliers des processus internes de leur entreprise, en particulier les
processus GRH. Il s’agit d’une petite révolution pour des professions habituées a des audits
techniques (les inspections) mais absolument pas a des audits sociaux.

En revanche, des limites ont été observées quant aux effets sur la GRH d’une démarche de
normalisation au sein d’une entreprise libérale telle qu’un office de notaire :

- Une démarche qualité ISO ne prévoie pas d’aborder la problématique du niveau des salaires
et notamment de la variabilit¢ de ces derniers. Or en 1’absence d’un intéressement des
collaborateurs aux progres engendrés par une amélioration de la qualité, il semble que ce type
de démarche doit s’essouffler avec le temps ;

- Une normalisation du management de type ISO n’organise pas de tragabilité entre les
résultats économique et la qualit¢é du management. Cette absence ne permet pas au chef
d’entreprise libérale de mesurer de facon simple les impacts de 1’amélioration de du
management et de la GRH sur sa performance économique, comme Pfeffer (1995, 2005) par
exemple a pu le démontrer dans le cas de grande entreprise. Cette absence de tracabilité peut
conduire le notaire a ne pas faire de lien entre 1’amélioration de la qualité de son management
et de sa GRH (visible par exemple au travers d’indicateurs d’absentéisme, de rotation du
personnel et de productivité) et sa performance économique, et donc a remettre en cause le
temps passé dans des dispositifs sociaux (réunion, entretien, formation...).

- Enfin, les outils et les dispositifs de GRH prévus dans la démarche qualité notariale et
faisant donc 1’objet d’une normalisation (principalement les entretiens annuels d’évaluation,
les plans de formation, les plans de carriere et de promotion du personnel, les regles de
recrutement) demandent une implication et un engagement soutenus des dirigeants notaires
pour étre pérennisés. Les observations montrent sur ce point que les notaires ont tendance a
faire passer la réalisation des dispositifs de GRH apres la réalisation des opérations courantes



de réception de la clientele et de rédaction des actes, ce qui menace I’enracinement de ces
dispositifs. La raison en incombe, comme nous ’avons évoqué, au manque de sensibilité¢ des
notaires aux actions de création de potentiel qui préparent les résultats futurs, mais dont le
notaire ne percoit pas la contribution a la création de valeur. D’autre part, une démarche de
type ISO ne prévoit pas des outils spécifiques de mesure et de pilotage des dispositifs de
GRH, si bien que le notaire n’est pas a 1’aise avec ces dispositifs. Ainsi les observations ont
montré que méme si la plupart des notaires de I’échantillon étudié avaient formalisé¢ des
procédures de GRH (prévoyant des entretiens annuels d’évaluation, des plans de formation et
des plans de carriére), ils hésitaient a mettre en oeuvre effectivement ces dispositifs par
manque d’outils adaptés a leur réalisation.

Conclusion

Le programme de recherche-intervention réalisé entre 2004 et 2010 a la demande du CSN sur
200 offices notariaux pour mettre en place une normalisation de leur fonctionnement et de
leur GRH, en vue d’une certification ISO 9001 Version 2000 puis 2008 est riche
d’enseignement. Les observations réalisées ont permis d’apporter des premicres contributions
a la problématique, peu traitée dans la littérature, de la GRH et de sa normalisation dans les
entreprises libérales. Les résultats montrent qu’une démarche de normalisation peut étre
facteurs de progres pour le management et la GRH dans des entreprises libérales comme les
offices notariaux, néophytes, voire réfractaires, a ces disciplines. Ces progrés touchent
principalement a I’amélioration du dialogue professionnel, au développement du travail en
équipe, et a I’introduction de dispositifs fondamentaux de GRH dans des structures qui en
étaient dépourvues. Mais il semble qu’une démarche de normalisation de type ISO ne soit pas
suffisante pour ancrer dans la durée des pratiques réguliéres de GRH au sein de telle structure,
notamment en ne connectant pas les performances sociales et les performances économiques.
Les résultats de la recherche-intervention montrent que 1’implication du dirigeant notaire est
en effet centrale pour mettre en oeuvre et pérenniser les dispositifs qualité prévus dans la
démarche. Or I’implication durable du notaire demande des outils assurant la tragabilité entre
les investissements réalisés et la création de valeur engendrée. En ’absence de tels outils, le
risque est qu’au fil du temps le notaire privilégie les opérations courantes directement
génératrices de résultats, au détriment d’actions de développement des ressources humaines.
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Audit social et bien-étre au travail

« La positive attitude: du consultant réducteur de risques psychosociaux au
consultant promoteur de bien-étre »

Enjeux économiques et sociaux croissants, contraintes réglementaires et juridiques
exponentielles, hyper-médiatisation : la question de la santé au travail est devenue une
problématique centrale et incontournable, notamment celle des risques psychosociaux
(RPS) du travail.

