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Résumé

L’approche comportementale de I’évaluation des Systémes d’Information (SI) est mise en
oeuvre, depuis trois décennies et avec de nombreux modeles d’analyse, dans un cadre
déterministe de prédiction du succes de I’utilisation des technologies de 1’information. Elle
mobilise des théories, dont I’origine se trouve en SI, en psychologie et en sociologie, ayant
trait au comportement des utilisateurs en relation avec ’utilisation, I’intention et la stratégie
d’adoption des TI. Ce papier fait état des contributions successives des théories couramment
utilisées dans ces trois grands domaines et formule, pour conclure, un cadre général de
recherche destiné a leur utilisation et a leur unification.
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Abstract

Behavioral approach of Information System (IS) is implemented, since three decades by many
models, in a deterministic prediction success framework of the Information Technologies (IT)
use. It mobilizes many theories with roots in IS, psychology and sociology, which concern the
three areas of the IT user’s behavior, relating to the use, the intention and adoption strategy.
This paper present the successive contributions of the theories usually used in these fields,
and formulates, to conclude, a general design aiming to their use and their unification.
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Introduction : La place de I’approche comportementale pour évaluer les Systemes
d’information

L’approche comportementale de 1’évaluation des SI s’inscrit, depuis trois décennies, dans une
perspective de recherche déterministe destinée a mieux comprendre comment le
comportement humain est associé¢ au succes ou a I’échec de I’utilisation des TI. Plus
précisément les nombreux travaux, qu’elle supporte, s’intéressent au fait que les sciences dites
du comportement permettraient de saisir certains mécanismes et facteurs humains essentiels
qui facilitent D’interaction des individus avec les technologies de [I’information et
conditionnent, de la sorte, la performance du systtme d’information. De trés nombreuses
recherches empiriques ont ainsi permis, depuis les tous premiers travaux de I’Ecole du
Minnesota (Lucas, 1973, 1978 ; Dickson et al, 1977 ; Swanson, 1982,1988 ; Bailey et
Pearson, 1983) de développer des modeles taxonomiques et de prédiction capables d’isoler les
facteurs organisationnels (structure organisationnelle, transformation de processus, qualité du
management, culture technologique,...), fonctionnels ou de groupe (valeur et culture
professionnelle, satisfaction des usagers, ...), individuels (attitudes, motivation, satisfaction,
implication, participation,...), et environnementaux (politiques, économiques, technologiques,
sociaux et culturels) pouvant aider a isoler les obstacles et expliquer le comportement des
utilisateurs finals. Les perspectives théoriques d’évaluation se sont multipliées, d’abord avec
une vue socio-cognitive de 1’interaction homme/machine, mettant 1’accent sur les différences
individuelles et les technologies décisionnelles, puis avec une vision organisationnelle et
stratégique (Banker et Kauffman, 2004) du développement des SI étendu a I’organisationnel,
aux processus d’affaires et a la stratégie de 1’entreprise. Ces perspectives n’ont pas abouti,
cependant, a la construction d’un véritable méta-mod¢le utilisable pour expliquer 1’utilisation
des TI. L’image qui émerge aujourd’hui de ces travaux est celle d’un nceud complexe de
facteurs contributifs dans un contexte théorique riche permettant d’utiliser des cadres
théoriques différenci¢s, selon la stratégie d’intervention nécessitée pour promouvoir 1’usage
d’une TI (Kukafka et al, 2003).

Ce constat est actuellement a I’origine d’une interrogation sur 1’apport des théories jusqu’ici
mobilisées, sur leur réelle contribution a I’étude des phénomeénes sous-jacents a la valorisation
des SI dans une optique d’efficience organisationnelle et, par voie de conséquence, sur la
meilleure utilisation des capacités offertes par les TI, tant au niveau individuel (poste de
travail ou utilisateur final) que collectif (projet ou groupe de tache).

Cette interrogation est importante autant pour le chercheur qui se trouve confronté a des choix
théoriques, lors de la définition de sa problématique de recherche, que pour les praticiens et
consultants qui développent souvent des outils d’enquéte et des métriques d’évaluation
souffrant d’une absence manifeste de référentiels conceptuels. Ainsi, dans le contexte de «
I’audit social », I’approche comportementale de 1’évaluation des SI répond a cette double
exigence, dans une organisation sociale de l’entreprise basée la place de plus en plus
importante des SI et sur un usage sans cesse croissant des TI destinées aux utilisateurs, d’une
part, de vaincre les difficultés de mesure (inhérentes a la multitude d’impacts des SI/TT sur le
développement des organisations) et, d’autre part, de tenter de concevoir, a terme, un schéme
théorique d’évaluation de I’'impact des SI/TI (destiné a créer un environnement de travail pour
I’heure inexistant).

Cette approche comportementale de 1’évaluation des SI est, a la différence de I’approche
économique répondant a ces principes de gouvernance technologique (Baile, 2005), d’une
richesse théorique sans aucune mesure, de par son évolution historique et la variété des
concepts qu’elle manipule. Elle a fermenté, dans le contexte anglo-saxon de 1’OB
(Organizational Behavior) et des MIS (Management Information System), de trés nombreux



travaux visant, d’une part, a expliciter, décrire et expliquer 1’utilisation, par les managers, de
nouveaux outils de traitement de 1’information et de communication et, d’autre part, de
préconiser et mettre en ceuvre de bonnes pratiques de management nécessitant de nouvelles
méthodes et régles de travail. Cette approche se référe largement aux concepts fondamentaux
de la sociologie des organisations, de la psychologie cognitive ou sociale et de la stratégie.
Elle se décline, dans ce papier, selon les trois objets de recherche courants en management des
systemes d’information, relatifs, d’une part, au «processus de communication humain mettant
en ceuvre des TI », d’autre part, a «I’intention de les utiliser dans les tiches de management »,
enfin, a « leur adoption en tant que nouvelles technologies support a innovation dans les
processus intra~inter organisationnels ».

Cette taxonomie des théories et modeles vise a contribuer a I’étude des modalités et des
principes, par nature différents mais quelquefois complémentaires, utilisées par les chercheurs
pour traiter les problématiques (1) d’adaptation des individus a toute modification
d’environnement de leur travail occasionnée par 1’'usage de TI, (2) de transformation
organisationnelle entrainée par 1’obligation de concevoir un nouveau modele d’organisation
basé sur le SI, et (3) de conduite du changement eu égard des objectifs organisationnels
nouveaux (d’amélioration des relations d’affaires, de facilitation des échanges
interpersonnels, ...) et des perspectives de travail plus participatives et coopératives. Elle
constitue un cadre original de travail pour appréhender les fondements conceptuels qui
justifient positivement a recommander (1) une démarche d’audit visant a identifier certaines
pratiques d’une évaluation plus sociale et humaine que technologique et financiere des SI, (2)
une mesure du succes de la mise en ceuvre des TI professionnelles dans le respect des régles
d’amélioration des conditions de travail, et de satisfaction personnelle, et (3) un guide de
bonne conduite pour I’assistance a la maitrise d’ouvrage, a la coordination des SI, dans les
entreprises ayant fait un choix d’aligner leur stratégie de développement a celles de leur
ressources en Sl.

1. Les théories relatives a I’utilisation des technologies de la communication

Les théories relatives a 1’utilisation des TIC peuvent se classer en deux catégories, en rapport,
d’une part, avec la composante rationnelle, et, d’autre part, avec la composante sociale du
choix d’un média technologique. Généralement, le débat sur les déterminants du choix des
moyens de traitement de communication concerne le pouvoir explicatif de diverses théories et
se focalise en particulier sur la théorie de la richesse des médias (TRM) et sur le mod¢le de
I’influence sociale (MIS) (Fulk et Boyd, 1991 ; Markus, 1994 ; Webster et Trevino, 1995). La
théorie de la richesse des média (Daft et Lengel, 1984, 1986) a longtemps dominé ; elle
suppose que le choix des moyens de communication est un processus rationnel résultant de
I’adéquation entre les caractéristiques des moyens de communication et le contenu du
message. Le modéle de I’influence sociale, plus récent, focalise son attention sur les
déterminants sociaux du choix des moyens de communication (Fulk, Schmitz et Steinfield,
1990). Tres souvent, ces théories sont opposées les unes aux autres, et rarement considérées
comme des approches complémentaires. Rice et al. (1994) proposent que la dichotomie entre
les influences rationnelles et sociales est artificielle et n’est peut-&tre pas nécessaire.
Beaucoup d’études, cependant, n’examinent qu’un faible nombre d’influences, généralement
issues de 1’'une ou 1’autre approche (Rice, 1992 ; Sitkin et al., 1992). Les études associant les
deux approches sont beaucoup plus rares (Webster et Trevino, 1995).

L’environnement théorique s’appuie donc sur quatre théories issues des deux courants. Les



deux premiceres, la théorie de la présence sociale et la théorie de la richesse des moyens de
communication, sont relatives aux déterminants rationnels du choix et de 1'utilisation d’un
média. Les deux derniéres, la théorie de I’interactionnisme symbolique et la théorie de
I’influence sociale, concernent les déterminants sociaux de la sélection et de 1’utilisation d’un
média.

1.1. La théorie de la présence sociale

La théorie de la présence sociale (Short et al, 1976) est la premiere approche décrivant
I’utilisation des moyens de communication comme le résultat d’un processus de choix. Elle
contribue au classement des média selon leur niveau de présence sociale (Rice, 1984 ; Hiltz et
al, 1986 ; Steinfield, 1986 ; Culnan et Markus, 1987) et pose I’hypothese générale d’un
manque d’indicateurs de contexte social (Walther, 1992). Récemment, elle a été largement
utilisée dans des recherches sur I’enseignement a distance (Gunawardena et Zittle, 1997 ;
Angeli et al, 1998 ; Kanuka et Anderson, 1998 ; McDonald, 1998 ; Weiss et Morisson, 1998).
Short et al (1976) définissent la présence sociale comme suit : « Bien que nous nous
attendions a ce qu’elle affecte la maniere dont les individus per¢oivent leurs échanges et leurs
relations avec leurs partenaires de communication, il est important de souligner que nous
définissons la présence sociale comme une qualité du moyen de communication lui-méme.
Nous supposons que les moyens de communication varient dans leur degré de présence
sociale, et que ces variations influencent les interactions entre les partenaires de la
communication. (page 65). Cette définition reste assez floue car elle ne permet pas de
distinguer si ce sont les caractéristiques réelles des média qui expliquent les différences de
communication ou si ce sont les perceptions des utilisateurs qui altérent leurs comportements.
Certains auteurs tentent de remédier a son insuffisance, car le concept est ambigu et mal
défini : il est caractéris¢ par des adjectifs (e.g. chaud/froid, personnel/impersonnel,
sensible/insensible et sociable/peu sociable) et ne semble pas trés opérationnel (Rice et Case,
1983 ; Barillot, 1996). D’autres étudient le lien entre les activités des utilisateurs et
I’utilisation de la messagerie électronique. Steinfield (1986) montre, par exemple, que les
principales activités supportées par la messagerie électronique sont I’échange et la recherche
d’information. Pour lui, les caractéristiques propres a ce médium (telles la communication
textuelle et asynchrone) contribuent a la réalisation de ces activités, notamment lorsque
I’information est complexe. Par contre, certaines activités (comme la transmission
d’informations privées ou confidentielles, la négociation et la résolution de conflit) ne sont
pas supportées par la messagerie électronique. L’étude de Barillot (1996, 1998) aboutit a des
résultats similaires. La messagerie ¢électronique est utilisée dans les échanges d’informations
factuelles, précises et a la durée de vie limitée, ainsi que pour le traitement d’informations
bien structurées et de fort volume. Par contre, ce médium n’est que peu ou pas utilisé pour la
résolution de conflit, la prise de décision et les activités routiniéres (diffusion d’informations
courantes, gestion d’emploi du temps). Selon I’auteur, ces dernieres requierent et affectent les
relations sociales entre les individus, ce qui explique la faible utilisation de la messagerie
¢électronique.

La théorie de la présence sociale est souvent associée, pour résumer, a la théorie de la richesse
des moyens de communication, mais elle n’est pas considérée comme une théorie sur le choix
des moyens de communication. Elle est au mieux, pour certains chercheurs, "un vague
concept jamais clairement défini par ses concepteurs " (Svenning et Ruchinskas, 1984, p.
248). Pour d’autres, elle est un concept intéressant, mais qui ne posséde pas un pouvoir
explicatif élevé (Rudy, 1996, p. 203).



1.2. La théorie de la richesse des moyens de communication

La théorie de la richesse des moyens de communication (Daft et Lengel, 1984, 1986) est
relative au choix rationnel (li¢ a des facteurs objectifs) d’'un moyen de communication.

Le concept de richesse de la communication est défini par Daft et Lengel (1986), "comme la
capacite de ['information a modifier la compréhension d’une situation et/ou d’un message
dans un laps de temps déterminé. Les communications mettant en jeu différents schémas de
référence ou clarifiant des situations ambigués sont considérées comme riches. Au contraire,
celles qui ne confrontent pas plusieurs perspectives, ou qui ne permettent pas d’arriver
rapidement a une solution sont considérées comme pauvres. Dans un sens, la richesse est lice
a la capacité d’apprentissage de la communication, ... " (page 560).

Les auteurs avancent 1’hypothése que la richesse de la communication est une propriété
invariante et objective des moyens de communication. Ceux-ci sont rangés sur un continuum
de richesse, le plus riche étant le face-a-face, et le moins riche 1’écrit numérique (type sortie
informatique), la messagerie électronique se situant entre le téléphone et I’écrit (Steinfield et
Fulk, 1985 ; Trévino, Daft et Lengel, 1990 ; Trevino, Lengel, Bodensteiner, Gerloff et Muir,
1990). Cette hiérarchisation des moyens de communication est basée sur quatre propriétés :

- larapidité du retour de I’information ;

- la présence d’indicateurs multiples, tels que le ton de la voix, les gestes... ;

- lavariété du langage utilisé (langage oral, écrit ou numérique) ; et,

- la personnalisation liée a la capacité¢ du moyen de communication a transporter les
sentiments et les émotions.

Ainsi, chaque moyen de communication n’est pas juste une source d’informations, mais
représente une différence dans la maniere de traiter les informations. Cette théorie se décline
en deux approches. La premiére, I’approche prescriptive, suppose ’adéquation entre les
besoins en traitement de 1’information des organisations et les canaux de communication
disponibles dans ces organisations, dans un souci d’efficacité¢ organisationnelle (Daft et
Lengel, 1984; 1986). La deuxiéme, ’approche descriptive, décrit comment les individus
doivent choisir les moyens de communication, dans un soucis d’efficacité personnelle (Daft et
al., 1987 ; Russ et al., 1990 ; Trevino et al., 1990). Cette approche est basée sur trois
propositions :

- Les moyens de communication possedent des propriétés inhérentes qui sont décrites
objectivement. La richesse de I’information est traitée comme une propriété
relativement invariante pour 1’utilisateur et par rapport au contexte d’utilisation.

- Les différences de -caractéristiques entre les moyens de communication sont
importantes pour les utilisateurs.

- Les comportements et les attitudes individuels sont une réponse au traitement cognitif
des caractéristiques des moyens de communication.

La théorie de la richesse des moyens de communication a fait 1’objet de nombreuses études
(voir a cet effet les articles de Markus (1994) et Rudy (1996)). Elle est, cependant, critiquée
car elle ne prend pas assez en compte les facteurs de situation qui influencent le
comportement et les facteurs sociaux qui modifient les perceptions.

1.3. La théorie de ’interactionnisme symbolique

La théorie de I’interactionnisme symbolique (Mead, 1934 ; Blumer, 1969) permet d’étendre la
théorie de la richesse des moyens de communication au-dela de 1’intérét qu’elle porte aux
besoins en traitement de 1’information. Blumer (1969) définit I’interactionnisme symbolique
comme un processus d’interaction entre les individus dans la formation des significations. La
théorie est construite autour de trois principes. Le premier, la signification, traduit le fait que



les individus agissent en fonction du sens qu’ils donnent aux autres individus et aux objets. Le
deuxiéme, le langage, donne aux individus les moyens de symboliser la signification qu’ils
donnent aux autres personnes et aux objets. Le troisieéme, la pensée, donne la possibilité aux
individus de modifier le sens des symboles.

Ce troisieme principe distingue cette théorie des autres écoles de pensée, pour qui la
signification est simplement 1’application de définitions pré-établies a des situations
spécifiques. Blumer insiste sur le fait que le processus interprétatif et le contexte dans lequel il
intervient sont des ¢léments essentiels dans la formation et ’utilisation d’une signification. En
ce sens, la théorie de I’interactionnisme symbolique est importante car elle fournit une base
pour appréhender la construction des significations.

Le cadre de travail de [D’interactionnisme symbolique peut s’appliquer a 1’étude du
comportement de communication dans les organisations. En effet, de méme que la société est
vue comme un réseau dynamique de communication, I’organisation peut se concevoir comme
un systeme dynamique de pensées. De ce point de vue, a la base de I’interaction entre les
membres d’une organisation, se trouve un systéme de partage des pensées et des
significations. Les symboles évoluent dans le temps et prennent de la signification, permettant
aux membres de 1’organisation de résoudre des problémes. La création de nouveaux symboles
et de nouvelles significations nécessitent que les membres de 1’organisation travaillent
ensemble. Ce point de vue est similaire a 1’approche interprétative de la communication
organisationnelle, qui insiste sur le role des processus symboliques et des significations
subjectives dans la communication organisationnelle (Putnam et Pacanowsky, 1983 ; Krone et
al., 1987).

Stryker (1980) et Stryker et Statham (1985), vont plus loin et proposent un nouveau cadre de
travail, I’interactionnisme symbolique structurel, qui intégre 1’approche interprétative de
I’interactionnisme symbolique et une approche plus traditionnelle dans laquelle le
comportement est prévisible. Ce nouveau cadre de travail voit le comportement de choix des
moyens de communication, a la fois comme un comportement de création de symboles et un
comportement de communication de symboles. Le premier apparait lorsque les membres de
I’organisation n’arrivent pas a communiquer correctement, ou encore lorsqu’ils ne partagent
pas la méme perception des événements. Dans ce cas, il n’existe pas de perspective commune,
et la communication n’est motivée que par le besoin de combler les différences. Le
comportement de création de symbole est ainsi lié a des situations ambigués. Les membres de
I’organisation doivent alors choisir des moyens de communication riches, pour faire face a
cette ambiguité. Le deuxiéme apparait lorsqu’il existe déja un partage des significations.
L’existence de points de vue communs facilite DI’interprétation des situations et des
événements. Dans ce cas, la communication n’est utilisée que pour partager les points de vue.
Ainsi, le comportement de communication de symboles est li¢ a des situations peu ambigués.
Les membres de I’organisation peuvent alors se contenter d’utiliser des moyens de
communication pauvres.

Plusieurs études se basent sur le cadre de travail de I’interactionnisme symbolique et montrent
que le choix des moyens de communication est déterminé par trois facteurs : le caractere
ambigu du message, le contexte d’utilisation de ’outil de communication et la signification
symbolique donnée a cet outil (Trevino, Lengel et Daft, 1987 ; Daft et al., 1987 ; Markus,
1994 ; Straub et Karahana, 1998 ; Trevino et al., 2000). Ces travaux montrent, pour résumer,
que la théorie de D’interactionnisme symbolique est une premicre réponse aux critiques
formulées a I’encontre de la théorie de la richesse des moyens de communication.



1.4. La théorie de ’influence sociale

Partant du constat qu’il existe des explications alternatives au comportement de choix des
moyens de communication, Fulk ez al. (1987) et Fulk et al. (1990) suggérent d’intégrer une
perspective liée au traitement social de I’information a celle inhérente aux caractéristiques des
moyens de communication. Ils proposent ainsi que les perceptions individuelles des moyens
de communication sont déterminées, d’une part, par leurs caractéristiques objectives, et,
d’autre part, par les attitudes et comportements des autres membres de 1’organisation. Ces
sources d’influence sociale contribuent a améliorer les perceptions individuelles en apportant
des criteres d’évaluation des caractéristiques des moyens de communication, en mettant
I’accent sur les caractéristiques les plus pertinentes, et en guidant leur interprétation par
rapport aux critéres d’évaluation.

De méme, le choix d’un moyen de communication est déterminé, d’une part, par un processus
objectif d’évaluation, et, d’autre part, par les influences sociales. En effet, les individus
développent des comportements socialement acceptables qui trouvent leur justification dans
les normes organisationnelles. Celles-ci conduisent également a un consensus social sur
I’utilisation appropriée des moyens de communication. Les attitudes envers les moyens de
communication sont également influencées par les comportements antérieurs.

Le comportement d’utilisation des moyens de communication est aussi déterminé par les
besoins de traitement des taches, et par 1I’information sociale liée a ces besoins. Les modéles
traditionnels posent que le contenu de la tache et la présence sociale sont deux déterminants
importants de ’utilisation. Steinfield et Fulk (1986), et Trevino et al. (1987) montrent que
I’utilisation de la messagerie électronique est liée a la dispersion géographique des individus,
et la pression du travail a 'utilisation du téléphone et du face-a-face. Ainsi, les indicateurs
issus de I’environnement social permettent a I’individu de définir, d’une part, les besoins
objectifs de la tache, et d’autre part, les besoins des communicants pour cette tiche. Les
contraintes structurelles sont, de la méme maniére, un déterminant du comportement
d’utilisation. Markus (1987, 1990) montre que 1’utilisation d’un moyen de communication est
liée au développement d’une masse critique d’utilisateurs, notamment en ce qui concerne les
nouveaux moyens de communication.

Par contre, I’influence sociale diminue lorsque I’expérience individuelle d'un moyen de
communication particulier est importante (Thomas et Griffin, 1983). Fulk et al. (1987, 1990)
préferent dire que le manque d’expérience et de connaissance d'un moyen de communication
augmentent 1’influence sociale sur 1’utilisation de ce moyen de communication.

Plusieurs études (Schmitz et Fulk, 1991 ; Fulk et al., 1995 ; Trevino et al., 2000) font état de
I’importance des facteurs sociaux dans le choix et 1’utilisation des moyens de communication.
Il semble important, pour résumer, de noter que la perspective de I’influence sociale n’exclue
pas le caractere rationnel du choix d’un moyen de communication. Elle pose simplement la
prémisse que ce choix est une des options qui émerge du processus d’influence sociale dans
les organisations.

1.5. Pour conclure

Ces théories sont issues de la psychosociologie mais n’ont que treés rarement ét¢ mobilisées
dans le champ des recherches en SI pour appréhender comment le contexte social pouvait,
d’une part, créer des perceptions de facilité d’utilisation, d’utilité, de convivialité, ..., autant
de concepts riches pour étudier les mécanismes d’interaction homme/machine et la conception
des interfaces utilisateurs (Baile, 1985, 2001 ; Baile et Lefi¢vre, 2003), et, d’autre part,
accroitre la capacité d’améliorer et guider certains processus de gestion mettant en ceuvre des
TI (Baile, 2004). L’audit de tels systémes que nous pourrions caractériser de « socio-



techniques », faisant référence dans la littérature au « choix des médias de communication
¢lectronique », pourrait alors emprunter a ces théories des concepts clés de « présence sociale
», « d’influence sociale » et de « traitement social de 1I’information » (Karahanna et Straub,
1999), a savoir des « réactions individuelles a ’utilisation des TIC » (Venkatesh et al, 2003,
page 427).

La « présence sociale » est supposée, pour exemple, affecté les croyances touchant a 1’utilité
d’utiliser soit une TI de support (2 un traitement de 1’information ou a une communication
¢lectronique), soit un média traditionnel (par exemple audio-visuel ou papier. La présence
sociale (et la théorie de la richesse des moyens de communication) suggere ainsi que la
performance (relative a ’accomplissement d’une tdche de gestion assistée par une TI)
s’accroitra si la présence sociale du média est couplée au besoin de communication que
nécessite une tache. Ainsi, une TI qui serait élevée en « présence sociale » serait plus
appropriée pour supporter une communication socio-émotionnelle et résoudre des taches
équivoques (résolution de conflit, communications interpersonnelles et sociales, tentatives
d’influences).

« L’influence sociale » (Salancik et Pfeffer, 1978) est supposée aussi affecter les croyances
touchant a I’utilisation d’un media technologique. La théorie de I’influence sociale suggeére ici
que les attitudes et comportements sont déterminés par le contexte social. De sorte que les
perceptions des caractéristiques d’une TI de support a une tache, les besoins de
communication concernant cette tiche, et les attitudes vis-a-vis du média de communication
seraient influencées par les normes sociales, par les actions et positions de I’encadrement et
des dirigeants vis-a-vis du média, ainsi que par des attitudes antérieures ou une utilisation
passée.

Ces deux concepts clés, tirés des théories de référence, témoignent de 1’intérét porté trés tot
par les psycho-sociologues aux mécanismes de I’interaction entre I’homme et la technologie.
Trés récemment, quelques auteurs suggerent d’étendre ces travaux, et d’en utiliser les
systémes d’évaluation et construits, aux modeles théoriques plus récents basés sur les
intentions, de prédiction du comportement des utilisateurs de TI.

2. Les théories basées sur les intentions de ’utilisateur et le Modéle
2.1. Place des théories et contexte d’utilisation en SI

Une part importante des travaux de recherche en SI fait appel aux théories comportementales
traitant des intentions des individus pour prévoir I’usage de TI (Kukafka et a/, 2003). Les
modeéles visent a identifier certains déterminants des intentions, telles des attitudes, des
influences sociales et des conditions qui facilitent I’utilisation de technologies (Davis, 1989).
Les théories de I’action raisonnée et du comportement planifi¢ font état de modeles traitant de
I’intention.

= La théorie de l’action raisonnée (Ajzen et Fishbein, 1980 ; Ajzen et Madden, 1986)
suggere que 'intention d’adopter une technologie est déterminée chez un individu par deux
facteurs de base, 1I’un reflétant son intérét personnel et 1’autre son influence sociale. L’intérét
personnel se réfere a une attitude qui conduit un utilisateur a évaluer, favorablement ou
défavorablement, I’adoption d’une TI. L’influence sociale, considérée comme une norme
subjective, se référe a la perception qu’ont les individus de ce que les autres attendent d’eux,

et a leur degré de motivation de se conformer a ces attentes.



= La théorie du comportement planifié (Ajzen, 1991) est une extension de la théorie de
’action raisonnée (TAR). Celle-ci fait intervenir le controle comportemental pergu lors d’un
effort, qui prend en compte certains facteurs qui se trouveraient en dehors des possibilités de
contréle d’un individu et pourraient affecter son intention et son comportement. Ce
prolongement théorique est soutenu par 1’hypothése quun comportement performant est a la
fois déterminé par la motivation (I’intention) et la capacité (le contrdle comportemental). Le
controle comportemental traduit la perception des conditions qui facilitent ['usage de
certaines ressources comme les TIC, ainsi que celle de leurs capacités. Ainsi, pour la théorie
du comportement planifié, ’intention d'adopter une nouvelle technologie peut se prédire en
prenant en compte la perception qu’une activité innovatrice est souhaitée, supportée par des
normes sociales, et réalisable.

= Adapté de la théorie de l'action raisonnée' (TAR), le modéle d’acceptation de la
technologie (MAT) présente l'avantage d'intégrer plusieurs aspects des théories sur le
comportement individuel développée par la psychologie sociale. Le MAT a été congu par
Davis (1986) pour expliquer le comportement de l'utilisateur des SI, et suscite toujours
beaucoup d’intérét chez les chercheurs en SI. En ce sens, Davis, Bagozzi et Warshaw (1989)
notent que le modéle est "spécialement congu pour expliquer le comportement a 1’égard des
ordinateurs (p.983). Le but du modéle est d'étre capable d'expliquer le comportement des
utilisateurs vis a vis des technologies de l'information au sein de différentes populations et
dans différents contextes" (p.985).

Le MAT fut utilisé, cette derniere décennie, pour expliquer l'acceptation de TIC aussi diverses
que les micro-ordinateurs (Igbaria, 1993, 1994; Igbaria et livari, 1995; Igbaria et Tan, 1997)
les logiciels de traitement de texte (Davis et al., 1989; Adams et al., 1992), les tableurs
(Mathieson, 1991; Adams et al.,1992), les systetmes d'aide a la décision de groupe
(Robichaux, 1994; Chin et Gopal, 1995), les outils de groupware, le fax (Straub, 1994), la
messagerie ¢lectronique ou vocale (Venkatesh et Davis, 1994; Straub et al., 1995; Hubona et
Whisenand, 1996; Gefen et Straub, 1997) et I’internet (Teo et al., 1999). Dans la majorité des
travaux qui mobilisent ce modele, les investigations théoriques vont bien au-dela des
préceptes liés aux perceptions et attitudes des utilisateurs suggérées, introduits par Davis
(1986, 1989) pour expliquer I'acceptation des TIC. Les chercheurs considerent de plus en plus
les effets d'autres variables, comme les caractéristiques des utilisateurs, de 'organisation ou
celles des systémes d’information et des technologies pour justifier le comportement.

2.2. Principes et concepts retenus par le MAT

Le modele d'acceptation de la technologie a pour objectif essentiel d’évaluer l'impact de
divers facteurs externes sur les croyances internes, attitudes et intentions des utilisateurs. Il a
¢été introduit dans les travaux en SI pour atteindre cet objectif, en proposant un petit nombre
de concepts clés, déja suggérés dans des études antérieures traitant des déterminants affectifs
et cognitifs de l'acceptation des ordinateurs (Davis et al., 1989). Pour ce faire, celui-ci se
fonde principalement sur la théorie de l'action raisonnée (Fishbein et Ajzen, 1975) pour
modéliser les relations entre ces concepts. L'utilité percue et la facilité d'utilisation pergue sont
les deux construits clés du MAT.

! Theory of Reasoned Action.



2.2.1. Définition et fondements conceptuels de la théorie

Le MAT justifie 1'utilisation des TIC essentiellement a partir de deux facteurs : 1'utilité percue
et la facilité d'utilisation percue. Bien que de nombreux chercheurs aient tenté d'expliquer le
comportement individuel avec ces facteurs, trés peu se sont interrogés sur les origines
théoriques du modele ; ne serait-ce que pour tenter de justifier I’importance prise par cet axe
de recherche, notamment avec ce que Karahanna et Straub (1999) appellent « la théorie
é¢mergente de ’acception des TIC ». Il convient de rappeler la définition de ces deux
construits et leurs fondements théoriques.

= Définition des concepts :

Les définitions les plus courantes, dans la littérature, de I'utilité et de la facilité d'utilisation
percue, sont celles que propose Davis (1986, 1989). Ces définitions seront reprises dans de
nombreux travaux sur le MAT.

o L'utilité percue est définie comme étant "le degré avec lequel une personne pense
que l'utilisation d'un systeme améliore sa performance au travail”. En ce sens, dans
un contexte organisationnel donné, plusieurs ¢léments peuvent contribuer a améliorer
la performance des salariés, a savoir des augmentations de salaire, des promotions,
des bonus ou autres récompenses (Pfeffer, 1982; Schein, 1980; Vroom, 1964).

e La facilité d'utilisation percue se rapporte au "degré auquel une personne pense
que l'utilisation d'un systeme ne nécessite pas d'efforts". Cette définition suggere
qu'une application pergue comme étant plus facile a utiliser a plus de chance d'étre
acceptée par les utilisateurs.

= Les fondements conceptuels :

Les concepts d'utilité et de facilité d'utilisation, qui ont regu une attention particuliere dans des
¢tudes récentes en SI (Lucas et Spietler, 1999 ; Hu et al., 1999 ; Karahanna et Straub, 1999 ;
Agarwal et Prasad, 1999 ; Venkatesh et Morris, 2000), trouvent leurs fondements dans
plusieurs théories. En effet, ces deux construits ont pour avantage d'intégrer dans leurs
définitions, celles de concepts issus de théories aussi diverses que :

- lathéorie de I'efficacité personnelle,

- le paradigme Cott/ Bénéfice,

- la diffusion des innovations,

- le modéle de Triandis, ou,

- d'autres champs de recherche différents des SI.

Ces modgeles prennent en compte, pour expliquer le comportement, des concepts qui sous des
appellations différentes recouvrent l'utilité et la facilité d'utilisation percue.

e La théorie de l'efficacité personnelle (Bandura, 1982) suggére que le comportement
est déterminé a la fois par des croyances d'efficacité personnelle et par des croyances
de résultat. Cette théorie établit ainsi clairement la distinction entre les perceptions
d'efficacité¢ personnelle, d'une part, et les résultats attendus d'un comportement,
d'autre part. Le concept d'utilité pergue rejoint "les croyances de résultat”, les deux
concepts se rapportant au résultat attendu du comportement. Quant au concept de
facilité d'utilisation pergue, il rejoint le concept d'efficacité personnelle et se définit
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notamment comme une dimension de « magnitude » de celle-ci’. Bandura considére
que méme si l'efficacité personnelle et les croyances de résultats ont des antécédents
différents, les deux influencent le comportement.

e Le paradigme colt /bénéfice issu de la théorie du comportement décisionnel (Beach
et Mitchell, 1978; Payne, 1982; Johnson et Payne, 1985) contribue a appréhender des
construits proches de ceux d'utilit¢ percue et de la facilité d'utilisation percue. Ce
paradigme explique que le choix d'un individu entre plusieurs stratégies de prise de
décision est un choix cognitif entre l'effort requis pour la mise en ceuvre d'une
stratégie et la qualité (exactitude) de la décision qui en résulte. Cette approche s'est
avérée efficace pour expliquer les raisons conduisant des décideurs a modifier leur
choix de décision en fonction des variations dans la complexité¢ de la tache. La
distinction faite entre la perception de l'effort requis et la prise de décision
s'apparente a celle faite entre la facilité d'utilisation percue et 'utilité pergue.

e La théorie de la diffusion des innovations suggére également que l'utilité et la facilité
d'utilisation percue jouent un réle proéminent pour l'adoption d'une innovation. Dans
leur analyse de la relation entre les caractéristiques des innovations et leur adoption,
Torknatzky et Klein (1982) vérifient que pour un grand nombre d'innovations, la
compatibilité, I'avantage relatif et la complexité de celles-ci ont un lien significatif
avec leur adoption. La définition de la dimension complexité rejoint celle de la
facilité¢ d'utilisation percue tandis que la définition de 'avantage relatif rejoint celle
de l'utilité¢ percue. Les contributions de cette théorie sont analysées dans le titre 3
suivant.

e Le modéle de Triandis (1971), qui se fonde en grande partie sur la théorie des
attentes de Vroom (1964), considére que «les conséquences percues du
comportement » figurent parmi les €léments déterminants du comportement. Les
conséquences pergues résultent du produit de I'évaluation par l'individu des
conséquences probables de son comportement avec la valeur qu'il attribue a ces
conséquences. La similitude entre les conséquences percues et l'utilité pergue peut
ainsi €tre ¢établie. Triandis montre en outre qu'il existe un effet direct des
conséquences percues sur le comportement.

e Dans d'autres domaines de recherche, comme le marketing, les travaux s'intéressent
¢galement aux construits de facilité et d'utilité percue. En ce sens, une étude menée
par Hauser et Simmie (1981), concernant la perception de diverses TIC par les
utilisateurs a mis en relief I'importance de deux dimensions: la facilité d'utilisation et
l'efficacité. Le concept d'efficacité, tel qu'il est défini par les auteurs, rejoint le
construit d'utilité¢ pergue décrit par Davis (1989). Cette étude a montré que la facilité
d'utilisation percue et l'efficacité influencent simultanément le choix de l'utilisateur
de telle ou telle TIC. Par ailleurs, la recherche sur l'interaction homme-machine a
¢galement insisté sur l'importance de la facilité d'utilisation dans la conception des
SIAD (Branscomb et Thomas, 1984; Card et al., 1984; Gould et Lewis, 1985, Baile,
1985).

Au vu de l'importance accordée dans la littérature aux concepts d'utilit¢ et de facilité
d'utilisation pergues, Davis (1989), dans le modele d'acceptation de la technologie, utilise ces

’La magnitude se rapporte au niveau de difficulté attendu d’une tache.
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deux construits pour justifier le comportement des utilisateurs envers les TIC. Il établit une
relation directe et indirecte entre la facilité d'utilisation et l'utilité percue, d'une part, et
l'intention comportementale, d'autre part. Il se fonde, en outre, sur la théorie de l'action
raisonnée pour modéliser le comportement.

2.2.2. La formation de ’intention dans le MAT

Partant de la théorie de l'action raisonnée, le MAT (figure 1) suggere que l'utilisation d'une
TIC est déterminée par l'intention de comportement. Celle-ci est influencée autant par
l'attitude de l'utilisateur envers l'utilisation du systeme (A), que par l'utilité pergue (UP)
(équation 1).

[Equation 1 : IC= A+UP|

Lltilite perque

Variables Amitudes envers Intenticn de Ltilisation du
externes I'utilisation (A) 4 comportement (1) systéme
Facilite d'utilisation /
percue (FLIPY

Figure 1 : Le Modéle d'Acceptation de la Technologie d’apres Davis et al.. (1989)

Dans le MAT, la relation entre 1'utilité percue et l'intention de comportement est directe est
fondée sur I'hypothese que la décision d'utiliser une TIC fait suite a 1'analyse, par l'individu,
des conséquences de cette utilisation sur l'amélioration de sa performance au travail. Par
ailleurs, le MAT suggere un lien direct entre les attitudes de l'utilisateur et l'intention
comportement ; les attitudes sont a leur tour déterminées par les croyances dont les
antécédents sont également identifiés. Les antécédents de l'attitude et des croyances font
I'objet des deux analyses suivantes.

=> Les antécédents de [’attitude :

L'équation (2) suggere que l'attitude est déterminée a la fois par l'utilité percue et par la
facilité d'utilisation percue.

[Equation 2 : A= U + FUP|

Sa justification se trouve dans la théorie de l'action raisonnée qui postule que les attitudes
d'une personne sont déterminées par ses croyances. La recherche en SI a par ailleurs déja mis
en ¢évidence l'existence d'un tel lien, d’un point de vue empirique (Barrett et al., 1968 ;
Schultz et Slevin, 1975). Concernant l'effet de la facilité d'utilisation pergue sur les attitudes
de l'usager, Davis (1989) identifie deux mécanismes a travers lesquels la facilité¢ d'utilisation
influence le comportement : le premier est celui de l'action sur I'efficacité personnelle et, le
second, celui de l'action sur la performance. Ainsi, plus l'interaction avec une TIC est facile,
plus la perception par l'individu de son efficacité personnelle, en regard de sa capacité a la
mettre en ceuvre, est élevée (Bandura, 1982). La facilit¢ d'utilisation d'une TIC peut
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contribuer, encore, a améliorer la performance. L'effort économisé du fait de la facilité
d'utilisation de la TIC pourra étre redéployé¢, permettant ainsi a l'utilisateur d'accomplir plus
de travail pour un méme effort. Davis (1989) suggere, en outre, que la facilité d'utilisation
influence 1'utilité percue. Les deux croyances sont quant a elles déterminées par des variables
externes.

= Les antécédents des croyances :

Dans le modéle d'acceptation de la technologie, un effet direct de la facilité d'utilisation
pergue (FUP) est présumé sur l'utilité pergue (UP) (équation 3) :

IEquation 3: UP= FUP + Variables Externes|

Cette équation souligne, par ailleurs, que I'utilité percue peut étre affectée par de nombreuses
variables externes. Ces derniéres peuvent concerner aussi bien l'utilisateur, I'organisation ou le
systéme. Dans les applications du MAT (infra), les chercheurs ont pris en compte diverses
variables externes pour expliquer l'utilit¢é percue. D'autres recherches en SI ont vérifié
l'existence de relations significatives entre les caractéristiques du systéme et certaines mesures
semblables a l'utilité¢ pergue (Miller, 1977; Benbasat et Dexter, 1986 ; Benbasat, Dexter et
Todd, 1986). Le MAT postule en outre que les variables externes influencent également la
facilité d'utilisation percue (équation 4) :

|Equation 4 : FU =f (Variables Externes)‘

L'impact des caractéristiques d'un systéme sur la perception de sa facilité d'utilisation est
largement vérifi¢ dans la recherche en SI (Miller, 1977; Benbasat, Dexter et Todd, 1986 ;
Dickson et al., 1986). Davis (1989) note que d'autres variables comme la formation de
l'utilisateur, son expérience, le soutien des dirigeants ou de consultants externes peuvent
¢galement influencer la facilité d'utilisation.

Pour résumer, le Modéle d'Acceptation de la Technologie enrichit le modéle de l'action
raisonnée, d'une part, en prenant en compte de maniere explicite les variables externes dans la
modélisation du comportement de I'utilisateur, et, d'autre part, en montrant comment ces
variables agissent sur deux croyances spécifiques, l'utilité et la facilité¢ d'utilisation percue,
avant d'agir sur les attitudes et le comportement de 1'usager. Aprés une premiére version du
MAT, développée par Davis (1986, 1989), de nombreux chercheurs ont vérifié
empiriquement la validité des construits de facilité¢ d'utilisation et d'utilité¢ per¢ue (Adams et
al., 1992; Segars et Grover, 1993; Hendrickson et al., 1993; Subramanian, 1994). Les autres
applications du modele consistent principalement a étudier 1'impact de certaines variables
externes sur les croyances de l'utilisateur et son acceptation de diverses TIC. La présentation
de ces travaux d'application a pour objet ici de justifier la pertinence du modéle pour répondre
a la problématique de cette recherche sur 'acceptation de la messagerie €lectronique.

2.3. Applications et perspectives du MAT en SI
La version originale du MAT a été enrichie par de nombreuses applications dans différents
contextes d'utilisation de TIC diverses. L'analyse des différentes variables externes prises en

compte dans ces différentes applications du MAT permet d'identifier trois grandes catégories
de variables explicatives :
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—> la premiére catégorie réunit des caractéristiques relatives a l'individu (age, sexe, poste,
formation, expérience, aptitude a la saisie, anxiété informatique, niveau d'étude, etc.) qui
peuvent influencer ses croyances et son acceptation des TIC.

- la deuxieme catégorie est composée de variables du contexte organisationnel de
l'utilisateur qui peuvent améliorer ses perceptions de la TI et augmenter la probabilité de son
utilisation (soutien des dirigeants, de l'infocentre, influence sociale, politique informatique...),
et;

—> la troisiéme catégorie, regroupe les variables relatives a la technologie (fonctionnalité,
qualité, adéquation tache/technologie, etc.).

Pour une grande majorit¢ de ces variables, les résultats concernant leurs effets sur
l'acceptation des TIC convergent. Pour d'autres, en revanche, les résultats sont contradictoires.

2.3.1. Des résultats convergents

Concernant les caractéristiques individuelles, les travaux qui étudient la relation entre 1'age de
l'utilisateur et son utilisation des TIC (Igbaria, 1993; Hubona et Kennick, 1996) vérifient que
cette relation est négative. Il semblerait que plus l'utilisateur est agé, plus les chances
d’utiliser un micro-ordinateur (Igbaria, 1993), la messagerie électronique, ou un logiciel de
bureau, comme Word (Hubona et Kennick, 1996), diminuent.

Les études qui étudient la relation entre la formation et/ou l'expérience de l'utilisateur et
l'acceptation des TIC vérifient l'influence positive de ces deux variables. Ces recherches
¢tablissent cette relation dans des contextes différents :

= Igbaria et al. (1995) vérifient la relation entre la formation et l'expérience et
l'utilisation de micro-ordinateurs par des étudiants en MBA aux E.U.

* Chau (1996a) interroge des concepteurs de SI a Hongkong sur leur utilisation de
CASE et vérifie que la formation a I'outil influence positivement leur satisfaction.

= Igbaria et al. (1997) interrogent des employés de PME en Nouvelle Z¢élande sur la
formation regue en interne et en externe et vérifient que les deux types de formation
influencent leur utilisation des micro-ordinateurs mis a leur disposition.

» Dishaw et Strong (1999) vérifient auprés d'analystes programmeurs dans trois
entreprises de services aux E.U que leur expérience d'un outil de maintenance de
logiciel influence positivement leur utilisation de cet outil.