Dépourvues face a la complexité de ces risques, les organisations font souvent appel a
des consultants externes, devant, via leur expertise d’auditeur social et organisationnel,
faire un diagnostic de la situation psychosociale de I'organisation et proposer des pistes

d’amélioration.



Ma communication a pour objectif de s’interroger sur le traitement de la question
psychosociale par les consultants dans I'organisation : comment ces acteurs traitent les
RPS, phénomene complexe et multifactoriel ? Pour quels impacts ?

Nous verrons qu'une intervention basée sur la promotion du bien-étre pourra aboutir a
un traitement collectif et positif de la santé au travail, tandis qu'une intervention axée

sur la réduction des RPS tendra a individualiser et stigmatiser des acteurs de

'organisation.
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Résumé :

Les attentes de la société vis-a-vis des entreprises évoluent. Celles-ci doivent répondre a la
demande de leurs consommateurs mais aussi rendre des comptes a leurs parties prenantes
quant aux comportements adoptés vis-a-vis de I’environnement mais aussi sur les aspects
sociaux et éthiques qu’elles mettent en place. Ainsi, les entreprises par conviction ou par
obligation s’intéressent de plus en plus a la RSE et recherchent des solutions pour I’intégrer
concrétement a leur organisation. Cette communication s’intéresse donc de manicre
conceptuelle (pour cette étape) aux différents outils et instruments qui pourraient étre des
¢léments facilitateurs a la mise en ceuvre d’une politique de RSE. Le développement de la
veille sociale et plus globalement la veille sur les ressources humaines (VRH) représente un
des leviers potentiels qui devraient permettre d’identifier les axes potentiels de
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développement, anticiper les actions a mettre en ceuvre et les modalités d’orchestration du
changement.



Introduction

L’hypothese selon laquelle la veille sociale (noté par la suite VS) est susceptible d’avoir un
impact sur le développement de politique et la mise en ceuvre de pratique de responsabilité
sociale de D’entreprise (notée par la suite RSE) dans I’entreprise est posée. En effet,
I’évolution de la société¢ et des attentes de celle-ci vis-a-vis des entreprises insiste au
développement de comportement plus éthiques et sociaux de ces dernicéres et notamment au
développement de politiques de RSE. La conception et la mise en ceuvre de politique de type
RSE dans I’entreprise constituent donc de plus en plus un enjeu majeur, sous réserve du
respect des contraintes de réalisation des activités économiques. Aujourd’hui, un certains
nombres d’entreprises cherchent a développer une politique de RSE mais il n’est pas toujours
ais¢ pour elles de savoir par ou commencer et comment mettre en ceuvre et intégrer une telle
politique au sein de leur organisation. Cette communication s’intéresse donc de maniére
conceptuelle (pour cette étape) aux différents outils et instruments et leurs justifications qui
pourraient étre des ¢léments facilitateurs de la mise en ceuvre d’une politique de RSE. Ainsi,
nous pensons que notamment la veille sociale et plus globalement la veille sur les ressources
humaines (VRH) représente un levier pour identifier les axes potentiels de développement,
anticiper les actions a mettre en ceuvre et les modalités d’orchestration du changement.

L’organisation est analysée comme un phénomene en construction [Weick 1979]. Cette
perspective place les acteurs au centre de la dynamique organisationnelle. Pour ce faire, ¢’est
bien la recherche de réactivité, de flexibilité, de vigilance qui suscite I'intérét. Il en va de
méme pour I’influence de ces mémes acteurs sur des modes de fonctionnement originaux
prenant en compte les aspects flous, ambigus et évolutifs de leurs environnements et de leur
cadre de dynamique interne [Weick 1995]. De nombreux auteurs dans la littérature insistent
[Frombonne, 1992 ; Thévenet, 1992 ; Barraud, 1998 ; Igalens, 1997 ; Plane, 2000] sur
I’importance de la mobilisation des acteurs de 1’entreprise dans la mise en ceuvre de processus
de changement, qu’il s’agisse de I’introduction de nouvelles technologies de production, de
redéfinir un cadre de fonctionnement ou de faire évoluer les pratiques d’animation et les
mentalités des acteurs.