= Agarwal et Prasad (1999) interrogent les employés d'une grande entreprise de services
informatiques et vérifient que leur expérience influence leur intention d'utiliser la TT.

= Wober et Gretzel (2000) vérifient, aupres de cadres de différents pays, que leur
expérience influence leur utilisation d'un systéme de support a la décision marketing.
Les recherches d'Igbaria et al. (1995), de Dishaw et Strong (1999) et de Lucas et
Spitler, (1999), portant sur trois TIC différentes qui étudient l'influence de la
perception des caractéristiques de la technologie (ou qualité) sur son utilisation,
vérifient qu'il existe une relation positive et significative entre ces deux variables. En
ce sens,

= Igbaria et al. (1995) vérifient ce constat aupres d'étudiants qu'ils interrogent a propos
de leur utilisation de micro-ordinateurs.

» Dishaw et Strong (1999) questionnent des analystes-programmeurs a propos de leur
utilisation d'outil de maintenance de logiciels; et,

» Lucas et Spitler (1999) interrogent des courtiers et des assistants commerciaux sur leur
utilisation de leurs stations de travail.

3 Rappelons que dans cette étude, la TI n’est pas spécifiée.
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2.3.2. Des résultats contradictoires

Parmi les résultats contradictoires, les recherches qui s'intéressent a 1'influence du soutien des
dirigeants ou de « l'infocentre » sur le comportement de 1'usager, ne sont pas unanimes quant
a l'influence de ces variables sur 'acceptation d'une TIC.

Igbaria et al. (1995) étudient l'influence de ces deux variables sur l'utilisation des
microordinateurs par 280 étudiants aux E.U. Ils vérifient que les deux formes de
soutien améliorent a la fois les croyances (facilité d'utilisation et utilité percues) des
usagers et leur comportement (utilisation accrue). La relation avec le comportement
¢tant a la fois directe et indirecte (renforcée les croyances).

Igbaria et livari (1995) interrogent 806 utilisateurs de micro-ordinateurs dans des
entreprises finlandaises de tous secteurs d'activité et vérifient que le soutien
organisationnel influence positivement l'utilisation de micro-ordinateurs par les
salariés.

Dans une étude ultérieure, Igbaria et al. (1997) interrogent 773 utilisateurs dans
différentes PME en Nouvelle Zélande et vérifient que le soutien organisationnel fourni
en interne n'améliore pas la perception de la facilit¢ d'utilisation et de l'utilité des
micro-ordinateurs, tandis qu'un soutien externe améliore ces mémes perceptions. Le
soutien n’a en revanche qu'une influence indirecte sur le comportement d'utilisation
via les croyances.

Dans une étude plus récente, Karahanna et Straub (1999) s'intéressent a l'influence du
soutien organisationnel sur l'utilisation de la messagerie électronique par les employés
d'une entreprise internationale de transport. Ils ne trouvent pas de relation significative
entre le soutien fourni aux utilisateurs et leur utilisation de l'outil.

Les ¢tudes qui s'intéressent a l'influence du sexe sur le comportement d'utilisation d'une TIC
(Igbaria, 1993; Robichaux, 1994; Gefen et Straub, 1997) aboutissent a des résultats
divergents :

Igbaria (1993) étudie 'acceptation des micro-ordinateurs auprés de 766 cadres dans
plusieurs entreprises aux E.U. Les résultats empiriques montrent que les perceptions
de la facilité d'utilisation et de 1'utilit¢ des micro-ordinateurs sont plus négatives chez
les femmes que chez les hommes.

Robichaux (1994) interroge 221 étudiants sur leur acceptation d'un GSS (Group
Support System) et trouve que les femmes pergoivent le systtme comme étant plus
facile a utiliser et plus utile.

Gefen et Straub (1997) étudient 1'acceptation de la messagerie €électronique aupres de
392 salariés de trois compagnies aériennes. Les résultats de leur recherche montrent
que les femmes percoivent l'outil comme étant plus utile alors que les hommes le
pergoivent comme étant plus facile a utiliser. Aucune influence directe du sexe de
l'utilisateur sur son comportement n'est par ailleurs démontrée.

Deux recherches, qui s'intéressent & une relation de contingence importante, entre les
caractéristiques de la tache et I'utilisation des TIC, parviennent, pour résumer, a des résultats
distincts :

Dishaw et Strong (1999) vérifient ainsi que la complexité et la variété de la tdche ont
une influence négative sur l'utilisation d'un outil de maintenance de logiciels par les
analystes-programmeurs interrogés; alors que,

Wober et Gretzel (2000), définissant la tache en termes de contrainte de temps et de
complexité, vérifient que ces deux caractéristiques propres a la tache influencent
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positivement 1'utilisation du systéme d'aide a la décision marketing mis a la disposition
des cadres de plusieurs entreprises du secteur du tourisme.

2.4. Pour conclure

Les différentes applications du MAT confirment le role prépondérant des croyances de
l'utilisateur dans son acceptation d'une TIC. La revue de littérature vérifie ainsi, dans sa
grande majorité, la relation positive entre la perception de la facilité d'utilisation et de 1'utilité
d'une part et le comportement d'utilisation des TIC d'autre part. En introduisant des variables
externes non explicitées dans le modele original, elles ont également enrichi le MAT. Trois
grandes catégories de variables ont ainsi pu étre identifiées ; celles relatives a l'individu, celles
liées a son environnement de travail et, enfin, celles liées a la technologie.

Il convient également de souligner que malgré I'importance accordée aux attitudes de 1'usager
dans le modele d'acceptation de la technologie, peu de recherches appliquées prennent en
compte cette variable pour évaluer l'acceptation de la technologie. Aucune en revanche, parmi
celles examinées, n'étudie l'influence directe des différentes variables externes sur les
attitudes.

Enfin, concernant l'acceptation de la technologie, Davis (1986, 1989), ayant choisi d'évaluer
l'acceptation par le comportement d'utilisation uniquement, la grande majorité des travaux
d'application du MAT, s'intéresse exclusivement au comportement de l'usager et non a
d'autres mesures de l'acceptation d'une technologie qui pourraient compléter la mesure de
l'utilisation. Ce constat ouvre le débat sur de nombreuses autres opportunités de recherche, en
particulier celles destinées a étendre la théorie du comportement planifi¢, en utilisant une «
théorie décomposée du modele de comportement planifié ». Ce modele est focalisé sur la
décomposition des trois ensembles de structures de croyances en un construit
multidimensionnel de croyances. Les avantages de ce modele incluent : (1) une représentation
claire, facile a comprendre, et solide des ensembles de croyances ; (2) la facilité a
opérationnaliser ces croyances ; (3) sa focalisation sur des croyances plus pertinentes que les
deux facteurs proposés dans le TAM (Hung et Chang, 2004).

Dans le méme laps de temps, de nombreux travaux émergent au sein de cette approche
comportementaliste, relevant des stratégies d’adoption par les utilisateurs et d’infusion
organisationnelle. Ces travaux se distinguent des approches précédentes faisant référence soit
aux modeles socio-cognitifs (titre 1) soit au modeles d’intention (titre 2), en apportant une
vision plus centrée sur les motivations stratégiques de 1’adoption et de ’utilisation des TI.

3. Les théories sur les stratégies d’adoption
3.1. La théorie de la diffusion de I’innovation

Un axe important de la recherche comportementale, utile pour appréhender 1’utilisation des
TIC, est celui de la théorie de la diffusion. Pour Rogers (2003), I’innovation est une idée
percue comme nouvelle par 1’individu, et sa diffusion est le processus par lequel elle se
répand. Bien que cette théorie émerge de travaux dans l’agriculture, elle sera trés vite
appliquée aux TIC, par exemple a des produits TI spécifiques comme le langage Java (utilisé
dans des environnements réseaux ou hypertextes) ou a I'utilisation de technologies, comme
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I’EDI et les outils de génie logiciel. Pour Rogers, les individus au sein d’un systéme social
n’adoptent pas une innovation simultanément, ils 1’adoptent de fagon séquentielle.

Une innovation se diffuse lentement au début — souvent au travers du travail des agents de
changement, qui vont la promouvoir activement — sa vitesse de diffusion augmentera des lors
que les individus 1’adopteront. Une phase clé est celle du début du processus d’adoption,
nommeée « décollage ». Une fois que les agents du changement auront accepté 1’innovation, ils
agiront pour la communiquer a d’autres agents au sein de I’organisation, par tous les moyens
approprié¢s. Quand le nombre des premiers adoptants atteindra une masse critique — entre 5 et
15 % d’utilisateurs potentiels- alors le processus d’adoption sera bien engagé.

Les individus peuvent étre classés en cinq catégories d’adoptants ou classes d’acteurs d’un
systéme social sur la base de leur facilité a accepter une innovation : (1) les innovateurs, (2)
les premiers adoptants, (3) la premicére majorité, (4) la derniére majorité, et (5) les trainards.
Les travaux montrent que les modéles d’adoption sont habituellement distribués de facon
gaussienne. Le processus de diffusion, comme le considére Rogers, est largement basé sur la
communication, la recherche et le traitement de 1’information. Les innovations ont trait non
seulement a des technologies bien particuliéres, mais encore, a des éléments moins
distinguables car fortement interdépendants (comme par exemple des groupes de

technologies).

Outre ces caractéristiques individuelles, les caractéristiques spécifiques aux innovations
contribuent aussi a expliquer les différences observées dans leur taux d’adoption. Il en existe
cinq : (1) avantage relatif traduit le degré auquel une innovation est percue comme étant
meilleure que 1’idée qu’elle remplace ; (2) la compatibilité traduit le degré auquel une
innovation est pergue comme étant compatible avec les valeurs existantes, les expériences
passées, et les besoins des adoptants potentiels ; (3) la complexité traduit le degré auquel une
innovation est percue comme étant difficile a comprendre et a utiliser ; (4) I’expérimentation
traduit le degré auquel une innovation peut étre expérimentée sur une base limitée ; et (5)
I’observabilité traduit le degré auquel les résultats d’une innovation sont visibles et
accessibles.

Depuis longtemps, pour résumer, les modeles sur la diffusion tendent a identifier et expliquer
les facteurs qui influencent le degré d’adoption des innovations au niveau organisationnel.
Les premiers chercheurs dans ce domaine ont expliqué 1’adoption par une courbe
d’apprentissage dans laquelle 1’adoption d’une innovation évolue au fur et au mesure que
cette derniére passe des premiers adoptants (I’innovateur) aux derniers (adoptant final). Ce
modele primaire, permet certes de décrire 1’évolution de I’innovation mais ne fournit ni
explications ni orientations quant aux mode¢les futurs de 1’adoption, en particulier dans le
domaine des SI.

Des efforts de recherche® ont été effectuées pour établir un modéle générique de 1’adoption
mais ont échoué. En pratique le processus d’adoption d’une innovation dépend de
I’interaction entre des facteurs liés a la demande et a I’offre. (Tidd et al, 2000). Des mode¢les
concernant la demande d’innovation (et s’intéressant a 1’adoptant) devraient conduire a
prendre en considération des problématiques contingentes a 1’organisation traitant, dun point
de vue empirique et statistique, des bénéfices et des risques liés aux innovations induites par
certaines TI. Des modéles concernant I’offre d’innovation (et s’intéressant aux fournisseurs)

4 . C 1riis . , . .
En marketing, des chercheurs ont essayé d’intégrer le lien entre I’adoption de nouveaux produits et la courbe
de diffusion des innovations.
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devraient conduire a formuler des problématiques (plus comportementales et psychologiques)
pour traiter des problémes de développement organisationnel en relation avec I’appropriation,
la dissémination, 1’utilisation ou le communication entre développeurs et utilisateurs de SI.

3.2. La théorie socio-cognitive

Une troisieme ligne de recherche qui peut aider a expliquer les modeles d’usage des TI est
fondée sur la théorie « sociale et cognitive » (Bandura, 1977), avec un construit théorique
central connu sous le nom du déterminisme réciproque. Le déterminisme réciproque est ce
que se produit quand la personne, le comportement, et I’environnement interagissent pour
déterminer un comportement et un nouveau apprentissage. La théorie sociale et cognitive
donne aussi une importance au construit d’auto-efficacité, défini comme un ensemble de
croyances sur la capacité d’une personne a suivre un comportement spécifique. L’inclusion
des croyances sur l’auto-efficacité est critique pour affirmer que l’adoption n’est pas
uniquement basée sur le fait de convaincre les gens des bénéfices qui peuvent étre dérivés
d’une technologie (les attentes de résultat) ; 1’adoption exige aussi qu'un individu possede des
compétences et la confiance nécessaires (en termes d’attentes d’efficacité). Ainsi, I’auto-
efficacité est considérée comme un antécédent important de 1’usage des TI puisqu’elle stimule
I’adoption d’un nouveau comportement et son maintien.

Mais, les interactions réussies avec la technologie, considérées comme étant « renforcantes »,
sont également pergues comme exercant des influences importantes sur I’auto-efficacité.

3.3. La théorie de I’alignement tiche-technologie

Dans une perspective déterministe, le modele de I’alignement Tache-Technologie (Goodhue,
1995 ; Dishaw et Strong, 1999) propose une « fit » explicite des concepts de tache et de
technologie, pour appréhender les évaluations faites par les utilisateurs de SI. Ce modéle est
une extension du celui de Cooper et Zmud (1990), qui vise a expliquer le succes de I’adoption
et de I’infusion des nouvelles technologies en termes de compatibilité des « caractéristiques
de la TI » avec celles de « la tache » et la « complexité de la TI » relativement a la «
complexité de la tache » qui la nécessite.

Ainsi, la capacit¢ d’une TI a supporter une tache est exprimée par un alignement
tachetechnologie, qui suppose I’adéquation des capacités de la technologie aux demandes de
la tiche. L alignement tache-technologie postule qu'une TI a plus de chances d’étre utilisée si
ses fonctions s’alignent aux activités de 1’utilisateur. Les utilisateurs choisiront alors des
outils qui leurs permettront de compléter leur travail avec une attente de bénéfices (efficacité,
productivité, ...) plus élevés. Une TI qui n’offrirait pas suffisamment d’avantages, par rapport
a des systémes concurrents, ne serait alors pas utilisée.

3.4. Pour conclure

Les théories sur les stratégies d’adoption complétent celles sur les intentions d’utilisation dans
I’explication de I’usage des TI. La théorie de la diffusion est certainement la premiére et la
plus connue des chercheurs en sciences sociales, et la plus utilisée dans le champ des SI pour
supporter des études empiriques d’implantation de TI et leur assimilation par 1’organisation.
Elle fut, pour exemple, utilisée par Fichman et Kemerer (1997) pour étudier les innovations
produites par certains logiciels intégrés de type MRP, et par Baile (2003) pour évaluer le
processus d’infusion de ’EDI dans des PME innovante.
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Les théories socio-cognitives et d’alignement tache/TI aident, de leur coté, a comprendre
I’'usage des TI dans une perspective déterminisme qui confronte plusieurs facteurs en
interaction, tels les facteurs individuels (de perception, de confiance, de pouvoir,..),
comportementaux (d’accomplissement, de réalisation des buts,...), de la tache (de complexité,
de reproduction,...), et des environnements internes (d’organisation, de structure et de
processus meétiers,...), et externes (de pressions concurrentielles, de relations d’affaires,...).
Cet environnement théorique serait a privilégier dans des investigations de type « étude de cas
d’implantation de TI » privilégiant une démarche de type « abductive ».

Conclusion : un schéme de recherche sur I’approche comportementale

L’évaluation des systémes d’information et celle, conséquente, de la mise en ceuvre des
technologies de I’information qui les matérialisent, est une problématique générale de
recherche dans les domaines du Management des Systémes d’Information et du
Développement des Organisations qui, durant trois décennies, a retenu [ attention de
nombreux chercheurs en quéte d’une explication sur le fait que, pour étre productives de
valeur, les TI devaient avant tout étre acceptées et mises en ceuvre efficacement dans les
organisations. Cette explication a souvent ¢été¢ décrite dans la littérature contemporaine en SI
(Venkatesh et al, 2003) comme 1’un des objets de recherche les plus matures. Les modéeles
théoriques, prenant leurs racines en management et stratégie des SI, en psychologie sociale ou
en sociologie, y foisonnent, contribuant a un apport essentiel de connaissances, de ce que
certains auteurs chiffre a plus de « prés de 40 % de variance dans les intentions d’utilisation
des TL. ».

La variété des concepts manipulés dans de nombreuses théories (d’ailleurs assez souvent
dérivées les unes des autres), et la diversité des études empiriques qui ont été conduites,
depuis les tous premiers travaux de I’Ecole du Minnosota (Management Information System
et Decision Support System), passant par 1’Informatique Utilisateur Final (End-User
Computing), et les modélisations successives plus récentes des intentions, attitudes,
comportement et croyances des utilisateurs (Technology Acceptance Model,...) , demeurent
un véritable handicap, autant pour évaluer et comparer les « poids théoriques » de chacun des
modeles utilisés, que pour en analyser les résultats distinctifs. De sorte que les chercheurs,
d’un coté, sont confrontés dans les travaux actuels a une détermination théorique difficile
(choix de modéle approprié) les conduisant presque toujours a emprunter des variables de
recherche et des construits dans les modeles qui leur semblent le plus raisonnable, ou plus
simplement, a faire le choix d’un « mode¢le favori », dans 1’ignorance des contributions des
mod¢les alternatifs. D’un autre co6té, les praticiens, auditeurs internes et consultants
méconnaissent fondamentalement ces modeles théoriques qui, d’une facon générale,
pourraient les aider a structurer leur travail de diagnostic sur le terrain (conduite du
changement, assistance a la maitrise d’ouvrage, transformation des processus, ...) en
proposant certains déterminismes d’évaluation, par exemple, des postes de travail utilisant de
nouvelles technologies.

Cette communication, en distinguant trois approches de type comportementale de 1’évaluation
des SU/TI, fournit un schéme original de recherche (Figure 2) destiné (1) a établir une
cohérence théorique des principaux modeles et cadres conceptuels (en proposant une grille de
lecture sujette a certaines limites épistémologiques et méthodologiques), (2) a en faciliter
I’appréhension de leurs contributions respectives (sans tenter dans I’immédiat d’en faire une
analyse comparative), et (3) de proposer une articulation des trois domaines théoriques de
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cette approche comportementale utilisant le cadre de travail intégrateur de Venkatesh et al,
(2003, p. 427) pour formuler une « plate-forme logique de recherche sur I’approche
comportementale de I’évaluation des SI » (qui est le préalable indispensable a I’extension et a
I’intégration des travaux futurs). Chaque fleche directe traduit des liens et possibilités
d’unification théorique, c'est-a-dire des similarités conceptuelles et empiriques entre les
modeles. Elle formalise encore une dépendance entre les niveaux, I’objectif étant d’expliquer
les variables mesurant les stratégies de mise en ceuvre des TI (innovation pergue, croyances
spécifiques a 1'usage d’une TI, fit tache/technologie). La fléche en pointillé fait état d’une
récursivité (I’'usage d’une TI pouvant modifier les réactions individuelles) et donc, d’une
unification théorique possible des domaines théoriques concernés.

Pour conclure, cette plate forme de recherche permet d’établir des prémisses de recherche
possibles sous-jacentes aux différentes possibilités d’unification théorique. Elle constitue un
point d’ancrage a une réflexion de fond qu’il convient de construire sur I’évaluation du succes
des SI, succes basé sur des mesures d’efficience spécifiques relatives a 1’acceptation et a
I’'usage des TI destinées aux utilisateurs.

UTLISATION INTENTIONS STRATEGIES
DESTIC : D'UTILISATION D'ADOPTION
réactions —M DES TIC : attitudes, [ DES TIC :
individuelles comportements des contingences de
utilisateurs mise ¢n euvee
Fioure 2 © Scheme de recherche sur approche comportementale de 1" evaluation
des Sl iadapte de Venkatech et al. 2003, p. 427)
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Synthése

L.

Indépendamment des lieux ou il se stabilise (pour des raisons de comparaison, de contrdle et
de cohérence relative des décisions), 1’audit social doit continuer a tester activement de
nouvelles mesures ou de nouveaux indicateurs, afin de déplacer ou de réorganiser les
interprétations possibles des systémes audités.

Concretement, il s’agit de faire varier les bases des diagnostics et des dispositifs de mesure,
sachant que ces derniers sont toujours subjectifs et construits socialement. Pour partie, les
modes d’analyse, les critéres choisis et I’importance des pondérations mises en ceuvre sont le
fruit de facteurs eux-mémes changeants. En particulier :

- les confrontations entre acteurs (en incluant les rapports de forces qui les lient),

- I’évolution des risques (dans 1’absolu, mais aussi en fonction des priorités politiques,
économiques ou sociales),

- les circonstances particulieres qui influencent, globalement, la décision.

En fonction des glissements de diagnostic, les conséquences des mesures effectuées sont
différentes. La structure d’attention portée sur certains aspects du réel évolue : le pointage de
ce qui est important ou non, la prise de conscience de certaines questions, leur appréciation en
bien ou mal. L’aspect conjoncturel des mesures est d’ailleurs amplifié par certains effets de
cristallisation ou de dramatisation, compte tenu de la tendance populiste des acteurs de
communication (ils activent la peur ou la colére, en préférant les tapages de court terme aux
dossiers plus fondamentaux).

I1.

Un audit social doit donc toujours étre un audit qui organise, par prudence, une gamme de
scénarios et de glissements d’appréciation sur les critéres qu’il apporte, en permettant de
juger ou de préconiser, mais aussi de rester prudent sur les résultats. Il doit aussi montrer des
tendances, des inflexions ou des signaux faibles qui pourraient infléchir le sens. Ces moyens
d’analyser autrement doivent interpeller les praticiens, en leur montrant des opportunités a
saisir, en leur laissant voir des dangers potentiels ou des risques & manager.