En ce sens, la veille sociale (VS) et plus globalement la veille sur les ressources humaines
(VRH) semble offrir une dimension supplémentaire : celle du double impact sur les modes
d’organisation et sur les comportements. Dans cette perspective, 1’articulation de la dimension
sociale au contexte technico-économique serait située plus en amont dans les processus de
prise de décision afin de favoriser des démarches plus pro-actives et des actions plus intégrées
de type RSE.

En effet, les entreprises aujourd’hui doivent progressivement intégrer la RSE tout comme
le développement durable dans leurs modes d’organisation. Pour certaines, il s’agit d’un
véritable changement, pour d’autres d’un processus d’adaptation progressif. L’entreprise ne
peut plus s’intéresser qu’aux aspects économiques purs, ainsi elles doivent réviser leur mode
de gestion de méme que leur structure et leur organisation du travail.

Afin de développer notre hypothese, nous allons dans un premier positionner le concept de
VRH et de VS et son lien avec la RSE puis dans un second temps nous aborderons et
justifierons 1’utilité¢ de I’instrumentation de la RSE et les apports de la VS a la RSE.



1. Approche théorique, explications et liens entre VS/VRH et RSE

Les concepts de VRH et de VS restent assez peu développés dans la littérature. On notera les
apports de Picard (1991) sur la VS et les ceux de Chalus-Sauvannet sur la VRH qui développe
notamment la contribution d’une intégration de la VRH pour la conduite d’une politique
d’innovation (2003) ou encore son impact sur la mise en place du développement durable
(2010) dans les organisations. L’objectif de cette partie est de montrer les liens entre la VS et
la mise en place d’une RSE dans les organisations.

1.1. La prise en compte des ressources humaines dans la performance de I’entreprise

Face a la recrudescence des plans de sauvegarde de I’emploi, il est 1égitime de s’interroger
sur la place stratégique des acteurs dans les organisations et la valorisation du capital humain
comme 1’un des principaux facteurs de compétitivité des entreprises [Beysseyre Des Horts
2004 ; Delattre 2001].

Le lien entre performance et animation du potentiel humain a toujours suscité de nombreux
gcrits, et c’est dans cette dynamique que la gestion des ressources humaines s’institue comme
une fonction clé des organisations dans des champs de recherche tels que 1’économie, la
psychologie, la finance et la stratégie [Becker et al. 1998]. La théorie du capital humain
[Becker 1962; Schultz 1961], la théorie des cotts de transaction [Coase 1937; Williamson
1979] et plus récemment, la théorie des ressources [Barney 1991; Peteraf et al. 2003;
Wernerfelt 1984] contribuent a expliquer comment les différentes pratiques de GRH peuvent
exercer un effet positif sur la performance des individus et sur celle des organisations.

Notre représentation des ressources humaines dans les organisations est ¢laborée a partir de
I'hypothése forte de la notion d'individu polymorphe : l'acteur producteur, consommateur,
citoyen [Savall, 1975]. Nous empruntons a Perroux la notion d'unité active [Perroux, 1975]
pour modéliser une approche humaine de l'individu (et non humaniste de I'acteur),
transversale a I'économie, la sociologie. Cet auteur, distingue 1’agent et du sujet : 1'agent
conserve-t-il son statut quand il est privé des attributs qui le caractérisent et le distinguent, en
tant que tel, de I'objet ? Ainsi défini, I'agent nous renvoie l'image d'un étre "biopsychosocial"
qui reléve d'une conception unitaire de I'étre humain [Chanlat, 1990] a I’opposé d’une vision
schizophrénique. L'étre humain est générique [Granger, 1967], c'est-a-dire défini par son
appartenance a l'espéce humaine, mais aussi singulier : il porte en lui la forme enti¢re de
I'humanité. L'homme abstrait est une construction, une représentation, puisque cet étre
générique apparait toujours dans la réalit¢ comme un étre concret (homme, femme, enfant)
dans des situations particulieres (famille, école, travail, loisirs). Il est capable de calcul et de
manipulation ; qui s'adapte et invente en fonction des circonstances et des mouvements de ses
partenaires [Crozier, Friedberg : 1977]. L'étre humain est un étre actif et réflexif : "l'agent qui
"agit" n'est pas seulement agi" [Perroux, 1975].