Plus profondément, si I’on admet certains constats, rien n’en garantit tout a fait :

- ni la justesse de fond. Ce qu’on a retenu est-il vraiment le plus important ? A partir de
quelle convention d’acteurs a-t-on pos¢€ un jugement, a partir de quelles habitudes, de quelle
focalisation collective du moment ? Au nom de quoi met-on en place des arbitrages, des
propositions ou des sanctions ? N’y avait-il pas autre chose a percevoir, dont on pourrait se
mordre les doigts, plus tard, de ne pas I’avoir fait ?

- ni le poids réel dans les objectifs de ’organisation considérée. Au fond, ce qu’on mesure
n’offre de vérité que celle des convenances ou de la conformité. Cela met en regle avec la



justice, les normes et les certifications admises. Cela cadre avec ce qu’on estime étre le
mieux, dans 1’ordre social ou économique du moment.

Sans doute est-il préférable de s’y tenir que de n’en rien faire, car 1’audit apporte avec lui des
savoirs accumulés, des rigueurs éprouvées, une certaine lucidité face au risque. Mais le
contexte peut changer, en apportant d’autres facteurs qui transforment la nature ou la
pondération de ce dont il faudrait tenir compte.

I1.

L’audit prospectif peut se donner des challenges actifs, sur le contenu (qu’est-ce qu’on audite)
et les méthodes (comment le fait-on), en cherchant des moyens d’innover.

Tout d’abord, au sens de Gaston Berger, étre prospectif c’est prendre en compte le plus
d’avenir possible. En étant réaliste, on cherche aussi & mettre dans ses choix (toujours
aléatoires, toujours liés a un futur qui se construit) la part la plus grande possible d’humanité.
Il y a donc des regles d’éthique a faire valoir, ce qui implique un processus ouvert et
intersubjectif dans le choix des enjeux, des critéres et des mesures réalisées. Autrement
dit, toute prospective se nourrit de débats ouverts et délibérés.

L’audit prospectif accepte les regles, mais se méfie de confier au seul droit, aux seules
conventions écrites, les clefs de toute évaluation. Il est dangereux de s’en tenir a des choses
figées, crispées, qui préferent «la lettre » a «1’esprit ». C’est pourtant la tendance du
moment, qui croit qu’on objective les choses a les mettre en textes, alors qu’un texte (un code,
une charte, un contrat) n’est qu'un instrument pour fixer des bases et s’en remettre, somme
toute, a I’accord en conscience des acteurs d’une situation.

Certes, ’homme est ’homme et il est difficile de ne pas se protéger d’excés possibles (dans le
rapport des forces ou la mauvaise foi, dans le rejet, le déni ou la déformation des accords). Il
est donc nécessaire de légiférer, de garantir les contrats et de créer des obligations sociales
dont I’audit vérifie le respect. Au-dela, mémes ces bases la doivent pouvoir évoluer,
s’enrichir, s’adapter « en esprit » aux évolutions de la réalité sociale.

Pour le reste, I’audit est aussi un contrdle de la performance collective, un moyen d’évaluer
la pertinence des choix qu’ont réalisés certains acteurs en prenant part a un projet
commun.

Face a ces besoins, I’audit prospectif doit d’abord mettre en question et en doute les
modeles établis. En faisant valoir les erreurs, les détournements ou les difficultés des choix
déja effectués, il aide a penser autrement I’action collective. Par exemple, il montre qu’on ne
peut pas trancher dans certains paradoxes et résoudre, une fois pour toutes, des tensions
comme celles de I’emploi et du salaire, de la formation et de 1’action, de 1’équité pour tous et
de la liberté d’entreprendre. Il critique la tendance a détourner 1’attention vers des choses
mesurables et pas forcément vers les points les plus sensibles de la performance ou de I’action
stratégique. I fustige les exces de certaines décisions dont on dénie le caractére
déshumanisant : I’individualisme excessif, I’encouragement a dénoncer les fautes d’autrui au
nom d’une transparence qui, a ce niveau, n’a rien d’humain ni de social (toutes les cultures
« sérieuses » préservant 1’intimité ou le secret).

Parall¢lement, 1’audit prospectif peut construire des indicateurs qui réorientent la pensée
dominante et introduisent un discours peu a peu adopté par les autres (bref, en initiant de
nouvelles convention). Car beaucoup de conduites opportunes naissent de la réorganisation
d’accords anciens a partir d’une position d’innovateur relatif. Cela consiste a enrichir ou a
déplacer ce qui deviendra un nouvel audit de conformité (a la fois légal, réglementaire et
contractuel — 1i¢ a des normes devenues acceptables ou signes de qualité).

Ensuite, il peut aider a repenser, compte tenu des circonstances, ce qui est appelé audit
d’efficacité ou de pertinence (par rapport a ce qu’il y a lieu de faire et a la maniére dont on
I’accomplit). Cette fois, ce qui compte, c’est de repérer de nouvelles configurations



d’action et d’y construire des signes de mesure qui s’y adaptent au mieux (en déplagant
les anciennes traces, les anciens critéres, les anciennes marques significatives pour 1’action et
ce qu’il faut en juger).

L’audit prospectif doit se mettre en contexte (dans une conjoncture d’effets qui le replace au
sein d’une structure interprétative disposant de ses propres indicateurs d’évaluation). Il doit
aussi évaluer les changements de longue durée, en préparant ses cadres d’analyse, ses
indicateurs et ses mesures a 1’évolution des représentations, des valeurs et des contraintes de
controle (par rapport aux régles, aux partenaires de gestion, a la concurrence générale).
L’actualité permet d’illustrer ce besoin par de nombreux exemples.

Sans s’opposer a I’audit traditionnel (qui préserve un noyau dur de prescriptions générales,
afin de comparer les résultats entre organisations, d’inciter au minimum nécessaire, de servir
de garde-fou a une mondialisation plus équilibrée), I’audit prospectif I’aménage, 1’ajuste,
I’individualise et le conteste : dans ses insuffisances, dans ses contradictions, dans ses exces.

IV.

Concretement, 1’audit prospectif peut s’appuyer sur toutes sortes d’acteurs :

- des experts, certes, mais tout autant les collectifs de salariés, par maillage des compétences ;
- ou encore des médiateurs, des arbitres, des tiers facilitateurs, des gens qui acceptent une
certaine incertitude et se fient sur les interactions locales pour construire, en contexte, des
modes d’interprétation ou d’évaluation appropriés. C’est contraire au systéme juridique
d’aujourd’hui, qui a tendance a imposer des choix déja établis, dans une sorte de « trompe
I’ceil » de fausse objectivité. C’est pourquoi, en France, il faut changer de lois sociales tous
les 2 ou 3 ans.

L’audit prospectif doit se servir des incidents, des accidents, des situations critiques ou
conjoncturelles qui révelent des probleémes inédits ou mal réglés. Il lui faut les considérer dans
I’énergie qu’ils suscitent, mas en se méfiant des exces affectifs ou idéologiques qu’ils
véhiculent et de leur portée en général peu durable.

I1 doit étre sensible aux péripéties de la représentation collective, aux signaux faibles du
social, du sociétal et du politique, dont les effets sont d’éclairer de nouveaux enjeux, de
nouvelles perspectives, des risques possibles, bref des émergences qui vont modifier de fagon
systémique les formes, buts et contenus de 1’évaluation sociale en contexte économique.

Il peut s’inspirer du développement du débat public et considérer comme un atout la
dynamique des tensions d’acteurs qui maintiennent en question (en inachévement) les
problémes a résoudre.
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Introduction

Une des caractéristiques de I’économie solidaire est de ne pas se référer d’abord a des statuts,
mais a des fagons d’agir différentes. La question des valeurs est centrale : au nom de quoi
agit-on ? L’appartenance a 1’économie solidaire ne peut étre caractérisée par un statut, un
domaine d’activité,..., mais parce que, dans la finalité¢ de 1’organisation, par son organisation
interne, par son rapport a I’environnement, a son territoire, 1’organisation développe des
pratiques différentes.

Quelles sont ces valeurs ? Comment peuvent-elles se décliner dans les pratiques d’une
organisation ? Comment peut-on identifier les structures de I’économie solidaire ?

Dans la poursuite des débats engagés lors des Consultations Régionales de 1’Economie
Sociale et Solidaire et du rapport Lipietz «Un nouveau type d'entreprises a but social »*, des
acteurs régionaux du Nord Pas de Calais (réunis au sein de 1’Assemblée Permanente de
I’Economie Solidaire du Nord Pas de Calais) se sont emparés de la question. Aprés avoir
analys¢ différents types de démarches existantes (label, certification, démarche-qualité,..),
I’APES s’est orientée sur une démarche d’accréditation par les pairs3.

Pour mettre en ceuvre cette accréditation, il faut pouvoir se référer a des critéres, ce qui a
donné lieu a I’élaboration d’une charte, rédigée en 2001. A ce jour, 90 structures ont signé
la charte de ’APES.

Cette charte s’articule autour de quatre thématiques :
- Favoriser la création d’activités socialement utiles et la pérennité des
emplois créés ;
- Asseoir la primauté de la personne sur le profit ;
- Favoriser les modes d’organisation démocratiques ;
- Coopérer et s’impliquer sur le territoire.

! Assemblée Permanente de 1’Economie Solidaire du Nord-Pas-de-Calais.

2 Rapport qui proposait notamment la création d’un label « d’utilité sociale et solidaire », conférant des
avantages fiscaux.

3 Le label, au sens juridique du terme, est une démarche normée, qui détaille les caractéristiques d’un résultat a
obtenir. Il s’agit d’une obligation de résultat. La certification détaille et garantit un processus de fabrication
(obligation de moyens). La démarche d’accréditation par les pairs releve du méme type de démarche que le
mouvement coopératif qui accrédite que telle entreprise répond aux critéres que s’est donné le mouvement scop,
ou que les artisans, accrédités par les Chambres de Métiers



Celle-ci vise a “‘inscrire I’engagement de chacune des structures signataires dans une
démarche de progreés’’. Cette démarche de progres, a la fois facteur d’évaluation et facteur de
montée en qualité au regard de 1’économie solidaire, devait répondre a plusieurs exigences :

- une démarche prenant en compte la dimension de processus : il s’agit d’inscrire
la structure dans une dynamique, et non de faire seulement un état des lieux du
fonctionnement de la structure. Aucune structure n’est « 100% » d’économie
solidaire, c’est la tension continue entre les valeurs et les pratiques qui permet a
une structure de s’inscrire dans le cadre de 1’économie solidaire.

- une démarche pouvant étre appropriée par la structure elle-méme, et ses
différentes parties prenantes. Cette appropriation doit se traduire par 1’élaboration
par les différentes parties prenantes de la structure (dirigeants, salariés, usagers,
partenaires...), des axes de progres sur lesquels elle souhaite s’engager, et par la
proposition d’une méthode et d’outils utilisables, aprés une 1°° phase
d’accompagnement, directement par la structure.

- une démarche débouchant sur des outils opérationnels, et lisibles, aussi bien a
I’interne que vis-a-vis de partenaires extérieurs.

Apres diverses prises de contact et études comparatives (audit sociétal développé par la New
Economics Foundation, bilan sociétal du CJDES, démarche de professionnalisation des
structures d’insertion par I’activité économique pilotée par I’ARACT,...), la démarche de
progres en développement durable HQ21 impulsée par Extra Muros a semblé étre une base de
travail intéressante, en termes de méthodologie et d’outils, pour proposer une démarche de
progres en économie solidaire.

La mise en place de cette démarche de progrés est actuellement en phase pilote
d’expérimentation auprés d’une dizaine de structures de la Région, avec le soutien de la
Direction Régionale du Travail de I’Emploi et de la Formation Professionnelle, du Conseil
Général du Nord et de la Ville de Lille.

Elle doit permettre de répondre a un triple besoin :

* Pour une structure se revendiquant de 1’économie solidaire, il s’agit de disposer
d’une méthode de travail et d’outils opérationnels lui permettant d’améliorer son
efficacité (dans toutes les dimensions : économique, sociale, environnementale, ..) et de
clarifier ses finalités.

* Pour les acteurs de 1’économie solidaire, il s’agit de renforcer la cohésion interne
(entre acteurs de statuts et de secteurs d’activité¢ différents), renforcer la qualité des
structures, créer un langage commun, promouvoir I’économie solidaire et mettre en
évidence les plus-values apportées par les acteurs de ’ES.

* Pour les partenaires, il s’agit de faciliter la reconnaissance et la lisibilité des
acteurs de I’économie solidaire, de leur permettre d’améliorer leur efficacité, contribuant
ainsi a un développement territorial plus solidaire. La démarche n’a pas pour ambition
d’imposer une norme ni un label, mais d’apporter une garantie de I’état d’esprit dans lequel
travaille une structure.



Présentation de la démarche

Extra-Muros Consultants, coopérative de conseil spécialisée dans la conduite de projet en
développement durable et en économie solidaire, a construit et expérimenté une démarche de
progrés en développement durable auprés d’une quinzaine d’organisations sur les trois
dernicres années. Cette démarche de progres, non normative et basée sur le volontariat, vise a
doter une structure (association ou entreprise) d’'une méthode et d’outils pour une meilleure
intégration des principes du développement durable dans ses activités et dans son
fonctionnement.

Plusieurs expériences significatives ont permis de tester la démarche et de vérifier 1’intérét
pour une organisation de réinterroger ses pratiques dans le cadre de travaux partenariaux
(principales références : Elaboration participative d’une méthode d’évaluation du Contrat
d’Agglomération de la Communauté Urbaine de Dunkerque, Mise en ceuvre d’une démarche
de progrés en développement durable au sein du réseau tourquennois de I’insertion par
I’activité économique, démarche de progrés au sein du Groupement d’employeurs GERM
basé a Eybens (38) Chantier 4 du programme Interreg Valeurs Ajoutées...).

L’APES, estimant que les travaux d’Extra-Muros étaient trés proches des préoccupations du
réseau, a missionné le cabinet pour créer une démarche de progrés propre a 1’économie
solidaire.

La démarche de progrés en économie solidaire s'inscrit dans une logique de démarche
qualité¢ volontaire et partagée. Elle vise a permettre aux organisations engagées
(entreprises, collectivités, associations...) d'intégrer de fagon collective, méthodique et
individualisée, les exigences de 1’économie solidaire dans leur activité, leur fonctionnement

interne, leurs relations aux partenaires et au territoire.

Le processus est fondé sur le principe du questionnement, chaque organisation étant invitée
a s'interroger sur la facon dont elle intégre, ou pourrait mettre en pratique, les
différents champs de I’économie solidaire.

La démarche de progrés comporte un double objectif stratégique et opérationnel. Ainsi, elle
permet a I'organisation concernée de réaliser ou de conforter un travail d'analyse sur
ses atouts et ses contraintes (en régle générale et au regard de I’économie solidaire), une
mise en perspective de son activité et de son fonctionnement dans la durée, d'une part a
travers la définition d'un projet collectif, d'autre part via l'élaboration d'un programme
d'actions.

Elle intervient en complémentarité avec les démarches "qualité¢" déja existantes, dans la
mesure ou elle propose, via les différentes dimensions traitées, une approche partagée et
intégrée des différents aspects abordés dans les certifications a visée environnementale (ex.
ISO 14000), a visée "qualité¢" (ex. ISO 9000), a visée sociale (ex. bilan sociétal), ... que
l'entreprise ou I’association a déja pu mettre en place.

La mise en ceuvre de la démarche de progrés en économie solidaire est accompagnée par
un consultant extérieur, garant de [’appropriation de la méthode par toutes les parties
prenantes, de leur participation a la co-production, de 1’accompagnement des groupes de
travail et du respect de 1’engagement solidaire de la structure. Il a en outre a sa charge
I’¢laboration d’outils lisibles et diffusables ainsi que 1’apport de son regard extérieur.



La démarche se décline en 4 étapes consécutives, conduisant de 1'état des lieux a la mise
en place des outils de suivi collectif et d'évaluation.

Démarche de progrés Economie Solidaire

Déroulement des travaux

1. Mobiliser et réaliser | 2. Poser le diagnostic au | 3. Organiser la montée | 4. Organiser le suivi

I'état des lieux de | regard de [I'économie | en qualité opérationnel et
I'organisation et de | solidaire stratégique
I'activité

+ Tableaux de bord

+ Profil de l'organisation —
stratégie, atouts et contraintes
+ Constitution du Tour de

+ Grille de questionnement
("aide-mémoire")

+ Schéma de progres
(profil actuel, profil

+ Outils adaptés de suivi
financier

+ Cercle Haute Qualité 21 intermédiaire, profil cible)

3 Eléments de
Dossier
CD-

table

capitalisation :
+ Profil stratégique

« Ressources » et
Rom

< Mobiliser - Planifier

»
>

<«— Agir - Vérifier - Réagir ———

Evaluer/capitaliser en continu le processus et ses impacts

schéma Extra-Muros

Ces différentes étapes donnent lieu a la formalisation de plusieurs outils, présentés de fagon
synthétique dans les pages suivantes, qui traduisent pour certains de fagon visuelle les réalités
ou objectifs de 'entreprise au regard de 1’économie solidaire (ex. Cercle de qualité et schéma
de progres), font l'objet pour d'autres (ex. tableau de bord et outils de suivi financiers) d'une
adaptation aux supports déja en place dans l'organisation concernée



e Etape 1 — Un premier état des lieux de la structure et de son fonctionnement est réalisé (via
la constitution de I’outil «fiche profil »). La mobilisation des parties prenantes (ou
constitution du tour de table) est également organisée. Elle correspond a I'un des points
centraux de la démarche, fondée sur la co-production et la responsabilité partagée.

Le systéme d'acteurs mobilisé (tour de table) dans une démarche de progrés

Dirigeants  (équipe  de \
direction et/ou administrateurs)

groupe mixte de )
co-production 1

Salariés

Partenaires
(de lafiliére, institutionnels, ...)

groupe mixte de
co-production

Usagers/clients j

Equipe-conseil
(réle a durée limitée,
€n appui aux
groupes et au pilote) schéma Extra-Muros, 2003

En fonction des réalités de la structure, le tour de table est constitué¢ de fagon exhaustive des
I'amont, ou fait l'objet d'un élargissement progressif (des dirigeants vers les partenaires).

Cette étape vise a dessiner la fiche d'identit¢ de l'organisation et a faire le point sur les

démarches qualité (certifiées ou non) déja mises en place, qu'il conviendra d'intégrer dans les
travaux pour éviter les redondances.



e Etape 2 — Elle consiste a établir la photographie de I'entreprise ou de 1’association (activité
et fonctionnement) au regard de 1’économie solidaire. Elle se traduit par la réalisation du
cercle de qualité, qui permet de capitaliser et de visualiser I'état des lieux de l'activité a un
moment T (voir ci-dessous I'exemple du « cercle économie solidaire ») et par la construction
de D’outil « Profil Stratégique » qui vise, comme son nom 1’indique, a définir des pistes de
stratégie au regard de 1’économie solidaire pour les trois a cinq a venir (voir schéma « profil
stratégique » ci-dessous).

Des orientations stratégiques = base indispensable pour engager une démarche de progrés

Résolution
(raison d'étre et finalités de l'organisation)

Ressources internes
(ressources humaines performantes,
management adapté, aisance financiére,
conditions logistiques et environnement
favorables, ...)

Contraintes internes
(ressources humaines inadaptées ou
insuffisantes, capacités financiéres
limitées, locaux inappropriés ou trop

+ Stratégie restreints, ...)
Ressources issues de . a3b5ans Contraintes dues 3
I'environnement (contexte ; g
économique et social, filiére, territaire, ...) . ! ?m" ronr.lem?nt
N (contexte économique et social, filiere,
Externalites positives teritore, ...
(effets produits par l'organisation sur son ey - S PPr
environnement - ex. création de services Tox EXtemal!tes n'eg?tlyes
etlou de biens socidlement  utiles, (effets induits par 'activité tels

schéma Extra-Muros, 2003

Cette étape repose sur les réflexions des acteurs mobilisés et s’appuie sur un outil « aide
mémoire » appelé grille de questionnement. Cette grille est amenée a évoluer dans le cadre de
I’expérimentation, sur la base des remarques formulées par les acteurs mobilisés au sein de
chaque structure engagée.




Activités socialement utiles et emplois pérennes

Cercle du

(image de synthese de 'état des lieux)

Engagement pour un
parcours d’insertion vers
I’emploi durable

Modes
d’organisation
démocratiques

Communication
externe a améliorer

Primauté de la
personne sur le
profit

| 'action menée estinsuffisante au regard
des exigences de I'économie solidaire

En l'étatactuel des choses, la
préoccupation existe mais des axes
d'amélioration sonta trouver et a metre en

L'action conduite répond aux exigences
de base a atieindre pour se situer dans une
démarche d’économie solidaire

Coopération et implication sur le territoire

Extra-Muros Consultants, pour ’APES




e Etape 3 - la montée en exigence vers I’économie solidaire est organisée grace au schéma de
progres, qui traduit aprés débat au sein de la structure et de fagcon synthétique les paliers a
franchir pour les différentes dimensions de la charte (ce schéma constitue le programme de
travail ou la "feuille de route"), et renvoie aux indicateurs de suivi et d'évaluation (voir un
exemple de paliers et d'indicateurs pour la dimension de la primauté de la personne sur le
profit suite a des travaux réalisés par le groupe dans le cadre d’une simulation).

Schéma de progres - Simulation

Activités socialement utiles et emplois pérennes
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Coopération et implication sur le territoire




Primauté de la personne sur le profit

Palier 1 — Renforcer le recours aux produits
¢thiques

Palier 2 — Intensifier les efforts en matiére de
réduction de la consommation de fournitures
(consommation papier notamment)

Palier 3 - Favoriser [’animation, Ie
développement des échanges et de la
coopération au sein du réseau des partenaires

Palier 4 — Développer un outil d’évaluation
des salaires partagé et validé par 1’ensemble
de I’équipe

Palier 5 — Renforcer les synergies entre la
structure et les entreprises privées dans le
cadre du village d’entreprise

Palier 6 — Réduire la dépendance vis-a-vis
des financement publics : accroissement du
poids de la coopérative d’emplois et
développement de la part des prestations
extérieures

Indicateur — 30% des fournitures sont des
produits  éthiques (papier recyclé, café
¢quitable...)

— augmentation
fournitures de 10%

du budget

Indicateur — réduction de la consommation de
papier par téte de 10%

Indicateur — au moins une réunion de chantier
par an

Indicateur — Outil réalisé, partagé
— 3 réunions de travail pour la
constitution de I’outil

Indicateur — au moins deux rencontres par an

Indicateur — augmentation de X% de la part
de Chiffre d’Affaires (CA) réalisé par la
coopérative d’emplois

— part des prestations extérieures
représentant 10% du CA (en volume)




e Etape 4 — Une fois les contours de 1'état des lieux et de la démarche de progrés établis, un
outil de suivi est élaboré sous la forme d’un tableau de bord. Cet outil permet de veiller a la
progression dans les différents axes de progrés envisagés et a la confirmation des objectifs
dans la durée. L'exemple présenté ici est proposé aux organisations n'ayant pas d'outils
propres, mais une adaptation des tableaux de bord existants peut étre envisagé dans d'autres
cas (voir tableau de bord construit par le groupe de travail dans le cadre d’une simulation).

Ce tableau de bord permet de mobiliser plusieurs acteurs au sein de la structure pour le suivi

des objectifs identifiés dans le cadre du schéma de progres.

TABLEAU DE BORD : Démarche de progrés

INDICATEURS

Période de suivi de I'indicateur

6 mois

12 mois

18 mois (profil
intermédiaire)

24 mois

30 mois

36 mois (profil
cible)

* PRIMAUTE DE LA PERSONNE SUR LE
PROFIT
1- Renforcer le recours aux produits
éthiques
o 30% des fournitures sont des
produits éthiques

Objectif

Réalisé

Objectif | Réalisé

Objectif | Réalisé

Objectif

Réalisé

Objectif

Réalisé

Objectif | Réalisé

Personnes
« ressource »
pour le suivi
des indicateurs

Atteint |

Vérifié |

Vérifié |

Vérifié |

Vérifié |

Veérifie |

M. XXX,
responsable
des achats

2- Efforts en matiére de réduction de la ' : !
consommation de  fournitures
notamment) :

3- Favoriser I'animation, le développement
des échanges et de la coopération au sein
du réseau des partenaires:

4- Outil d’évaluation des salaires partagé et
validé par 'ensemble de I'équipe

5- Renforcer les synergies entre la structure
et les entreprises privées dans le cadre du
village d'entreprises :

Augmentation du budget ! ! ! !
fournitures de 10% Afteint ! Veérifs | : Verifié | :

(papier : i i i i i

Reduction de la consommation de | Atteint Veérifié | Vérifié | Vérifié | Vérifié | Veérifié |

papier par téte de 10% ; i i : ! i

Au moins une réunion de chantier

Vérifie |
paran !

Atteint Vérifié |

Outil réalisé et partagé
X réunions de travail pour la
constitution de I'outil

Atteint

Atteint

Au moins deux rencontres par

Atteint
an |

Vérifié |

La démarche de progres en économie solidaire initiée par I’APES doit étre vécue comme une
démarche qualité volontaire qui permet de structurer le projet de I’organisation concernée
(entreprise, association, collectivité) dans la durée.

Elle donne la possibilité de se doter d’une méthodologie et d’outils qui permettent de batir un
état des lieux au regard de I’économie solidaire et d’organiser une montée en qualité (a travers
la définition d’un plan d’actions)

Cette démarche collective vise a associer les différentes parties prenantes internes et externes
de I’organisation dans I’identification d’éléments de diagnostic et d’un plan d’action partagé.

C’est une démarche qui renforce les liens entre les structures se revendiquant de 1’économie
solidaire, au-dela de leur diversité, dans la mesure ou elle contribue a créer une culture
commune en terme d’économie solidaire.

C’est une démarche qui s’appuie sur le transfert de méthode. L’expérimentation engagée
depuis le début de I’année 2005 aupres de 10 organisations a permis de former un groupe de
« personnes relais » qui pourront a leur tour diffuser la démarche auprés d’autres acteurs du
réseau.
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PLANIFICATION ET DEVELOPPEMENT
(application plus particuliére a la Tunisie)

Luc BOYER!

Directeur de Recherche Université de Paris Dauphine.
Expert International.

La période 2002-2016 sera déterminante pour le développement économique et social d’un
grand nombre de pays émergents (comme la Tunisie) avec, comme enjeu, de diminuer
sensiblement le décalage avec des pays comme ceux faisant partie de la Communauté
européenne.

De fagon caricaturale, la politique économique suivie par ces pays, aussi divers que la Chine,
I’Inde, certains pays du Sud-Est asiatique, quelques pays d’Amérique du Sud, un ou deux
d’Afrique noire, et les 3 pays de la fagade méditerranéenne du Maghreb, des pays de ’ancien
bloc soviétique...est sous 3 logiques différentes :

- Ceux, mais ils n’existent pratiquement plus, qui entendent conserver une politique
économique compleétement dirigée par un centralisme socialiste et bureaucratique

-ceux qui choisissent une politique libérale trés ouverte, avec une intervention de 1’état tres
faible sur le plan de la régulation économique

- Ceux, enfin, qui tout en optant pour une économie libérale, entendent —notamment par le
biais des aides internationales-orienter a long terme leur investissement, tant matériel
qu’immatériel, suivant une certaine logique a la fois de concertation entre les divers acteurs
économiques et de cadre planificateur.

Remarquons qu’il serait —a ce jour- erroné¢ de vouloir trouver un lien de causalité entre le
régime politique et la politique économique (un régime fort, comme en Chine, peut coexister
avec une large politique libérale, avec toutes les autres situations intermédiaires)
Focalisons-nous sur ce cas intéressant d’un cadre planificateur(long terme), accompagné d’un
régime fort et d’une concertation des agents économiques(€tat/entreprise/aide internationale),
comme c’est le cas en Tunisie.

Le pari dans les 10 & 15 ans ( 2 a 3 plans quinquennaux ) a venir est multiple : essayons, la
encore, au risque de caricaturer d’analyser cette politique économique :

-favoriser la liberté d’entreprendre et d’investir en garantissant la paix sociale et une certaine
stabilité politique

-par ce fait se montrer un allié¢ objectif des Etats et entreprises occidentales et attirer les aides
et investissements

-accepter le controle de I'utilisation de ces aides, avec la mise en place d’indicateurs, de
mission de contrdle...

-basculer progressivement toutes les activités dans le secteur concurrentiel ouvert, en
protégeant cependant le temps nécessaire des activités sensibles (ex : création d’une filiére lait
ou d’une industrie des NTIC)

-jouer le plus possible sur la formation professionnelle, initiale bien stir mais le risque est
grand de voir partir les formés dans les pays développés ou continue qui diminue ou supprime
ce risque

! http://lucboyer.free.fr



-favoriser ainsi la création d’une classe moyenne, gage de développement et de moindre
risque social
-et enfin —surtout-inscrire I’ensemble de ce développement dans un cadre planificateur, au
niveau de chaque grand ministére, en totale liaison avec les secteurs ou représentants des
professions.

Développons ou illustrons ces quelques points :

La relative faiblesse des ressources naturelles spécifiques (méme le tourisme doit en grande
partie s’appuyer autant sur une invention permanente que sur une simple exploitation de sites)
rend nécessaire de vigoureuses actions politiques et économiques, pouvant transformer en
atouts(dynamique d’entreprises) ce qui pourrait apparaitre au départ comme des faiblesses.

Le management des RH, accompagnant les investissements, demeure en Tunisie comme dans
bien d’autres NPI, un des principaux, sinon le principal, facteur clé de réussite.

Un pays, des structures, des entreprises, une culture, en transition rendant ce management des
RH particulierement difficile.

De I’ancien modé¢le de développement ex-centré des années 60/70 (utilisation des bas cofits
de main d’ceuvre pour transformer des produits importés vers des consommateurs externes),
on est pass¢ pour D’essentiel a un modele auto-centré et exportateur (privilégier la
consommation tunisienne, attirer les investissements étrangers, équilibrer la balance des
paiements...) Autrement dit, ¢’est a partir d’'une consommation intérieure solide dans tel ou
tel secteur qu’on pourra d’autant mieux développer les exportations et les coopérations.
Certes, on continuera a utiliser-mais nettement moins qu’avant — [’avantage comparatif du
cout de main d’ceuvre (imprimerie, textile, centre d’appel...).

Un tel dispositif suppose un trés gros effort en GRH.

Bien qu’en progres considérable, ¢’est encore un des points faibles du dispositif.

Dans beaucoup de secteurs, si les objectifs des plans paraissent difficiles a atteindre, c’est en
grande partie parce que 1’évolution rapide des métiers, des compétences correspondantes, des
structures et organisations nécessaires s’avere trés exigeante en terme de management des
hommes.

1. Un premier exemple : ’artisanat tunisien

L’artisanat tunisien, depuis plus de 30 ans a su préserver ses emplois, son savoir-faire. Son
impact économique et social est fort avec plus de 10% de la population active, et presque le
méme % de postes créés.

Toutefois, une réflexion un peu plus fouillée montre que ce secteur ne participe que pour 4%
au PIB tunisien et que I’exportation directe et indirecte reste insuffisante (1’artisanat ne
contribue qu’a, environ plus de 2% du total des exportations). Il reste a combler le retard pris
par le revenu et la valeur ajoutée de chaque artisan ( revenu de 1’ordre de 2000 DT en 2000)
Dix a quinze ans seront nécessaires pour créer un artisanat moderne fondé sur un ensemble
économique et social cohérent, ancré sur des valeurs de tradition et de qualité...

L’objectif affiché pour 2016 ( en moyenne tripler les performances) ne pourra s’obtenir que
par une mise a niveau du professionnalisme de 1’artisan avec une activité bien organisée et
mise en valeur.

La formation initiale et professionnelle sont les véritables moteurs du changement, surtout
dans le contexte d’une population artisanale vieillissante. Dans le cadre de la stratégie
MANFORME, il y aura lieu de créer un grand nombre de plate-formes décentralisées de
formations, un partenariat vigoureux avec le secteur privé, un développement du concept de
compétences, I’intégration des nouvelles technologies. ..



Ce progres attendu ne pourra étre mis en ceuvre sans une organisation, un encadrement, des
structures nationales accompagnant ce vaste mouvement de formation et de mise a niveau
décentralisée.

Cet exemple de I’artisanat tunisien illustre assez bien, nous semble-t-il, cet équilibre difficile

a établir entre :

- Un indispensable gros effort de formation, de développement des compétences

- Une décentralisation des moyens et de 1’action

- Des projets et investissements ciblés

- Un partenariat actif entre le secteur privé et les instances publiques

- Un « Office National » fortement structuré et pourtant décentralisé

- Une politique d’exportation incitative

- Une capacité de mise en valeur des produits artisanaux et de communication autour de
ceux-ci.

2. Les nouveaux métiers : application aux NTIC

La capacité d’un pays comme la Tunisie a intégrer des nouveaux métiers, des nouvelles
technologies est essentielle pour le long terme.

Classée au 51° rang mondial, a I’aide de 1’Indicateur du Développement Technologique (IDT)
mis au point par le PNUD, la Tunisie se situe devant des pays comme I’Afrique du Sud,
I’Egypte, le Maroc, I’Algérie... Ceci est particuliecrement vrai en informatique,
télécommunications et @ moindre titre en audiovisuel ; la Tunisie a pris un bon démarrage.
Mais le développement sera difficile a maitriser, au niveau d’ambition que souhaitent les
pouvoirs publics.

Une premiere difficulté : -presque d’ordre sémantique- concerne le concept méme de
nouveaux métiers.

Dans de nombreux cas, il apparait, en effet, que plus que de nouveaux métiers — qui supposent
I’apparition, la réunion, de compétences nouvelles- il est plus pertinent de parler
de « nouvelles logiques professionnelles se définissant comme de nouvelles combinaisons de
connaissances, de compétences et de caractéristiques de champs professionnels autrefois
considérés comme distincts, exprimant de nouveaux rapports a I’organisation et au monde du
travail » (Pichaut. F...Etude « TIC et Métiers en émergence » Digitip...2000).

Le développement des compétences en NTIC passe-t-il par la création de métiers nouveaux
ou par la croissance de connaissances ou savoirs-faire managés en réseau ?

Il semble bien qu’on ait affaire aux deux situations, la 2° étant probablement plus fréquente
qu’on ne I’imagine a priori.

Cette alternative — nouveau métier d’une part, organisation de compétences déja connues
d’autre part — est d’une grande importance quant a ses conséquences en matiere de systéme
de formation et d’enseignement.

En effet, s’il s’agit de maitriser des évolutions des connaissances et des adaptations des
organisations, nous serions conduits a privilégier la formation professionnelle ; si au contraire,
il s’agit d’acquérir des compétences franchement nouvelles correspondant a des nouvelles
technologies mises en ceuvre, la formation initiale devrait étre privilégiée.

Les experts du plan ont fixé des objectifs élevés (par exemple passer d’une part de recettes de
3,3% du PIB en 2002 a 8% en 2006).



D¢ja, pendant les cinq ou dix derniéres années, la Tunisie a largement surpassé en croissance
—TIC — (environ 15% par an) le développement des pays a haut revenu (OCDE, 2000).

Les scénarios de référence se situent pour les dix prochaines années entre 10% et 25% par an
(Banque Mondiale, 2002).

Une liste d’indicateurs de progres a été retenue.

Par exemple, pour fin 2006 :

- Pénétration d’Internet de 10% ( la Tunisie a un certain retard dans ce domaine)
Pénétration des ordinateurs personnels de 8%

Téléphone mobile : 25%

Diminution de 20% des colts de transaction

L’impact d’une telle croissance des NTIC sur I’économie tunisienne devrait étre considérable
(tres difficile a estimer avec précision ; on peut toutefois avancer un delta de croissance du
PIB d’au moins 1%).

Quels peuvent étre les obstacles a une telle ambition ?

Une fois encore, c’est au niveau de la gestion des RH que se situera pour une grande part le
facteur clé de succes.

La Tunisie a un dispositif de formation initiale supérieur (toujours pour les NTIC) réputé pour
sa qualité et qui fournit un nombre correct d’ingénieurs. Si I’effort actuel reste a amplifier, on
se rend compte que ce n’est pas a ce niveau que se trouve le principal écueil. Remarquons
toutefois que ces formations initiales supérieures (Bac + 4, bac +5) permettent aux diplomés
de se présenter, bien sir sur le marché tunisien, mais également sur le march¢ international ou
leurs  qualités  sont  trés  appréciées...et les  revenus  bien  meilleurs.
Il nous semble que le véritable enjeu se trouve dans la capacité qu’auront les responsables
gouvernementaux et « Offices Nationaux », en plein accord avec les industriels, les
fédérations professionnelles de batir des formations professionnelles qualifiantes pouvant
d’ailleurs déboucher sur des promotions.

Ces formations avec des pédagogies adaptées (alternance, e-formation, ...) devraient
permettre de combler le déficit prévisible considérable issu des ambitions des plans. Ceci sur
au moins deux niveaux différents :

- celui des spécialistes, relativement limités en nombre mais indispensables pour les
« professionnels » des TIC (Télécom, Commerce électronique, Fabricants, SSII...) ainsi
que les spécialistes employés dans les grandes entreprises telles banques, assurances,
transports, enseignement...

- celui des praticiens en bureautique ou informatique de base soit une tres large partie de la
population active.

On retrouve avec un enjeu certes plus important a long terme la problématique déja décrite
pour I’artisanat :

- action décentralisée

large concertation entre secteur public et secteur privé

coordination centrale des moyens, des investissements, des controles...

pédagogie adaptée

L’intérét d’un tel dispositif qualifiant, certes difficile a mettre en place, est qu’il fixe sur le sol
national, dans le tissu économique local, une population de techniciens, de techniciens



supérieurs, de cadres moyens, dont les entreprises ont le plus grand besoin et dont le risque
d’évasion est faible.

Les mémes approches sont ou vont étre appliquées dans des secteurs comme [’activité
stratégique de I’Equipement ou également celui de I’Enseignement supérieur.

3. Etdans les entreprises traditionnelles tunisiennes ?

La situation est tres différente d’une entreprise a I’autre.

Toutefois, pour un certain nombre de moyennes ou grandes entreprises traditionnelles

tunisiennes (textiles ou agroalimentaires, par exemple), entreprises soumises progressivement

a une vive concurrence venant en particulier de firmes étrangeres s’implantant en Tunisie, la

GRH est souvent un des points les moins bien maitrisés.

L’effort de réflexion et de mise en place de méthodologies de gestion a été parfois insuffisant.

Parmi les déficits constatés, on peut relever :

- peu de définition de responsabilités, de limites de pouvoirs, d’ou une cohésion interne
difficile a atteindre

- les descriptions de postes lorsqu’elles existent, sont plus faites en terme d’activités qu’en
résultats a atteindre

- le concept d’objectifs est rarement décling, le plus souvent exprimé en terme général

- une difficile adéquation hommes/postes, due parfois a la faible ancienneté du personnel

- une difficulté a réguler le travail de groupe, les réunions de travail ( ordre du jour,
planification, compte rendu...)

- peu d’indicateurs de processus ou de résultats (une certaine faiblesse du controle de
gestion)

- les formations — générales ou spécifiques- font rarement 1’objet d’un plan concerté avec
objectifs, méthodes, controles...

- le management par projet reste encore marginal

- si l’analyse des dysfonctionnements RH est souvent correcte, les plans d’action
correspondants sont rares ou peu formalisés

- le turn over, surtout celui des hommes détenant des compétences pointues, est
relativement élevé

- les systtmes de rémunérations sont peu étudiés, faiblement efficaces, intégrant
qu’exceptionnellement le moyen ou long terme

- parfois une forte proportion de personnel occasionnel entraine des difficultés
d’encadrement ou de motivation

- le concept de client/fournisseur internes est peu développé avec une communication
interne souvent faible...

Cette situation n’est pas générale, mais quand elle existe, elle compromet gravement I’avenir
de ces sociétés, par ailleurs bien implantées dans le tissu économique tunisien.

Certes, I’animation générale de ces firmes fondée sur une longue histoire partagée, des liens
inter personnels solides, une confiance réciproque et des individus de talent pallient au moins
en partie ces carences.

Une nouvelle fois, une action planificatrice a 1’application largement décentralisée,
I’implication des fédérations professionnelles ainsi que celle des entreprises ou des
institutions spécialisées en développement des ressources humaines, des aides
gouvernementales ciblées, demeurent indispensables.



La prise de conscience de la place nécessaire de la GRH et de son intégration par des
méthodes et outils appropriés dans 1’entreprise traditionnelle tunisienne est nécessaire a la
survie et au développement de celle-ci.

Le fort développement que la Tunisie a choisi pour les prochaines années ne manque pas de
mettre en évidence les goulots d’étranglement, a commencer par les carences en terme de
management et ressources humaines.

A la différence de la plupart des pays fortement développés, la réussite de cette politique
repose sur le role planificateur de 1’Etat, aidé souvent par la communauté internationale.

A charge, pour cet Etat, pour organiser avec la collaboration la plus étroite des entreprises et
de leurs représentants, la montée en puissance des compétences, la décentralisation des
actions et des moyens.

Bien que la formation initiale reste le dispositif naturel incontournable, fournissant a long
terme les ressources nécessaires, la formation professionnelle demeure pour le court et moyen
terme la voie privilégiée d’adaptation, d’évolution et de promotion du personnel. Certes, le
contenu et la fagon de délivrer les formations sont des conditions de réussite.

Ainsi pourra en partie étre assuré cet équilibre technique, économique et social, permettant le
développement souhaité.
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Introduction

Le but principal de cet article et de mettre en valeur le paradigme qui existe entre la théorie
néo-institutionnaliste et la perception réelle de la responsabilité sociale de ’entreprise dans les
pays en transition, en particulier en Roumanie.

La méthodologie de la recherche s’avére complexe et repose sur un dialogue entre la
littérature spécialisée concernant tant la théorie néo-institutionnaliste que la responsabilité
sociale de I’entreprise, et la réalité du monde de I’entreprise.

La réalité¢ des entreprises roumaines a été appréciée par des études de cas basées sur des
interviews, complétées par des entretiens avec les cadres et les salariés.

La liaison existant entre les organisations et les institutions dans la théorie néo-
institutionnaliste.

L’interconnexion entre la théorie néo-institutionnaliste et la RSE est mise en évidence par

I’analyse du processus formel d’organisation. En effet, la rationalisation et la modernisation

organisationnelle sont appréciées par le prisme de la relation qui existe entre les formes de la

réalisation de la RSE et les pratiques de la RSE.

Dans la littérature specialisée, plusieurs approches au sein des institutions et des organisations

ont été développées notamment par :

a Une série d’auteurs (Meyer et Rowan, 1977, Zucker 1983, Scott 1994) abordent les
institutions externes des organisations par rapport aux processus de 1’institutionalisation
dans I’environnement organisationnel et leurs effets sur les organisations,

a D’autres spécialistes tels que Hasse et Kriicken (1999), ou Powel et DiMaggio (1991),
considerent comme relevante la focalisation d’analyse sur les processus institutionnels qui
se déroulent a I’intérieur de 1’organisation. Dans ce contexte, les organisations du fait de
leurs mécanismes internes adaptatifs et autoadaptatifs, sont considerées comme des
institutions.

Dans le contexte de la RSE, 1’organisation est une entité qui d’une part, dispose de coutumes,
usages, valeurs, régles, tendances sociologiques, et d’autre part créée des normes, valeurs,
régles et se soumet aux lois formelles et informelles qui influent sur I’environnement dans
lequel I’organisation exerce son activité.

En conséquence, I’action de l’organisation posséde a la base un panel de structures
rationalisées, des modeles et des schémas culturels — qui conduisent a la définition d’entité
sociale.

Pouvons-nous considérer les organisations comme des entités sociales — avec des objectifs
sociaux, économiques et environnementaux — incorporées dans les réseaux complexes des
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créances, des schémas culturels et des conventions qui modelent leurs objectifs et leurs
pratiques ?

Le réponse est affirmative si nous prenons en considération le fait que les institutions
constituent des perspectives sociétales et normatives, cognitives et régulatrices — qui peuvent
générer directement ou indirectement des effets, et qui sont caractérisées par une stabilité
relative au changement.