Il semble intéressant d’engager la réflexion sur I’intérét de I’intégration de la veille au sein
de la gestion des ressources humaines. Les changements structuraux observés dans
I’économie des pays industrialisés depuis dix ans ont peu a peu modifié¢ la nature des facteurs
procurant un avantage concurrentiel aux entreprises et accentué 1I’importance d’une bonne
gestion du savoir et des connaissances détenues par une organisation [Snell et al. 1996; Teece
1998]. L’importance des compétences et la capacité d’apprentissage des ressources humaines
s’est accrue, ce qui suppose une organisation du travail différente permettant d’obtenir un plus



grand engagement, une plus forte responsabilisation et une plus grande initiative des individus
[Gittleman et al. 1998; Mandal et al. 1998].

La prise en compte de la dimension sociale des ressources humaines se généralise : au
niveau des caractéristiques productives (I’homme est tout autant économique que social) qu’a
celui du cadre de I’action (le cloisonnement opéré sur les environnements productif et non
productif s’estompe). L’appréciation des activités n’est plus seulement fondée sur
¢conomique, la perspective s’élargit a d’autres critéres a travers les notions de développement
durable (DD) et de responsabilité sociale (RSE). En premicre approche la RSE est
I’intégration volontaire des préoccupations sociales et environnementales des entreprises a
leurs activités et a leurs relations avec toutes leurs parties prenantes internes et externes
[Moulette, Delattre 2009]. Le DD nécessite l’interaction dynamique de 3 systeémes :
¢conomique, humain et social, et écologique. Si I’on considére le continuum : écologique-
économique-social et humain, I’hypothése selon laquelle un impact positif de la VS/VRH sur
le RSE est envisageable.

1.2. Caractéristiques de la VRH

La veille stratégique désigne le processus informationnel par lequel I’entreprise se met a
I’écoute de son environnement dans le but créatif de découvrir des opportunités et de réduire
son incertitude [Lesca 1994]. Ce processus de perception de 1’environnement s’inscrit sur un
continuum externe-interne. L’environnement externe peut étre pergu par le biais de différentes
grilles de lecture telles que les modeles des cinqg forces de Porter [Porter 1986] ou celui basé
sur les variables : produits, marchés, technologies, potentiel humain [Savall Zardet 1995].
L’environnement interne d’une entreprise peut étre définit comme « I’ensemble des
ressources actives de l’organisation, c’est-a-dire le potentiel humain, acteur producteur
d’activité et de valeur ajoutée (salariés, propriétaires ou bénévoles) interne » [Savall Zardet
1995]. Dans ce cadre, la VRH s’oriente sur les informations liées a 1’organisation et a
I’anticipation des besoins en ressources humaines. Deux aspects peuvent étre distingués : la
VRH interne et la VRH externe.

1.2.1. La VRH interne

Un des aspects de la VRH interne, dite veille sociale, est apparu dans les entreprises vers
1985. Percue d’abord comme un effet de mode, la veille sociale répondait a I’inquiétude
engendrée par les grandes vagues de licenciements justifiées par la volonté des entreprises
d’améliorer leur productivité et leur profitabilité. La veille sociale poursuivait un double
objectif : surveiller le climat social, la satisfaction des salariés et leur réactivité, et prévenir les
conflits. Elle a pour objet de prévenir ou de limiter les effets négatifs de la détérioration des
liens entre 1’entreprise et ses membres et d’offrir la possibilité de tirer le meilleur parti d’une
bonne compréhension des causes et des expressions multiples de telles dégradations [Picard
1991].

Ayant pour finalité la régulation sociale entre les acteurs de 1’organisation, la veille sociale
est un dispositif d’écoute qui peut avoir deux orientations majeures :

—la vigilance ou la surveillance active d’un périmétre d’observation défini a priori ;

—I’éveil des différents acteurs aux enjeux stratégiques de 1’entreprise.

La premiére orientation se traduit dans les dispositifs d’observation sociale et la deuxiéme
s’integre dans la démarche construction de la stratégie de 1’entreprise.

L’amélioration de la performance de 1’entreprise face a la concurrence internationale, rend
nécessaire la mobilisation et le suivi de I’évolution du personnel. Pour anticiper les évolutions



du futur, un dispositif de vigilance permet de connaitre et de comprendre les acteurs, leurs
enjeux, c’est-a-dire leurs intéréts et leurs valeurs.