Du fait de I’impact de leurs caractéres exogenes ou endogenes, les institutions sont utilisées
pour expliquer la maniére dont sont initiées les normes et définis les rdles, de sorte que les
résultats obtenus puissent étre différents de ceux des entités non-institutionnelles.

Pour analyser la RSE par rapport a la théorie néo-institutionnaliste, nous avons concentrer
notre approche sur la mise en valeur de la connexion organisation-institution (figure no.1).

Organisation:
Code de
conduite

Regles

Normes

Légende:

1, 2,3,..., n — institutions
externes

— P’influence directe avec un
caractere contraignant ou non
___» I’influence indirecte dictée
par des objectives de I’organisation
(recherche de profit, survie en
milieu concurrentiel)

Figure no. 1 — L’interdépendance des institutions externes - organisations (institutions
internes)

Dans un souci d’homogénéité, nous extrapolerons la terminologie de la notion d’organisation
a la notion d’entreprise (organisation — étudiée par rapport avec la RSE)

L’analyse du contexte des moules rationalisés au sein de 1’organisation s’avere difficile et
complexe en particulier pour les entreprises roumaines.



Dans la figure no. 2, I’isomorphisme n’est pas per¢u comme €tant un instrument de la théorie
néo-institutionnaliste, mais il est incorporé dans « I’instinct de survie » de I’entreprise —
I’échec éventuel sera du, en grande partie, a I’incompréhension du mécanisme de la
réalisation d’isomorphisme structurel.

Pressionnes institutionelles Pressionnes institutionelles

Internationalles —» nationalles

(OCDE, OIT, ILO, ONU) (gouvern, syndicats, ONG,
Organisation A Isomorphisme Organisation B

o >
(multinationale) (autochtone)

I I

Practiques RSE Practiques de marketing
Développement Développement court terme
durable (Faillite)

Figure no. 2 - L’impact de la pression institutionnelle sur les organisations autochtones
(La Roumanie un ex-pays communiste en voie de développement)

Dans méme temps, la figure numéro 2 met en valeur le paradoxe qui existe entre la réalité

dans les pays en transition et la théorie néo-institutionnaliste :

a Dentreprise A, qui est soumise a des pressions a la fois en provenance d'institutions
internationales et nationales (roumaines), est mieux placée pour survivre que l'entreprise B
qui n'est soumise qu'a des pressions nationales roumaines,

a la théorie néo-institutionnaliste considére que I'entreprise qui subit moins de pressions est
plus apte a survivre, mais la réalité prouve que la logique de réponse des entreprises aux
contraintes de l'environnement est plus complexe que cette théorie le suppose.

Le mode de fonctionnement des mécanismes de traduction des contraintes contextuelles
s'exerce différemment dans le cas A et le cas B.

La différence est due au fait que l'action humaine n'est pas guidée par une délibération
consciente mais par des regles, des routines, des normes, des croyances qui toutes ensemble
caractérisent les institutions.

En conséquence, le dirigeant de 1’entreprise B est conduit a raisonner dans un univers marqué
par des contraintes irréductibles issues du souvenir de la période ex-communiste et, en
revanche, le dirigeant de I’entreprise A est capable de hiérarchiser en replacant les contraintes
nationales a l'intérieur des contraintes internationales.

Les deux dirigeants réagissent différemment aux voies de la théorie néo-institutionnaliste par
lesquelles les contraintes sont exercées.

Par exemple, si nous faisons une analyse des voies par lesquelles les contraintes sont exercées
aux niveaux des entreprises A et B nous pouvons affirmé que :



* le dirigeant de 1’entreprise A est sensible a :

O une voie contraignante (a cause de la double pression — nationale et internationale),

o une voie normative (les réglementations des institutions internationales et nationales),

O une voie cognitive (édifiée par le processus de transformation de I’idéal en discours et,
dans une seconde étape en techniques de contrdle).

* le dirigeant de I’entreprise B réagit seulement & la voie contraignante, qui est une voie

coercitive.

Etude de cas

L’étude pratique est réalisée dans deux entreprises roumaines. Le choix de ces deux

entreprises a été élaboré sur la base des critéres suivants :

o Les entreprises doivent appartenir a deux secteurs d’activité différents,

o L’actionnariat majoritaire des deux entreprises doit avoir une structure différente — les
actionnaires autochtones majoritaires ou actionnaires étrangers majoritaires,

o Dans les deux dernieres années, les entreprises doivent enregistrer un profit
d’exploitation,

0 Une des entreprises doit avoir €tre créée avant 1989 et I’autre entreprise aprés 1989.

Apres 1’établissement des critéres préliminaires, nous avons choisi les entreprises appartenant

respectivement au secteur du textile et au secteur des matériaux de construction.

Nous précisons également que le dirigeant de ’entreprise de textiles est aussi le propriétaire

de I’entreprise (actionnariat 100% roumain), et le dirigeant de ’entreprise de matériaux de

construction a été recruté par les actionnaires de 1’entreprise de matériaux de construction

(actionnaires majoritaires étrangers).

Les deux entreprises ont enregistré des profits d’exploitation sur les deux dernieres années.

L'entreprise de textile a été crée apres 1989, et celle de matériaux de construction est

implantée de longue date dans la région (plus de 25 ans d’activité dans ce domaine).

La sélection des données et des informations a été realisée, tant par la méthode de

I’observation directe que par des entretiens.

Les salariés interviewés ont été choisis de manicre aléatoire sur base de la feuille des

présences, en ne sélectionnant pas une certaine catégorie de salariés (par exemple — avec

plusieurs absences ou avec une certaine ancienneté) pour les raisons suivantes :

a nous avons suivi le gain de confiance des salariés, notamment concernant la garantie de
confidentialité des informations. En effet en cas de doute, les salariés pourraient devenir
suspicieux et le processus de communication souffrir de barriéres de communication,

o ['étude ne constitue pas un mission d’audit social, mais il constitue une étude mettant en
relief I'impact des différents états sociaux (idéaux, discours et techniques de contrdle), en
fonction de leur caractére contraignant ou non sur le comportement responsable de
l'entreprise,

o l'un des objectifs prioritaire de I'étude est de "mesurer" le degré de connaissances de la
problématique de la RSE, aux différents niveaux de I’entreprise.

Les conclusions complexes associées a la suite de 1’étude ont été complétées par des ¢léments

provenant de la réalité roumaine.

Les discussions avec les deux dirigeants ont permis de présenter les lignes directrices

suivantes :

a Le dirigeant de D’entreprise de matériaux de construction, sous la pression des
actionnaires, fait des efforts considérables pour bien comprendre le sens de la stratégie de



la RSE, tandis que le dirigeant propriétaire n’a aucune connaissance de ce que signifie la
stratégie de la RSE ;

o les deux dirigeants considérent que la sponsorisation est suffisante pour diffuser une
image positive de I’entreprise”, surtout lorsque 1’impét sur le profit est réduit a 0,3% du
chiffre d’affaires, et en conséquence il existe aussi des bénéfices financiers pour
I’entreprise ;

o le comportement du dirigeant recruté par les actionnaires de 1’entreprise est responsable
seulement en apparence, car dicté par les directives des actionnaires, guidés a la fois par la
recherche de profit, mais également par la protection de I’image internationale de
I’entreprise multinationale.

Apres la réalisation et 1’analyse des entretiens avec les salariés, les conclusions suivantes ont

été élaborées :

o les salariés des deux entreprises soulignent que les conditions concernant le temps du
travail et la réglementation des heures supplémentaires sont respectées. Par ailleurs, il
n'existe pas de forme notable de discrimination,

a les salariés de I’entreprise de textile soulignent la manque de communication, de relations
sociales, et de participation, tandis que les salariés de 1’autre entreprise craignent un échec
personnel, et reconnaissent deux faiblesses majeures. Il s’agit d’une part de 1’inexistence
d’une stratégie d’ensemble, prenant en considération la capacité d’adaptation des salariés
aux objectifs stratégiques de I’entreprise et d’autre part, de 1’existence de barriéres de
communication entre les salariés du méme niveau et entre les salariés et leurs supérieurs.
Il découle de cette perception des salariés, un manque de confiance a la fois dans
I’entreprise méme et dans leurs dirigeants,

o les salariés des deux entreprises ont déja entendu le terme de la RSE, mais ils présentent
des “avis” divergents sur ce sujet — Chacun se sent responsable sur son lieu de travail,
mais les difficultés rencontrées durant la période de transition, la peur des conséquences
du changement, le chdmage et I’incertitude du lendemain sont toutefois des ¢léments qui
engendrent des barriéres psychologiques pour les salariés.

Une autre conclusion de I’étude c’est que on passe au discours sans bien comprendre 1’idéal,
ou méme plus grave, sans que n’existe un idéal préétabli — par inertie — ou a cause de la
pression externe des actionnaires étrangers (le cas de D’entreprise de matériaux de
construction).

Ces derniers ne peuvent pas concevoir que en réalité, le dirigeant et les salariés ont des
objectifs différents et rarement convergents.

En effet, le dirigeant recherche la réalisation de profit pour contenter les actionnaires et pour
garder sa fonction, alors que les salariés veulent conserver leur lieu de travail, de bonnes
conditions de travail, et la réalisation quantitative des produits sans vraiment se préoccuper de
la qualité des produits.

Ce comportement est une autre conséquence de la période communiste, pendant laquelle
existait la crainte de signaler les irrégularités, le manque de communication dirigeants-salariés
d’une part, et dirigeants-actionnaires d’autre part, et le statut différent du dirigeant tel que
dirigeant employé¢, ou dirigeant-patron.

Cette derni¢re remarque met en évidence I’empreinte sur les techniques de controle
inappropriées, soit insuffisantes soit développées a outrance.

La sponsorisation représente une méthode classique qui pourrait apporter plusieurs avantages aux les
entreprises roumaines.



Isomorphisme structurel roumain et image des nouvelles institutions internationales de
la RSE

Les ¢études réalisées dans les entreprises roumaines nous permettent d’affirmer que le degré
d’isomorphisme structurel est plus grand dans les entreprises roumaines, spécialement
I’isomorphisme mimétique’, car les schémas culturels et les conventions qui modélent
I’activité sont fortement marqués par la période communiste.

Dés lors, dans les entreprises roumaines et spécialement dans celles du secteur public,
I’isomorphisme structurel est considéré comme un aspect de la bureaucratisation des
processus.

En particulier, nos entretiens avec les dirigeants ont mis en évidence le fait que les entreprises
roumaines percoivent la RSE comme un instrument du marketing porteur de profit, et non
comme un ensemble de stratégies ayant des implications économiques, sociales et
environnementales, pouvant apporter des bénéfices a la société roumaine toute entiere.

Une question se pose logiquement :

Pour quelles raisons les entreprises roumaines ne veulent pas adopter et utiliser, un ensemble
efficient de discours et de techniques de contrdle dans le domaine de la RSE, offert par des
organismes internationaux ou par des pays développés ?

Le réponse peut donner naissance a plusieurs spéculations. Mais la situation réelle démontre
que les nouvelles institutions de la RSE ne sont pas trés connues en Roumanie, et de plus, les
idées ne sont pas suivies de moyens efficaces pour les représenter ou pour communiquer avec
elles (discours).

En conséquence, les techniques de contrdle ne rendent pas possible 1’énonciation des relations
constituées par des discours.

Les processus et les standards utilisés dans une entreprise concernent les politiques de la
responsabilité sociale, le rapport de I’implication sociale des salariés, 1’entrepreneuriat social,
les nouvelles formes organisationnelles, et les codes de conduite.

Le réponse est plus ou moins simple parce que les nouvelles institutions dans le domaine de
la responsabilité sociale d’entreprise ne le sont pas familiers, méme en plus, les idées ne sont
pas accompagnés de moyens efficientes pour le représenter et pour communiquer avec eux
(discours). En conséquence, les techniques de contrdle ne font plus possible I’expression des
relations qui sont réalisés par discours.

Les entreprises roumaines, ne disposant pas des chartes éthiques ou ne remplissant pas les
critéres requis pour rédiger un rapport de Développement Durable, n’ont pas défini leur
propre référentiel de RSE.

Les codes sectoriels disponibles s'appuient sur des référentiels internationaux et sont en
général présents dans les filiales des sociétés multinationales’.

En Roumanie, I’Etat n’a pas les outils performants pour promouvoir la RSE et les entreprises
roumaines ne peuvent pas réaliser une auto-réglementation, par le biais des codes de conduite.

3 L’isomorphisme mimétique est un processus par lequel 1’entreprise s’adapte a un environnement incertain,
marqué par un haut niveau d’incertitude, par I’imitation du comportement des entreprises pergues comme ayant
du succes.

* LE MONITEUR OFFICIEL (2004): “Loi no. 7/2004, concernant le Code de conduite pour les fonctionnaires
publics”, n°157, 23 février 2004 - Ce code ne porte que sur la bureaucratie et la corruption dans 1’administration
publique, sans énoncer un ensemble de normes fondamentales du travail.

> A 'occasion d’un audit RSE réalisé par des auditeurs internationaux au sein d’une entreprise roumaine du
textile, il a été constaté que le code de conduite en vigueur était "EURATEX. Ce dernier a été élaboré au niveau
du secteur d’activité européen du textile (EURATEX), traitant du travail des enfants, du travail forcé, des droits
syndicaux et du principe de non-discrimination sur le lieu de travail. («Charte des partenaires sociaux dans le
secteur du textile et de 1’habillement européen», 10 juillet 1997,
http://europa.eu.int/comm/employment_social/soc-dial/social/euro_agr/data/fr/970710.doc)




Les entreprises peuvent prendre des initiatives pour augmenter leur niveau de responsabilité
sociale, sans que les gouvernements aient nécessairement besoin de légiférer.

Les ONG peuvent aussi recourir a des pressions, par exemple des campagnes dénongant
certaines pratiques sociales, des boycotts® ou des menaces de boycott’.

En Roumanie la voix de la société civile et des médias de masse, commence a étre entendue
par des institutions nationales et par le gouvernement.

Conclusion

15 années se sont écoulées depuis la chute du régime communiste en Roumanie, mais les
difficultés liées a la manifestation du comportement social responsable des entreprises,
persistent encore, méme si elles se sont atténuées.

Le développement des pratiques de la RSE s’avere lent et progressif, et les rapports non

financiers restent sporadiques et quelques fois inconsistants.

Actuellement, lors des échanges internationaux pour la mise en valeur du concept de

Responsabilité Sociale d’Entreprise (RSE), les entreprises roumaines doivent prendre en

considération la responsabilité sociale de maniére de plus en plus formelle et adapter les

discours internationaux aux besoins nationaux.

Les mécanismes par lesquels les idéaux de la RSE sont transformés dans les discours et les

techniques de controle, sont encore rudimentaires et fonctionnent sous la pression d’une

inertie internationale obligeant les entreprises roumaines a faire face aux contraintes
internationales.

Afin de mettre en valeur les bénéfices de la responsabilit¢ sociale de I’entreprise, la

Roumanie, doit parcourir une série d’étapes préliminaires :

o la mise en place du cadre réglementaire ou législatif adéquat afin de définir une base
équitable, a partir de laquelle les pratiques socialement responsables peuvent étre
développées, notamment sous la forme d’un véritable accompagnement en matiere
d’assistance technique, et d’un transfert d’outils et de méthodes de RSE ;

a la conscientisation des pouvoirs publics et des entreprises sur I’indispensable promotion
des concepts de la responsabilité sociale d’entreprise ;

o la mise en place de centres pilotes pour la formation de spécialistes dans le domaine de la
responsabilité sociale d’entreprise ;

o la configuration d’une nouvelle relation entre I'Etat, les organisations locales de
travailleurs et les entreprises ;

o un souci permanent de cohérence entre les stratégies définies au niveau national et le
cadre de référence défini au niveau international.

Au niveau micro-économique, de multiples initiatives sont lancées afin d’inciter les
entreprises a se doter d’un code de conduite et de valoriser leurs résultats au moyen de labels
sociaux. La fiabilité et la cohérence de ces évaluations sont cependant encore loin d'étre
assurées.

% Les ONG roumaines — SalvEco, I’Académie Roumaine - ont recours aux boycotts concernant le projet « Rosia
Montana » - http://dacii.go.ro/materiale/altele/pagini/proiectul rosia_montana.htm ; http:// www.mindbomb.ro

7 La société civile, mass media — ont boycotté le projet « Chanel Bistroe » dans le Delta du Danube patrimoine
UNESCO - http://www2.dw-world.de/romanian/corespondente/1.99311.1.html ;
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Résumé

Cette communication présente une méthode d’audit de la création de valeur organisationnelle
d’une entreprise ; L hypothese centrale qui est développée est que le couplage d’un diagnostic
socio-¢conomique et d’une évaluation socio-économique, que nous appelons audit d’activite,
permet d’auditer et de mesurer la création de valeur organisationnelle d'une entreprise.

Mots clés : valeur, création de valeur, valeur organisationnelle, valeur économique, valeur
financiere, audit, diagnostic et évaluation socio-économique.

Abstract

This article is focused on a model of an organizational value auditing process. It aims at
showing that a process made of a socio-economic diagnosis and a socio-economic evaluation
allows to measure the organizational value creation of a firm. Activity-based auditing process
is the name given to this process.

Keywords : value, value creation, organizational value, economic value, financial value,
auditing process, diagnosis and socio-economic evaluation.

Introduction

L’objet de cette communication est de proposer un processus d’audit capable de mesurer
qualitativement et quantitativement la création de valeur organisationnelle d’une entreprise.
L hypothése centrale développée est que la valeur organisationnelle, définie par la qualité du
management et du fonctionnement, peut étre auditée par un processus d’audit d’activité. Le
processus d’audit d’activité présenté repose sur le modeéle socio-économique du
fonctionnement d’une entreprise. Ce processus consiste, dans un premier temps, a évaluer les
dysfonctionnements qui nuisent a la qualité du management et du fonctionnement, dans les
six thémes suivants : conditions de travail, organisation du travail, communication, formation,
gestion du temps et mise en ceuvre stratégique. Dans un deuxiéme temps, ce processus
consiste a ¢évaluer la variation des dysfonctionnements. Une diminution des
dysfonctionnements et des cotts induits traduit une création de valeur organisationnelle. Le
processus d’audit d’activité présenté transcende le champ de 1’audit social et se positionne
dans le champ de I’audit d’anticipation. L’intérét de cette communication est de montrer
qu’en créant de la valeur organisationnelle, c’est-a-dire en améliorant la qualité de son
management et de son fonctionnement, une entreprise prépare des améliorations de
performances socio-économiques futures.

" ISEOR - Université Jean Moulin — Lyon 3, 15 Chemin du Petit Bois, 69130 ECULLY.
E-mail : cappelletti@iseor.com ; Tél. : 04.78.33.09.66.



1. L’audit de la création de valeur organisationnelle : cadre théorique

Différents auteurs ont proposé une étude du concept de valeur organisationnelle. Cette
derniére conduit & ’examen des problémes sous I’angle interne de la hiérarchie, de la
coordination, de la motivation des acteurs, des capacités et processus d’apprentissage, de
structure, de frontiere, d’entité voire de 1égitimité. La question de la création de valeur est
traitée par les auteurs de ce paradigme de la valeur organisationnelle au moyen des processus
organisationnels, des problémes liés a la prise de décision (Hoarau et Teller, 2001). La
capacité a créer de la valeur organisationnelle pour I’entreprise réside dans sa capacité¢ a
réduire ses colts de fonctionnement. La valeur repose alors sur une compétence
organisationnelle ¢’est-a-dire une disposition a gérer et organiser (Van Loye, 1998).

D’aprés la théorie des cotts de transaction (Coase, 1937, Williamson, 1975), I’entreprise doit
chercher a minimiser ses colts de transaction et ses colts d’organisation. La valeur
organisationnelle que nous définissons ici comme la qualit¢ du management et du
fonctionnement de [’entreprise peut étre mise en relation avec d’autres approches
conceptuelles qui s’intéressent aussi a la valeur organisationnelle. On peut ainsi citer les
travaux d’auteurs suédois qui ont étudié le capital immatériel. Edvinsson (1999) considere
que ce dernier comprend deux composantes : le capital humain et le capital structurel, celui-ci
¢tant lui-méme composé du capital clients et du capital organisationnel, lequel se scinde en
deux composantes : le capital d’innovation et le capital des process. Pour Sveiby (2000), la
partie invisible du bilan d’une entreprise est composée de trois catégories d’actifs immatériels
ou incorporels : les compétences des collaborateurs (leur capacité a agir quelle que soit la
situation), la composante interne (brevets, concepts, modes de fonctionnement, organisation
administrative et informatique, culture d’entreprise, ambiance) et la composante externe
(relations avec les clients et les fournisseurs, réputation de la société). Edvinsson et Sveiby
proposent des indicateurs pour construire des tableaux de bord stratégiques (par exemple,
navigateur de Skandia). Sur ces questions, le courant de la théorie des ressources stipule que
les employés d’une entreprise constituent un avantage compétitif difficile a dupliquer pour la
concurrence (Decock Good et Georges, 2003). Cette théorie a surtout été stimulée par
I’apparition, dans le champ de la stratégie, de la théorie des ressources internes popularisée
par Hamel et Prahalad (1990, 1993). Ces auteurs montrent que les employés et la facon dont
ils sont gérés jouent un role capital dans le succes des organisations et constituent une source
d’avantage stratégique durable. Pour Huselid, Jackson et Schuler (1997), la théorie des
ressources contribue fortement a la construction de I’avantage concurrentiel. Pour Wright,
Mac Mahan et Mac Williams (1994), les ressources humaines présentent potentiellement tous
les attributs caractéristiques d’une ressource clé selon les canons théoriques de la théorie des
ressources : elles sont rares, créent de la valeur, et sont imparfaitement imitables et
difficilement substituables. Pour Kofman et Senge (1993), la vitesse a laquelle les
organisations apprennent (sous-entendu plus vite que les firmes rivales...) serait ainsi la seule
source d’avantage concurrentiel durable. Beer et Nohria (2000) développent quant a eux une
conception organisationnelle du changement appelée «théorie O », fondée sur le
renforcement des compétences et sur I’apprentissage organisationnel. Ils opposent cette
conception a une conception économique du changement appelée « Théorie E », fondée sur la
recherche immédiate de création de valeur pour I’actionnaire, qui ne laisse pas le temps a
I’entreprise de développer des compétences spécifiques. Amit et Shoemaker (1993) ont
montré, en effet, que le développement de compétences spécifiques dans une entreprise était
le résultat d’une expérience assez longue a acquérir.



Les courants théoriques que nous venons d’exposer démontrent le caractére prépondérant et
décisif de ’organisation d’une entreprise et de la gestion des ressources humaines dans le
processus de création de valeur. Or, si les méthodes d’audit de la création de valeur financiere
(ou économique) sont nombreuses, elles occultent les phénoménes organisationnels a I’ceuvre
dans I’entreprise (Cappelletti et Khouatra, 2004) ; (Cappelletti, 2005). La diversité¢ de ces
méthodes et leur importance croissante aussi bien dans la littérature en finance d’entreprise et
que dans les pratiques des grandes entreprises, s’inscrivent dans un contexte de
financiarisation ou de la prédominance de la valeur financic¢re. Le Chartered of Management
Accountants (CMA, 1997) classe les mesures de la création de valeur financiére en trois
catégories :
- celles qui n’utilisent que des données comptables, éventuellement corrigées, associées
a un colt du capital : ce sont des mesures internes de la création de valeur ;
- celles qui n’utilisent que des données de marché et qui reflétent la création de
richesse ;
- celles qui mélangent données comptables et valeurs de marché, et qui relient création
de valeur et création de richesse.

Quelles qu’elles soient ces méthodes sont centrées directement ou indirectement sur les
informations comptables et financiéres produites par les marchés et les systémes
d’informations comptables. Cela peut s’expliquer par la prédominance encore trés forte de la
modélisation du fonctionnement de I’entreprise sous le seul angle de la performance
financicre. Afin de proposer une méthode d’audit de création de valeur organisationnelle,
nous avons pris 1’exemple de 1’analyse socio-économique. Cette derniére s’inscrit en effet
dans un paradigme hétérodoxe, en rupture avec les modeles classiques, et qui donne une
représentation de I’entreprise plus adaptée a notre objet.

2. Présentation du modele socio-économique de mesure de la création de valeur
organisationnelle

Le mode¢le d’analyse socio-économique des organisations (Savall, 1974, 1975) et sa méthode
de diagnostic et d’évaluation (Savall, 1978, Savall et Zardet, 1987), fondée sur une étude de
I’activité dysfonctionnelle, proposent une mesure socio-économique de la qualité du
management et du fonctionnement d’une entreprise. Si on pose 1’hypotheése que la création de
valeur organisationnelle correspond a une amélioration de la qualit¢é du management et du
fonctionnement d’une entreprise (Van Loye, 1998), (Kaplan et Norton, 1998), le mod¢le
d’analyse socio-économique constitue une approche possible de mesure de la création de
valeur organisationnelle.

Le modele d’analyse socio-économique rapproche [Dactivit¢é d’une organisation a
I’équilibration d’une unité active (Perroux, 1974). L’équilibration correspond a la
coordination des régulations pour réaliser un objectif individuel ou collectif, ce qui suppose
I’existence d’un projet et d’un consensus opératoire (lorsque l’objectif est collectif). La
régulation est une action sous I’influence d’une information référée au court terme alors que
I’équilibration est un ensemble d’actions coordonnées sous I’influence d’un projet qui appelle,
non une information quelconque en retour, suffisante pour qu’il y ait régulation, mais une
information transparente du champ des possibles. L’équilibration, a la différence de la
régulation n’est donc pas un phénomeéne mécanique et passif mais un phénomeéne actif. Pour
apprécier la performance de I’activité ainsi définie, une méthode socio-économique de calcul
des cofits cachés est proposée. Cette méthode se fonde sur la notion de fonctionnement



attendu ou orthofonctionnement qui fait office de norme de référence dans le calcul. La notion
d’orthofonctionnement devient alors le référentiel fondamental pour ce calcul. L’entreprise
peut étre analysée par rapport a cette norme de fonctionnement qui permet de réaliser les
objectifs de 1’organisation en tenant compte des contraintes sociales. La variable
fondamentale de cette analyse devient donc I’activité dysfonctionnelle ou dysfonctionnement.
Les indicateurs de dysfonctionnements en tant qu’écarts constatés et révélés par les acteurs
d’entreprise par rapport au fonctionnement attendu sont des variables de synthése qui révelent
un état de 1’efficience sociale de 1’organisation, soit un état de la qualité de son management.
L’un des points intéressants de cette méthode est qu’elle se centre sur la mesure financicre des
dysfonctionnements obtenue par le calcul socio-économique des coflits cachés.

Le diagnostic socio-économique est un processus construit pour mesurer économiquement la
qualit¢ du management et du fonctionnement d’une entreprise (ou efficience sociale de
I’organisation). Il permet également de mesurer cette qualité par I’évaluation des coflts-
performances cachés. Cette évaluation est avant tout une méthode de diagnostic intégrée,
sociale et économique de D’entreprise, les colits cachés étant a la fois un indicateur de
I’inefficience totale et de plasticité potentielle du systéme structures-comportements. Leur
¢valuation par un diagnostic est une évaluation de I’ordre de grandeur de la marge de
manceuvre des acteurs en présence dans l’activité d’entreprise. Les colts cachés sont la
traduction monétaire des activités de régulation des dysfonctionnements (Savall, 1975). Afin
de les apprécier, dans un premier temps qualitativement, les dysfonctionnements élémentaires
sont regroupés en cinq indicateurs composant le module social du diagnostic socio-
économique qui figure I’ensemble des causes racines des dysfonctionnements détectés
absentéisme, accidents du travail, rotation du personnel, défauts de qualité, écarts de
productivité directe. Les dysfonctionnements révélés par les acteurs s’inscrivent dans six
domaines, qui modélisent le management et le fonctionnement d’une entreprise, et qui
composent le module organisationnel du diagnostic : organisation du travail, conditions de
travail, gestion du temps, Communication-Coordination-Concertation (3C), formation
intégrée, mise en ceuvre stratégique. Pour remédier aux dysfonctionnements, I’entreprise met
en place des activités de régulation coliteuses en temps et matiére ou en produits et services
non rendus (non-production). Le colt de I’ensemble des dysfonctionnements est égal a la
somme du colit historique des surconsommations de temps et matiére et des cofits
d’opportunité (manque a gagner di aux non-productions). L’ensemble constitue un potentiel
d’amélioration de la performance économique globale en partie caché dans le systéme
d’information comptable classique, c’est-a-dire non dénommé, non mesuré¢ et non surveillé.
Les cotits cachés sont calculés en utilisant six composants qui forment le module financier du
diagnostic : sursalaire, surtemps, surconsommation, non-production, non-création de
potentiel, risques. Le déroulement du diagnostic consiste concrétement a écouter les acteurs
d’une activité pour révéler les dysfonctionnements qui les perturbent. Pour chaque
dysfonctionnement exprimé, il convient d’imputer celui-ci dans un des six domaines du
module organisationnel. Les causes racines de ces dysfonctionnements sont a chercher dans
un des cinq indicateurs du module social, qui modélisent les variables explicatives de la
qualité du fonctionnement. Les impacts économiques de ces dysfonctionnements, évalués a
travers le colt de leur régulation prennent place dans les six composants de cofits (dans le
module financier).



3. L’audit de la création de valeur organisationnelle : étude de cas

Pour valider la création de valeur organisationnelle dans une entreprise, et la mesurer en
termes qualitatif, quantitatif et financier, il convient aprés un intervalle de temps suffisant (a
la mise en ceuvre d’actions d’amélioration) de faire une évaluation socio-économique.
L’évaluation socio-économique consiste a repartir des résultats trouvés dans les trois modules
du diagnostic socio-économique pour déterminer les dysfonctionnements réduits (dans les six
domaines qui modélisent la qualit¢ du fonctionnement), pour déterminer les variables
actionnées pour assurer cette réduction (en étudiant les cing variables explicatives de la
qualité du fonctionnement d’une entreprise), et enfin de mesurer I’impact économique de ces
progrés d’organisation par la réduction des colits cachés engendrée. C’est ce processus
diagnostic-évaluation que nous appellerons audit d’activité. Pour exposer les principes de
I’audit de la création de valeur organisationnelle, nous présentons une étude de cas qui
consiste en une recherche-intervention conduite durant un an dans une entreprise du secteur
de la gestion de patrimoine de 55 personnes. La problématique de cette recherche-
intervention, qui s’inscrivait dans le cadre d’une vaste recherche-intervention conduite aupres
de 80 PME d’une grande région frangaise (Savall, Zardet, Cappelletti, Beck, Noguera, Ocler,
1999-2002), était d’implanter dans cette entreprise un systéme de management permettant une
amélioration continue de la qualit¢ du management et du fonctionnement, et proposant une
mesure de ces améliorations. Nous avons choisi d’étayer nos propos par I’exemple de cette
entreprise en raison de sa taille qui en fait une entreprise relativement représentative d’une
PME francaise du secteur des services.

La réalisation du diagnostic s’est faite a travers des entretiens avec la direction de cette
entreprise ainsi que des entretiens collectifs avec 1’ensemble du personnel. Les
dysfonctionnements repérés ont été évalués économiquement. L’ensemble du diagnostic a été
présenté a la direction de I’entreprise et a son personnel lors d’un dispositif appelé effet-
miroir. Ce dispositif permet de valider avec les acteurs de I’entreprise les dysfonctionnements
repérés et les cotlts cachés calculés. L’impact économique des dysfonctionnements a été
estimé¢ a 350 000 € par an soit environ 6 500 € par personne et par an. Ce montant est
composé principalement, dans le cas de cette entreprise, par des temps perdus et des temps
supplémentaires passés a réguler des dysfonctionnements. Ces dysfonctionnements sont
organisationnels : il s’agit par exemple des perturbations liées a la vétust¢ du matériel
informatique, aux défaillances des systémes de rangement, a la mauvaise prise en charge de la
relation avec les clients. Les dysfonctionnements sont repérés par théme et leur présentation
¢éclaire les causes sur lesquelles il faudra agir pour les réduire. Les impacts économiques de
ces dysfonctionnements sont également repérés, ce qui permettra de mesurer économiquement
les progres organisationnels accomplis (s’ils se produisent), en calculant la réduction des
colts cachés.

L’évaluation a été réalisée apres huit mois de recherche-intervention. Pendant cette période la
recherche-intervention a consisté a assister I’entreprise dans la mise en place d’un systéme de
management et de mesure pour réduire les dysfonctionnements de facon permanente. Les
résultats de 1’évaluation réalisée dans I’entreprise du secteur de la gestion de patrimoine sont
présentés dans le tableau 1. Pour résumer, I’évaluation socio-économique consiste en un
diagnostic a rebours. La direction et le personnel sont écoutés a travers des entretiens pour
définir les dysfonctionnements (repérés lors du diagnostic) qui ont été réduits et vérifier si de
nouveaux dysfonctionnements coliteux ne sont pas apparus, annulant en quelque sorte les
progres réalisés. Ces entretiens permettent de calculer I’impact économique de ces réductions
et de mesurer la réduction des colits-cachés induite. L’évaluation, comme le diagnostic, fait



I’objet d’un effet-miroir aupreés des acteurs de 1’entreprise pour valider la cohérence des
résultats.

Tableau 1 : résultats des mesures de la création de valeur organisationnelle dans une
entreprise du secteur de la gestion de patrimoine (ISEOR 1999-2002)

IMPACT

EFFETS POSITIFS ECONOMIQUES

Meilleures conditions de travail : grande salle des|- 2 000 €
CONDITIONS DE|rédacteurs

TRAVAIL Maintenance du matériel de bureau : (imprimantes
et mobilier)

Toilettage du systeme de rangement (stockage des|- 12 000 €
archives sur CD ROM)
Maintenance du petit matériel : téléphone... -30000 €

Améliorations informatiques -750 €

Meilleures liaisons entre le siege et le site|- 1 000 €
ORGANISATION |(échange d’information)

DU TRAVAIL ETMeilleur suivi des clients et des dossiers (qui fait|- 30 000 €
COMMUNICATIO |quoi ?) : chaine des dossiers

N Meilleure communication sur la « Qualité-client »
attendue

Meilleure gestion du temps et gestion des délais
annoncés aux clients

Création de dispositifs de réunion et de|-1000€
transmission des informations

GAINS TOTAUX ANNUELS - 77 000 € soit 2 K€
par pers et par an

Les améliorations de la qualité du management et du fonctionnement évaluées dans 1’étude de
cas, ont été réalisées a travers des actions d’amélioration organisationnelle en termes de
conditions de travail et d’organisation du travail-communication. Nous présentons une
synthese de ces améliorations dans le tableau 2.

Tableau 2 : Actions contribuant a la création de valeur organisationnelle dans une entreprise
du secteur de la gestion de patrimoine (ISEOR 1999-2002)

CONDITIONS DE TRAVAIL, ORGANISATION DU TRAVAIL ET COMMUNICATION-

COORDINATION-CONCERTATION (3C)

m  Organisation d’une enquéte interne aupres du personnel pour évaluer les besoins matériels
(bureaux, postes informatiques...)

m  Révision de la gestion du téléphone : achat de téléphones mobiles par services

®m Organisation par secteurs d’activité (comptabilité, dons, location, recrutement...): un
responsable a ¢été affecté sur chaque secteur, en charge de réaliser tous les ans un
diagnostic du secteur puis proposer et mettre en ceuvre des actions d’amélioration

m  Rénovation d’une salle de réunion a usage interne et externe, notamment pour accueillir
des groupes

® Formalisation d’une chaine des dossiers : définition des taches a accomplir lors de la
réalisation d’un dossier et des fonctions qui s’y rattachent




® Organisation d’une réunion trimestrielle entre les associés et les délégués du personnel
m Réalisation et mise en ceuvre de plans d’actions semestriels axés sur des améliorations

internes (par exemple la formalisation de la chaine des dossiers) et des améliorations
externes (par exemple le développement du droit de la famille)

En synthéese, I’étude de cas montre que 1’évaluation permet de dire si I’entreprise a gagné en
efficience organisationnelle nette entre la date de réalisation du diagnostic et la date de
réalisation de 1’évaluation, de facon qualitative, quantitative et financicére. L’articulation
diagnostic-évaluation proposée par le modele de 1’analyse socio-économique représente une
approche possible d’audit de la création de valeur organisationnelle. La réduction nette des
cotlits des dysfonctionnements de management et de fonctionnement mesurée équivaut a créer
de la valeur organisationnelle.

4. Le positionnement de I’audit d’activité

La question théorique qu’il importe d’aborder pour conclure cet article est de démontrer en
quoi le processus d’audit d’activité est bien un processus d’audit, et de le positionner dans le
paradigme des audits d’entreprise. L’audit d’activité¢ transcende selon nous le champ de
I’audit social pour se positionner dans le champ de 1’audit d’anticipation. Une définition
couramment admise de [’audit est la suivante : “L’audit est une démarche spécifique
d’investigation et d’évaluation a partir d’un référentiel incluant un diagnostic et conduisant
éventuellement a des recommandations. Cette démarche menée de fagon indépendante ou sur
mandat contribue a la maitrise d’une activité organisée ” (Joras, 1996). L audit d’activité tel
que nous le concevons s’inscrit bien dans la définition de Joras. Celui-ci intégre la dimension
diagnostic pour faire de 1’audit un processus controlant et créatif qui s’intéresse a 1’évaluation
de la maitrise des activités sociales. Cette définition permet de positionner le processus
d’audit comme une action organisationnelle, un processus d’assistance au management dans
la maitrise des activités (Renard, 1994) et un processus de changement (Barbier, 1995). Cette
définition nous permet également d’expliciter notre désaccord avec certains théoriciens du
diagnostic qui n’accordent a ’audit qu’une dimension contrélante pour conférer au seul
diagnostic la qualité d’aide a I’appréciation du sens et de la valeur d’une situation de gestion
(Bartoli, 1994).

La typologie classique d’audit fait apparaitre trois formes d’audit (de situation, de
fonctionnement et d’anticipation) que Joras a distinguées en fonction de quatre critéres :
I’horizon temporel abordé par 1’audit, les constituantes du référentiel d’audit, les finalités de
I’audit et le niveau hiérarchique de I’entité auditée impliqué dans le processus. On peut,
comme Joras, donner comme exemple de I’audit de situation, 1’audit comptable et financier,
comme exemple de I'audit de fonctionnement, I’audit d’efficacité, et comme exemple de
I’audit d’anticipation, 1’audit de management. Notons que 1’audit d’anticipation, en raison des
criteres qui le définissent, peut recouvrir un audit de fonctionnement et de situation ; des
audits de conformité et d’efficacité sont en effet souvent nécessaires a la conduite d’un audit
d’anticipation pertinent. L ’audit d’activité tel que présenté dans cet article s’inscrit sans aucun
doute dans la famille des audits d’anticipation, en ce qu’il traite d’informations faisant
référence au présent (les dysfonctionnements et leurs cofits) et d’informations faisant
référence au futur (les colits cachés représentent un potentiel stratégique, dont on va évaluer la
« bonne » exploitation en termes d’organisation). Le paradigme de ’audit d’anticipation est
différent du paradigme de la mesure et du paradigme du diagnostic, principalement en ce qu’il
s’intéresse a ’immédiat et au futur de 1’entreprise.




Nous présentons dans le tableau 3, les différences entre le paradigme de la mesure, le
paradigme du diagnostic et le paradigme de 1’audit d’anticipation en fonction de neuf

criteres :
- le référentiel,

- la question cl¢ de I’auditeur,

- la forme de I’intelligence créée,

- le mod¢le implicite d’organisation,
- la nature de la rationalité,

- les finalités,

- le processus de production d’intelligence,

- le temps observé,

- le processus implicite de raisonnement.

Tableau 3 : Le paradigme de I’audit d’anticipation
Sources : Cappelletti (1998), élaboré a partir des travaux de Lorino (1996) et Joras (1996)

Paradigme de la|Paradigme du | Paradigme de
mesure diagnostic I’audit
d’anticipation
Repéres référentiels | Normes préétablies | Construction des|Normes imagées ou
normes dans I’action |simulées
Question clé de|Combien ? Pourquoi ? Comment ?
I’auditeur
Forme de | Image fidéle Image miroir support | Image virtuelle ou
I’intelligence créée d’apprentissage souhaitée
Modéle implicite de | Modele mécaniste Modéele systémique | Modéle a modéliser
I’organisation (flux entrée-sortie) | ou imaginer
Nature de la | Rationalité Rationalité Imagination,
rationalité substantive procédurale intuition
Finalités Exactitude et | Cohérence et | Cohérence et
précision pour une |pertinence pour | pertinence pour
certification déclencher I’action  |anticiper les effets
des décisions
Processus de | Séquence Intégration de la|Explicitation de la
production s’informer- boucle d’information | boucle d’information
d’intelligence communiquer dans ’action (double boucle
contrdler (simple boucle | d’information)
(linéarisation de la|d’information)
boucle d’information
cybernétique)
Temps observé Passé au présent Présent a 'immédiat [De 1’immédiat au
futur
Hypothése implicite | Hypothése Hypothéese Hypothese
de raisonnement déterministe probabiliste d’imprédictibilité

En fonctions de ces criteres, il apparait que 1’audit d’activité s’inscrit nettement dans le
paradigme de 1’audit d’anticipation. En ce sens, il est exclu de conduire ce type d’audit “ sans
adopter la démarche d’un entrepreneur qui doit fournir un produit a forte valeur ajoutée a
I’audité considéré comme un client ” (Barbier, 1995). Plus généralement nous partageons



I’opinion des auteurs qui considérent que quels que soient la nature (audit de conformité, de
performance ou de sécurité), le type (audit de situation, de fonctionnement ou d’anticipation),
la destination (Comptabilité, Finance, Ressource Humaine, Qualité...) et les spécificités de
I’audit pratiqué (audit 1égal ou mandaté, audit a chaud ou a froid, audit interne ou externe), le
produit d’audit prend la forme d’information diffusée sous forme écrite comme le rapport
d’audit (Renard, 1994) ou orale comme 1’expression de I’opinion d’audit (Casta, 1995), dont
on attend désormais un résultat.

Conclusion

Une méthode d’audit de la création de valeur organisationnelle nous semble particulierement
utile pour compléter les méthodes d’audit de création de valeur économique, aujourd’hui
couramment pratiquées. Les mesures de création de valeur économique, qu’elles se fassent en
utilisant les outils traditionnels de 1’analyse financiére (calcul de valeur ajoutée, calcul de
rentabilité...) ou en utilisant des outils plus récents de I’évaluation financiere (EVA,
MVA...), ont peu ou pas de capacité prédictive sur la création de valeur économique a long
terme (Albouy, 1999, 2000) ; (Caby et Hirigoyen), car elles n’éclairent pas le potentiel d’une
entreprise (Kaplan et Norton, 1998). Ce potentiel est selon nous reflété par la capacité de
I’entreprise a bien s’organiser et a créer de facon récurrente de la valeur organisationnelle,
c’est-a-dire améliorer de fagon continue la qualit¢ de son management et de son
fonctionnement. L’utilisation d’une méthode d’audit de la création de wvaleur
organisationnelle, tel que I’audit d’activité, serait particuliérement intéressante par exemple
lors de processus de rachat d’entreprise, ou I’acheteur est autant intéressé par la création de
valeur économique actuelle de I’entreprise que par sa capacité a maintenir, voire développer
dans le futur cette création. De méme 1’audit d’activité peut étre utile dans 1’évaluation des
managers. Une mesure de la création de valeur organisationnelle viendrait alors utilement
compléter les mesures de création de valeur économique, pour évaluer la performance d’un
manager.
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Introduction

Le mot "performance" comporte deux acceptions. Dans la premicre, on met en rapport ce qui
a été produit (outputs) et la consommation de facteurs (inputs) nécessaires pour réaliser la
production. Les unités d"oeuvre sont soit physiques (tonnes, etc.), soit monétaires. En
économie, on parle de rendement, de productivité, de rentabilit¢ ou d’efficience. En
psychologie, on parle "d'instrumentalité" : le moyen d'atteindre un but. Dans un second sens,
le mot "performance" renvoie & une comparaison entre ce que 1’entreprise projette de faire et
ce qu’elle a accompli. Ici, on prend en considération le degré d’atteinte de 1’objectif visé,
c’est-a-dire I’efficacité. En psychologie, on utilise l'expression "d'expectation" (I'espérance de
parvenir a un but).