Enfin, la mise en ceuvre d’un dispositif de veille « s appuie sur les connaissances et les
savoirs des membres de [’organisation, mais aussi sur leurs expériences, leur connaissance
de ’organisation, de son environnement et de sa stratégie » [Lesca et al. 2006].

1.2.2. La VRH externe

La VRH externe permet d’anticiper les besoins en RH de I’entreprise, en cohérence avec
les évolutions a venir de son marché. L’acquisition de compétences rares peut étre source
d’avantages concurrentiels, 1’acquisition de connaissances complémentaires peut entrainer le
recrutement d’experts en fonction de scenarii envisagés lors d’analyses prospectives. Enfin, la
VRH externe s’intéresse a 1’évolution du colit d’acquisition des compétences particulieres
pour renforcer la stabilité de I’entreprise mais aussi aux lois sociales.

1.2.3. Autres caractéristiques de la VRH

Dans notre réflexion, la VRH posséde d’autres caractéristiques telles que, la gestion de
I’information stratégique anticipative par les salariés de 1’entreprise. Capter et organiser la
remontée des idées devraient progressivement devenir des actes réflexes, intégrés dans
I’organisation. La VRH peut étre un atout pour la performance d’un systéme d’information
ouvert, composé d’acteurs impliqués dans la prévention et la gestion des risques. Elle peut,
sous réserve du traitement de 1’information ascendante par la hiérarchie, stimuler 1’innovation
organisationnelle. Une veille efficace suppose 1’adhésion de tous les acteurs de 1’organisation
sur ses principes et ses modalités et une réelle implication de la direction générale.

L’intérét de lier VRH et RSE s’inscrit dans I’intuition que la qualité du déploiement d’une
stratégie, plus particulierement pour la mise en ceuvre d’une politique de RSE, est fortement
conditionné par la mobilisation du potentiel humain. Les salariés de 1’entreprise quel que soit
leur niveau hiérarchique sont au cceur du dispositif général d’organisation et de
développement de I’entreprise.

1.2. Le rapprochement RSE et VS/VRH

Cette communication propose une réflexion sur les contours d’instrumentation a développer
pour permettre a 1’entreprise d’insuffler une dynamique responsable en créant des normes, des
réflexes et des pratiques rénovées de gestion des hommes et des activités. La finalité
poursuivie étant de questionner les conditions de pérennité de ces pratiques et d’analyser les
méthodes et politiques qui permettent leur ancrage interne.

Pour ce faire, nous présenterons dans un premier temps la notion de RSE puis les
différentes modalités de sa mise en ceuvre par les entreprises, préalable a une analyse sur le
cadre possible d’une instrumentation orientée ex ante, nous dirons de veille.

1.2.1. La RSE : positionnement

La notion de responsabilité sociale émerge a la fin du XIXeéme si¢cle sous la forme mal
définie d’un « mélange de bonnes intentions de la part d’hommes d’affaires qui produisit des
résultats qui furent pour le moins confus » [Heald, 1961]. A partir des années 50, la RSE est
développée en sciences de gestion par de nombreux chercheurs anglo-saxons. La RSE est
présentée par Bowen en 1953 comme « une obligation pour les chefs d’entreprise de mettre en
ceuvre des stratégies, de prendre des décisions, et de garantir des pratiques qui soient



compatibles avec les objectifs et les valeurs de la communauté en général ». Ces premicres
réflexions ont été complétées par les travaux de Caroll [1979] qui propose un modele
conceptuel reposant sur trois dimensions essentielles a la RSE : les principes de responsabilité
sociale, la manicre dont 1’entreprise met ses principes en pratique (sensibilité sociale), et les
valeurs sociétales qu’elle porte. La responsabilité sociale se présente ainsi comme une
démarche active par laquelle une organisation entend prendre conscience de son appartenance
a un environnement, des conséquences de son intervention dans cet environnement et corriger
ou anticiper les conséquences qui se réveleraient négatives. Cette attitude se décline selon un
triple registre : informationnel, communicationnel et pratique [Daudé et Noél, 2006]. La RSE
n’est pas une notion uniforme et peut étre déclinée dans les entreprises selon différentes
modalités.

1.2.2. Les facteurs déclenchants de la RSE

Des auteurs comme Martinet et Payaud [2008] distinguent une RSE annexe ou périphérique
d’une RSE intégrée. Par RSE périphérique, les auteurs soulignent le fait que dans certains cas,
les actions de RSE n’ont pas de lien direct avec I’activité de ’entreprise. Les actions de RSE
peuvent étre compleétement déconnectées tant en termes de contenu, de niveaux d’expertise
mobilisés, d’activités développées ou de causes défendues, au regard du métier et des zones
d’influence de I’entreprise. Les actions de mécénat entrent par exemple parfaitement dans le
cadre de cette RSE qualifiée de périphérique. Ces actions sont en effet généralement initiées
dans le but de valoriser I’image d’une entreprise ou d’une marque. Elles sont donc choisies en
fonction de cette image a promouvoir avant de 1’étre a la cause ou au projet externe aidé, d’ou
une forme d’instrumentalisation [Smith, 1994 ; Porter et Kramer, 2002]. Nous ne
développerons pas cette conception de la RSE.

Souvent analysées au travers d’un spectre les qualifiant tantot de démarches stratégiques, ou
commerciales, les politiques et actions de Responsabilité Sociale de 1’Entreprise (RSE)
s’inscrivent dans une vision de 1’entreprise comme « affaire de société » [Sainsaulieu, 1990].
Ce positionnement traduit la présence d’entreprises et d’organisations qui ont vécu un
changement. Il peut étre de deux types. Le premier de type « isomorphisme normatif » dans le
cas d’entreprises qui décident volontairement d’adhérer a de nouveaux standards nationaux ou
internationaux de production ou de commercialisation. Le second de type « isomorphisme
coercitif » [Bollecker et Mathieu, 2008] ou, sous le poids de contraintes, les entreprises et
organisations adaptent leur stratégie et in fine le systeme de mesure de leurs performances en
intégrant des indicateurs sociaux et/ou sociétaux. C’est de cette derniére conception dont il
sera fait état.

1.2.3. La VS/VRH comme vecteur d’une RSE intégrée

La mobilisation des ressources humaines, s’inscrit dans une stratégie qui canalise les pratiques
de gestion [Desreumaux, 1993]. Les moyens suivant la stratégie, 1’intentionnalité et ses
perceptions induites déterminent les « bornes » limites de I’instrumentation. La RSE intégrée
se caractérise par une co-construction du projet avec un ensemble de partenaires, par la
mobilisation de ressources qui peuvent étre financicéres, humaines, logistiques, ou par une
redéfinition de 1’échange, etc., parfois en donnant des statuts de producteur et/ou de
consommateur a des individus qui en étaient dépourvus [Sen, 2000]. La RSE est donc dite
intégrée lorsque les actions mises ceuvre sont en relation avec les activités de 1’entreprise,
c’est-a-dire proche du cceur de métier et des parties prenantes internes de 1’entreprise. Ainsi,
la responsabilité sociale de I’entreprise peut étre assimilée a une sorte de conversion du
management a ’humanisme instrumental. Dans 1’¢élaboration de leur stratégie, les dirigeants
ne peuvent donc plus se limiter a ne raisonner qu’en termes de stratégie au service du profit



par rapport aux autres parties prenantes, qui auraient elles, une perception plus élargie du
souci de I’intérét général. Cet humanisme est qualifié¢ d’instrumental car le souci de I’humain
demeure secondaire, il est destiné a favoriser la performance financiere. Les managers
prendraient ainsi conscience des liens entre performance sociale et performance financiére
[Potin et Dupré, 2004 ; Combe et Deschamps, 1996 ; Castelnau et Noél, 2004 ; D'Arcimoles
et Trébucq, 2003]. Reste a définir les buts organisationnels et, du c6té de I’instrumentation, a
préparer et mettre en place les conditions nécessaires a I’atteinte des objectifs de gestion qui
ont justifié¢ le recours a I’instrument, et enfin a mesurer les résultats obtenus.

Concernant la RSE, Igalens [2004] souligne la grande difficulté générale de la mesure des
résultats. Les concepts de RSE et de performance semblent de prime abord relativement
¢loignés 'un de l’autre. L’¢évaluation de la performance s’inscrit dans une acception ex-
ante de définition d’objectifs et de déploiement d’une instrumentation pour mesurer ex post
les écarts. L’évaluation des pratiques de RSE semble plutdt étre appréhendée comme une
posture, a savoir, une intentionnalité qu’il est possible de caractériser : comportements,
attitudes ou actions responsables. Dans ce dernier cas, la relation entre performance et RSE
est biaisée par la non prise en compte de la dimension de finalit¢ [Bourguignon, 1996]. Le
résultat et le processus semblent suffisants pour valoriser 1’action alors méme que la
justification reléve d’un ailleurs, d’une sorte d’extranéité implicite inhérente a la conception
méme des missions des entreprises. L’entreprise est située au sein d’une société qu’elle a pour
mission premiere de servir [McMahon, 1986]. Dans cette optique ’entreprise résulte d’une
sorte de «contrat social», conclu entre les individus composant la société. L’ existence entre
I’ensemble des parties prenantes d’un contrat implicite «supérieur» a tous les autres sert
d’ancrage a de nombreuses conceptualisations de la RSE. La vision des missions de
I’entreprise peut é&tre construite sur une position limite extréme opposée : la seule
responsabilité sociale de I’entreprise est 1’accroissement du profit [Friedman, 1962].

2. Approche articulée de la VS/VRH et RSE : une instrumentation intégreée

Les notions d’indicateurs et d’outils de gestion sont fortement contextualisés par 1’activité
et les objectifs de I’entreprise. Nous présenterons ensuite en quoi ces outils et indicateurs
s’inscrivent dans une véritable volonté d’enracinement de « bonnes pratiques » de conduite
des activités et d’animation des hommes.

2.1. Les outils, instruments et indicateurs de la RSE

L’instrumentation de gestion a moins vocation a imposer des modeles d’action, une rationalité
unique, qu’a définir un cadre de référence permettant de structurer les négociations d’acteurs
(David, 1996). Nous considérons I’instrumentation comme l'action de fournir des outils,
méthodes et techniques (indicateurs, base de données, plan d'actions, outils de gestion des
compétences, d’évaluation de projets ....). Berry (1983) la définit comme un ensemble de
« moyens conceptuels ou matériels visant a réduire la complexité et a simplifier le réel dans la
conduite des entreprises ». Les instruments de gestion sont nombreux et ils prennent des
formes aussi variées que des procédures (comptables, financicres), des grilles (de
classification, de rémunération), des modeles ou des concepts. Ces instruments de gestion ont
comme but implicite d'aider aux décisions de gestion et apparaissent comme « des auxiliaires
discrets des intentions et des volontés qui ont présidé a leur ¢élaboration». Cette
instrumentation peut étre axée sur un processus ou des politiques, peut étre le support d'une



construction progressive de représentations partagées, a partir duquel se structurent les
négociations et les débats contradictoires, et in fine, se pilote I’entreprise.

L’instrumentation occupe donc une place centrale dans le pilotage des organisations et est
souvent liée a ’importance et a la nécessité de créer et de faire vivre des outils de gestion
pour promouvoir un management plus performant (objectif de conformité processus-
politique). Nous utiliserons la dénomination « d'outils de gestion » (Moisdon, 1997) pour
caractériser « les formalisations de l'activité organisée, de ce qu'elle est ou de ce qu'elle sera,
ou encore de ce qu'elle devrait étre. Elles regroupent un ensemble de raisonnements et de
connaissances reliant de facon formelle un certain nombre de variables issues de
l'organisation et destinées a instruire les divers actes classiques de la gestion, que 'on peut
regrouper dans les termes de la trilogie classique : prévoir, décider et contrdler ». Pour Savall
(1979) et Martinet (1984), si les individus de l'entreprise disposent d'un projet stratégique
pertinent, ils doivent également disposer d'outils nécessaires a la légitimation de leur projet.
Les outils doivent donc s'inscrire dans un processus de renégociation permanent des régles du
jeu collectif qui conditionne le sens et est porteur de sens pour les acteurs [Delattre 2001].
Une regle peut étre informelle, mais pas un outil de gestion, car il constitue toujours une
représentation formalisée d'un fonctionnement organisationnel. Les « dispositifs de gestion »
constituent quant a eux un concept plus large, spécifiant quels types d'arrangements des
hommes, des objets, des régles et des outils paraissent opportuns a un instant donné. Ces
dispositifs, qualifiés « d’impensés » des sciences de gestion (Berry, 1983), sont souvent
présentés comme des vecteurs ou canaux de transmission des objectifs de la direction laissant
de coté la question du pilotage et de la mise en ceuvre de ces dispositifs et outils.

Dans le cadre de notre questionnement sur les politiques de RSE, nous nous attarderons donc
sur la notion de pilotage, notion particuliérement importante pour 1’ancrage et 1’enracinement
des outils et pratiques de gestion. Le pilotage est un processus global dans la mesure ou il
s'inscrit dans une approche globale de l'organisation. Le pilotage des interactions au sein d'une
organisation dépend de l'aménagement d'une multitude d'interfaces du fait de la segmentation
exacerbée des organisations dans de nombreux domaines: disciplines, métiers,
organisationnelle, physique, social/économique et d'une segmentation liée aux structures
mentales des acteurs (éducation, décisions, comportements, sentiments d'appartenance). Pour
le cas de politiques de RSE il s’agit d’un pilotage intégré en ce sens qu’il reconnait une place
aux individus dans 1’organisation et contribue a son évolution, pour le bien de I’entreprise.
Parmi I’ensemble des travaux sur ce concept de pilotage, nous retenons ceux de Gélinier
(1990) et le principe de « marcottage » qui consiste en un enracinement profond du systéme
permettant son auto-floraison. De nombreux auteurs ont travaillé sur les outils de pilotage.
Parmi eux, Kaplan et Norton (1992) proposent un tableau de bord évaluant a la fois 1’état
passé et a venir des performances en construisant un tableau de bord autour de quatre axes
(vision des clients, vision des actionnaires, amélioration des services et de la qualité,
amélioration de la production). Pour leur part, Meyer et Gupta (1994) proposent six types de
mesures autour de quatre thémes : produit, business, équipe et processus. Enfin Doyle (1994)
analyse les attentes des différents stakeholders a travers huit critéres, I’important demeurant
I’animation du systéme d’indicateurs pour boucler sur le management.

2.2. De I’utilité des outils pour animer une politique de RSE
La RSE a pour finalité de concilier, a moyen et long termes, les intéréts économiques

individuels et collectifs des organisations, avec les besoins sociaux, sociétaux et écologiques
des acteurs économiques.



Ainsi, la VS/VRH abordée sous I’angle de la RSE implique 1’étre humain au sein de
I’organisation dans une dimension sociale rénovée en conformité avec I’éthique de
I’entreprise. En effet, la mise en ceuvre d’une politique RSE nécessite des changements dans
I’organisation et une volonté de comportement proactif pour pérenniser la démarche. La mise
en ceuvre d’une démarche RSE implique un changement de comportement individuel et
collectif des managers qui doivent étre sensibilisés et formés. L entreprise doit €tre soucieuse
de leur implication dans ce processus. A titre d’exemple, elle doit veiller a améliorer en
permanence les conditions de travail et s’attacher a réduire les inégalités sociales. Dans ce
cadre la mise en ceuvre est une démarche de progreés ou chaque acteur doit jouer un role
moteur potentiellement renforcé par la VRH.

Dans ce contexte, 1’entreprise doit s’orienter vers un systéme intégré de management
permettant 1’adaptation des pratiques existantes vers plus de reconnaissance de la dimension
sociale sans remettre en cause ses engagements et ses objectifs. En conséquence, elle doit
initier le mouvement de changement d’attitude et de comportement dans son organisation par
la mise en place d’instances de cadrage et de pilotage de la responsabilité globale. Il est
indispensable de convaincre en interne (actionnaires et personnel) de 1’avantage d’une
approche orientée vers un triple objectif: la pérennité, la performance et I’attractivité de
I’entreprise.

L’apprentissage organisationnel est un moteur de mise en ceuvre de pratique de RSE dont
I’objectif est I’anticipation des signaux importants de 1’environnement interne et externe de
I’entreprise sur des aspects sociaux. L ’entreprise s’engage a mettre en ceuvre un management
éthique, évolutif, voire innovant.

2.2.1. La formation et la motivation des salariés

La formation permet de sensibiliser et d’informer les managers sur les enjeux sociaux,
mais aussi de les former & de nouvelles techniques plus éthiques et respectueuses de la
dimension humaine et adaptées a leur problématique de travail. Cet apport régulier de
connaissances est souvent source de motivation, de fidélisation et d’efficience des salariés.

La VRH, sous I’angle de la formation, permet autant de mener une réflexion sur les
différentes pratiques liées aux ressources humaines et a la force de différenciation dont elle
peut étre la source. Une veille permet une adaptation constante de 1’organisation aux
différents aspects de la RSE. Elle stimule I’apprentissage organisationnel et permet de
mobiliser les hommes et notamment les managers a