En management, le probléme de la performance touche le concept « d’Audit Social ». Il est
plus délicat. En effet, si ’on veut bien admettre que les activités de D’entreprise ne
s’apprécient pas uniquement a la lumieére d’un aspect isolé mais par examen d’un processus
séquentiel et répétitif, on comprend que le diagnostic de performance peut introduire de la
partialité et des critéres d’évaluation discutables. En psychologie, on parlerait de "valence", de
valeur subjective, soumise a la désirabilit¢. Comme le souligne P Louart et C Beaucourt
(2004), les modalités de mesure peuvent rapidement tourner a 1’acte politique sous couvert de
critéres de gestion. L’écueil est-il insurmontable ?

En conséquence, la performance de 1’acte de travail nécessite, au vu des théories de la
motivation, une redéfinition et une mise en contexte. La performance suppose, a priori,
compétition, adaptation a 1’environnement, rentabilité, efficacité, compétences évolutives
(acquises et requises), etc. En cette matiere, 1’instrumentation (les tableaux de bord), toujours
sujette a caution, suspecte, dépendante des conventions établies (cf les normes de
comptabilité¢) a pour objet de garantir la validité des informations recueillies. De méme, le
processus organisationnel qui permet de parvenir aux résultats souhaités se préte a des images
(métaphores) d’efficience mécaniste, organique, sportive, etc.

Au total, les éclairages distincts ne proviennent-ils pas des points de vue théoriques retenus ?
Nous pensons notamment a la théorie de I’agence et a celle des ressources qui profilent
différemment les thémes majeurs de la GRH. Nous ressentons, nous aussi, la nécessité de les
revoir dans le contexte général des développements récents des recherches en Sciences de
Gestion (Hatchuel et Laufer, 2000).

Le management, a l'instar de toute discipline scientifique, repose sur des pratiques mais aussi
sur des théories dominantes, c'est-a-dire sur de grands courants d'analyse fournissant des
représentations plausibles de la complexit¢ du fonctionnement des entreprises et, par
déclinaison, des tenants et aboutissants de la performance.

De ce fait, il conviendrait de renverser le déroulement habituel du raisonnement suivi. La
bonne logique devrait conduire & considérer qu’a partir d’une capacit¢ de rendement
(I’efficience), I’entreprise et la fonction RH cherchent a enclencher I’action produisant 1’effet



attendu (I’efficacité). Celui-ci nécessite un raisonnement (I’effectivité) aboutissant a une
action véritable, dans sa réalité et ses résultats.

Pour cela, nous allons analyser la performance sociale en regardant, dans un premier temps, la
mutation des emplois et, dans un deuxiéme temps, leur effectivité.

1. La mutation des emplois
1.1. Les compétences valorisées par la théorie des ressources

D'une part, le monde est passé d’une économie de produits uniformes de masse a une
économie de produits variés. Cette variété, correspondant aux attentes des consommateurs, a
nécessité la flexibilité des entités de production (cf la théorie de la variété requise : Marmuse,
1997). L’évolution de la technologie a suivi le méme chemin: robotique, techniques
d’information, commandes numériques, etc. Quelles que soient les distances, les messageries
¢lectroniques permettent le contact instantané avec le client, le fournisseur, le banquier.
On observe donc une mécanisation élargie. C’est le cas de l’informatisation des taches
administratives par les logiciels globaux : SAP, les navigateurs de 1’outil RH, les outils de
planning, de la gestion des relations collaborateurs (Employee Relationship Management :
ERM), des people-net (solution globale de gestion stratégique des ressources humaines), des
systémes d’information RH en continu, et de la E-GRH (Intranet, kiosque d’emplois en interne
et Internet). L’informatisation de la fonction permet I’abandon de certaines taches et la
valorisation de nouveaux rdles (Castagnos, Le Berre, 2003).
La dépendance de la main-d’oeuvre a la construction du résultat comptable a été débattue tant
par les chercheurs que par les praticiens. La réponse est venue de la théorie des ressources et
des compétences. Cette conception managériale privilégie I'image de l'entreprise aupres des
autres partenaires de I’entreprise (stakeholders)
Les outils utilisés sont a replacer en perspective. Les indicateurs, comme dans les autres
fonctions, peuvent étre classés selon qu’ils donnent des informations

- sur les moyens (mesure de la consommation de facteurs ou de caractéristiques),

- sur I’environnement (mesure des informations externes) ou

- sur le résultat (mesure des réalisations).
Les tableaux de bord, qui regroupent 1’essentiel des indicateurs utiles, sont présentés suivant
les services majeurs de I’entreprise : achats, stocks, méthodes, production, etc.
Par exemple, en production ou sur I’ensemble des processus, il s’agit de trouver des axes
d’amélioration, notamment, sur « les bonnes pratiques ». Les exemples sont nombreux : ISO
9000, Six Sigma (Réduction statistique de la variabilité des processus), Lean (le juste
nécessaire), 5S (meilleure organisation du poste de travail), Kaizen, Kanban, visuel
management, flux piéce a piéce. Tout (qualité, délais colts) tend a diviser le temps de cycle
de production, a diminuer le rebus et a éliminer les défauts.
A cette présentation fonctionnelle (Fayol) s’ajoute souvent une présentation par horizon
spatial (établissements, agences, unités de production, etc.) et temporel (court terme et long
terme). Les progiciels de type ERP (Enterprise resource planing) intégre 1’ensemble de ces
données en les classant par indicateurs synthétiques prédéfinis.
Toutefois, observons que I’entreprise dispose de son propre registre de moyens (paix sociale,
ambiance, cohérence interne, fidélisation, esprit d’équipe, présentéisme, etc.) pour obtenir une
bonne corrélation aptitude/performance, c’est-a-dire pour accroitre la maximisation de son
résultat attendu. A D’instar d’un prét qui engendre des frais financiers, la mobilisation de ces
moyens a un colt mais permet d’accroitre le résultat de I’entreprise.



Le renforcement de la cohésion sociale nécessaire pour toute vie en société peut-elle se
combinée, dans une circularité positive, avec la non moins nécessaire efficacité économique.
L'efficacité économique se mesure selon les termes de la comptabilité approfondie par les
audit. Les actions sur les hommes contribuent-elles aux résultats économiques et vice-versa ?
Ceci passe-t-il par une stratégie d'entreprise claire ?

On le voit : la logique des colits est prégnante. Il s'agit d'une bataille d'indicateurs. L'approche
par les colts est une vue de productivité mécanique.

D’une manicre générale, le droit social s’est développé pour répondre a un double objectif :
confier a I’entreprise la direction d’une force de travail et protéger le salarié. Depuis la
seconde guerre mondiale, I’Etat, promoteur d’une planification autoritaire pour le service
public et incitative pour le secteur privé, s’est affirmé comme un intervenant actif dans la vie
¢conomique. Le contrat de travail défini comme un engagement synallagmatique d’une
personne a travailler pour le compte et sous la subordination d’une autre personne moyennant
un salaire permet de contrdler la compétence, la performance et le potentiel du salari¢ par le
seul employeur.

La classification des contrats en vigueur dans le monde du travail, décrite dans le schéma ci-
dessous décrit I’ampleur mais aussi la variabilité des situations:

Consultant extérieur

Travail
CDD intermittent
ou
saisonnier

Portage

Essaimage

Apprentissage

Stages Contrats jeunes

Noyau stable
de

I'entreprise
CDI

Formation en Temps partiel

alternance

Temps partagé

Travail a domicile

Préretraite

Sous-traitance

Travailleur indépendant

Prestation de travail et variabilité de I’engagement contractuel
Source : Le Berre M. et Castagnos J.-C. (2003)

Fondé¢ sur la théorie des ressources et des compétences, 1’appel a la résolution de problémes
complexes, sous le vocable du développement personnel (entreprise de soi ; Aubrey, 2001, ou
employabilité ; Gazier, 2003) modifie la relation d’emploi et I’implication psychologique. On
demande aux individus d’assumer leur carriere avec beaucoup d’énergie, de focaliser leurs
perspectives sur des enjeux avant tout individuels, de franchir le pas de la création
d’entreprise (encouragement par les Plans de Sauvegarde de I’Emploi en cours depuis 2002
dans les grands groupes industriels par exemple), d’accroitre leur capacités d’initiative et de
réactivité (gestion de projets et d’innovation).

Si I’autorité du chef est de plus en plus remplacée par celle du client et des marchés, les
formes de contrdle induisent des situations paradoxales :

- en offrant de I’autonomie ambigué puisque soumise a des exigences précises en maticre
d’objectifs, donc de résultats,

- en cherchant a responsabiliser alors méme que les contraintes formelles s’accroissent au
moyen des certifications, des normes et des standardisations imposées,



- en attendant une implication trés forte des collaborateurs de maniére discontinue du fait de la
précarité¢ des emplois, de la succession des missions, des appartenances a des groupes
variables de travail et de projet.

Ainsi, ces capacités de proactivité adaptative et d’autonomie d’action répondent aux besoins
des organisations modernes. Les entreprises, comme 1’ensemble des collaborateurs, sont
contraintes a des efforts permanents d’ajustement et d’adaptation au marché. Les structures se
complexifient et s’opacifient. Méme si les contrats a durée indéterminée restent majoritaires,
leurs contenus s’assouplissent. Ils incluent 1I’engagement pour des missions larges ou
évolutives et finalisent des clauses d’ajustement (contrats de chantier ou d’objectifs,
exclusivité des services, non concurrence, clause de mobilité géographique etc.). Dans
certains secteurs productifs, cela méne a des configurations relationnelles complexes ou les
relations sont basées conjointement sur la propriété des moyens de production et sur le
contrdle des objectifs et des résultats.

Dans cette dissociation de 1'économique et du social, les effets pervers de plus en plus
fréquemment dénoncés (stress, démotivation, marchandisation du travail, insécurité ambiante,
etc.) replacent au premier rang des interrogations tout le sens qu'il convient de donner aux
évolutions actuelles.

Cependant, pour I’individu, la précarité et I’incertitude, sont soit subies soit assumées. Ainsi,
« le travail en solo » au sein d’un réseau, d’un c6té imposé par les entreprises est, d un autre
coté, recherché par souci d’autonomie. D¢s lors, la demande de protection sociale se déplace
vers la « flexisécurité », terme retenu pour décrire les relations d’emplois scandinaves.

Le pouvoir de direction est une ressource et une contrainte. Enchassé, "embeded" selon
Granovetter, il est invisible, intégré, évident donc 1égitime. La zone "d'indifférence" (Barnard)
ou la zone "d'acceptance" (Simon, in Rojot, p 233) permettent au subordonné de trouver
normales les injonctions "a faire". Mais si la perception des ressources et contraintes change,
ces zones se déplacent jusqu'a modifier les frontieres de I'emploi. La contagion et l'imitation
conventionnelles et implicites s'en trouvent déplacées.

1.2. La territorialité intellectuelle des emplois

Les nouveaux espaces et territoires a conquérir (la nouvelle « terra incognita ») portent aussi
sur le contenu intellectuel qu’exigent les nouveaux emplois de la société « tertiairisée ». Il
s’agit donc d’imaginer une nouvelle fagon de penser ’activité en entreprise, c'est-a-dire une
nouvelle effectivité.

Par exemple, le périmétre et la territorialité des emplois doivent-ils étre repenser. Ainsi, dans
les premiéres années du XI111° siécle, I’Occident était dépendant des principes unificateurs de la
spiritualité européenne soutenus par 1I’Eglise de Rome. L’aristocrate Andréas de Lobera,
désireux de répondre a I’appel de la quatriéme croisade lancée vers Jérusalem, n’était
cependant pas enclin a affronter les rigueurs du voyage et 1’abomination des paiens. Il fit
donc, en marchant, le tour de sa propriété quatre fois par jour pendant un an jusqu’a parcourir
I’équivalent de la distance séparant son chateau de la ville sainte. Cette conception du voyage
est rapportée dans ses Cronicas del santo peregrinaje. Prés de six cents ans plus tard, le soldat
Xavier de Maistre, dépeint un voyage statique réalisé dans sa seule chambre. Le récit de
voyage est donc surtout celui d’une entreprise humaine fertile et enrichissante. Pour savoir qui
nous sommes, est-il nécessaire de ne pas rester immobile ?



L'emploi, dans notre société "tertiairisée", est de nature immatérielle et intellectualisée. Il
dépend essentiellement d'un nouveau territoire: celui du savoir et de la connaissance que
chacun, individuellement et collectivement met en oeuvre.

L'accumulation primitive du savoir est assumée dans sa quasi-intégralité par la société dans
son ensemble. Les éducateurs, le systeme d'enseignement et de formation, les centres publics
de recherche, assurent la part la plus importante de cette accumulation en transmettant et en
rendant accessible une part décisive du savoir qui constitue la culture commune. Les
personnes, pour leur part, ont a s'approprier cette culture et a 'utiliser de telle sorte que ces
connaissances soient en elles-mémes augmentées. Cet actif individuel est donc aussi un actif
collectif. Il est a la fois une richesse sociale produite par le corps social et par les individus. I1
est réel dés lors que la personne s'approprie le savoir social et le met en ceuvre.

Les entreprises disposent ainsi, presque gratuitement, d'un capital de savoir qu'elles se bornent
a compléter et a adapter a leurs besoins particuliers. Ce capital augmente tout au long de la
vie.

Cependant, il existe une certaine autonomisation des compétences par rapport au travail
consommé par les entreprises. L'attachement du salari¢ a une firme déterminée s'affaiblit,
quels que soient les efforts que celle-ci réalise. L'entreprise elle-méme devient contingente
des lors que le salarié acquiert une autonomie d'action et une capacité a s'épanouir hors de
l'organisation. Dans ces conditions, la gestion du personnel doit répondre a des exigences
contradictoires. L'entreprise veut s'emparer de la créativité des personnels, la canaliser vers
des actions et des buts prédéterminés et obtenir leur soumission. Elles doivent aussi aménager
des espaces et des territoires d'autonomie pour permettre le perfectionnement et l'inventivité.

Les syndicats francais congus au temps des activités industrielles semblent avoir quelques
difficultés a intégrer ces nouvelles dimensions des emplois. Les syndicats anglais s'en sont
inquiétés depuis longtemps, eux qui participent comme acteurs directs a la mise en place de
programmes de formation professionnelle.

2. Repenser ’effectivité sociale dans I’entreprise
2.1. La multiplication des indicateurs proposés

Dans ces conditions, la gestion du personnel doit répondre a des exigences contradictoires.
L'entreprise veut s'emparer de la créativité des personnels, la canaliser vers des actions et des
buts prédéterminés et obtenir leur soumission. Elles doivent aussi aménager des espaces et des
territoires d'autonomie pour permettre le perfectionnement, l'inventivité. Ainsi, nombre de
travaux de recherche proposent de cerner les indicateurs pertinents de mesure de la
performance.

a - La mesure de la performance via le bilan social ou le tableau de bord est critiquée lorsqu’il
s’agit d’évaluer la pertinence de certaines pratiques de GRH (Lacoursiere, Fabi, St-Pierre,
2004). Les dimensions financiéres et comptables, les couples produits-marchés, les données
politico-économique (entreprise citoyenne, mondialisation, etc.), se surajoutent aux aspects
salariaux et relatifs a I’emploi.

La prédiction de la performance n’est possible que par analyse des caractéristiques objectives
des salariés. On cherche donc a déterminer les variables explicatives de I'efficience, c’est-a-
dire le pendant des éléments constitutifs de 1’aptitude. Ces variables propres a 1’individu sont



bien connues (Alis, Poilpot-Rocaboy, 2000 ; Commeiras, Naro, 2000). Elles invitent le salarié
a accroitre ou a réduire son efficience au travail.

b - Les référents peuvent ¢galement revétir des formes plus classiques. C’est le cas chez M
Kalika (1988) qui propose quatre origines a 1’efficience organisationnelle :

e le respect de la structure formelle,

e les relations entre les composantes de 1’organisation,

e la qualité de la circulation de I’information,

e la flexibilité de la structure.
Pour rendre compte des performances, P Gilbert et M Charpentier (2004) combinent de
nombreux facteurs explicatifs des sens recherchés par les différentes évaluations en RH
(modes de gouvernance, stratégie et demande de la direction générale, taille et structure de
l'entreprise). En effet, la performance mesure un résultat par référence a des ressources
(pécuniaires, budget temps, etc.) mises a disposition du salarié.

¢ - Concernant les tensions de roles des salariés, trois orientations sont en théorie possibles
(Grima, 2004).
- la performance est élevée a un niveau modéré de tension,
- la performance est faible lorsque I’incertitude sur la meilleure attitude est forte
(perception cognitive et motivationnelle),
- la performance n’a pas de corrélation avec la tension de role car cette derniere est un
construit complexe. L’absence de relation est également possible du fait de la
complexité de la performance pluridimensionnelle.

d - Le renforcement de la confiance en soi ou dans les autres, moteur de l'implication,
conditionne aussi I’efficience du salarié. Le salarié se sent rassuré lorsqu’il obtient de bons
résultats. Sa performance est déterminée par son implication dans l'organisation, dans les
décisions de ses supérieurs. L’adhésion du salarié participe naturellement du montant de la
rétribution qui lui est accordée. Tout se tient. La somme attribuée revét un caractére opérant
du fait de la motivation qu’elle procure (Le Berre, Castagnos, 2003). Pourtant, I’entreprise
tente de cerner les conditions directes et objectives d’une efficience salariale, sans rechercher
de prime abord I’implication.

e - La notion d’optimum est le corollaire de 1’efficience : il s’agit d’un choix entre diverses
options et des indicateurs propres a les mesurer. Rappelons que les ratios fournissent une
information qui reste floue et peu lisible.

Les activités de GRH (Arcand, Bayad, Fabi, 2002) pouvant é&tre associées de facon
significative a des indicateurs de performance, concernent la communication, 1’organisation
du travail, I’évaluation du rendement et la rémunération. Ici, ces auteurs s’appuient aussi sur
des indices de performances déja établis : motivation-satisfaction, absentéisme, climat social,
innovation, qualité, productivité, rentabilité. Bref, on se trouve en situation floue et faiblement
opérationnelle.

f - Les travaux de J Allouche, M Charpentier et C Guillot (2003) s’appuient aussi sur une
longue liste d’indicateurs de performance de la firme : cours boursier, rentabilit¢ du capital,
taux de profit, croissance des ventes, satisfaction du client, productivité¢ du travail, qualité,
turnover, etc.
Au total, la performance dépend :
e du stress et de la tension existant au travail, sans que I’ambiguité et les conflits de
roles soient reliés,



e d’une perspective cognitive et motivationnelle,
e de construits sociaux complexes impliquant une approche multidimensionnelle.

Dés lors qu’il s’agit de résoudre une crise et de pratiquer des choix sous contraintes, les
décisions sont souvent prises en défaveur des RH. En ce sens la performance plurielle est
perverse et suscite parfois un désenchantement. L’explication, en management des
entreprises, est fournie par la mise en perspective de 1’efficacité. Un décalage existe entre le
systéme concret de reconnaissance des salariés (bilan de compétences, évaluation) et 1'objectif
de performance établi par référence a un seul critére trop souvent déconnecté des
considérations sociales. Cette solution s’avere dangereuse a long terme.

La reconnaissance de la performance en RH suppose donc la réunion des ingrédients présentés

au tableau ci-contre.

Formes de la performance
Efficience Efficacité
= moyens = résultats
Recherche d’outils et|Equation  complexe
de techniques d’une combinaison de
Optimisation Ex. : la motivation, y |ratios
compris par la
Mesure de la rétribution
performance Systéeme multicritéres | Gain:  bénéfice et
qualitatifs et | profit
Maximisation quantitatifs Croissance : part de
Ex.: implication et|marché
engagement

Dans ce contexte, la stratégie patronale qui ne controle plus la réalité des compétences tend
par conséquent a se déplacer de la domination directe de l'activité de travail vers une
domination de l'amont et de l'aval du travail. Elle s'étend au temps de non-travail, aux
possibilités d'aménager et d'organiser le temps hors travail. La vie entiére se trouve soumise
aux contraintes du nouveau travail. Les systémes de retraite par capitalisation, qui confisque
I'épargne au bénéfice d'institutions financieres gestionnaires du temps de vie du travail, en
sont un exemple. Le temps de travail, quoi que réduit, pése plus lourdement sur et dans la vie
qu'au temps des horaires réguliers et du travail continu.

De ce fait, les cibles et les grilles d'indicateurs de la performance deviennent subtiles. Les
modeles multidimensionnels d'évaluation, multiples, deviennent complexes dans la
conception de la meta-organisation définie par la théorie de la traduction (Akrich, Callon et
Latour, 1988).

L’approche configurationnelle qui implique 1’idée d’un processus de décision holistique et
incrémental représente, lui aussi, un raisonnement global et complet en GRH. Cependant, sa
mise en place ne garantit pas I’accroissement de la performance de la firme, sauf a avoir un
alignement externe et interne des modes de gestion de I’entreprise (Allani-Soltan, Bayad,
Arcand, 2004).

2.2. Une nouvelle relation contractuelle (théorie des contrats)
En nous appuyant sur la conception de I’entrepreneur telle que Schumpeter (1935) nous I’a

présentée, il apparait évident que cette compréhension du phénomene liée a 1’activité humaine
qui génere de la valeur ajoutée, modifie notre perception des frontiéres de 1’entreprise. En



effet, pour lui, « ’entrepreneur est un agent économique dont la fonction est d’exécuter de
nouvelles combinaisons (innovations) et il est 1’¢élément actif de cette exécution». Les textes
de Schumpeter, décrivant [’entrepreneur, apparaissent d’une étonnante modernité.
L’entrepreneur, étant lui aussi «employé dépendant d’une société», annonce la notion
d’intrapreneur. En citant D’exemple des spécialistes, il dissocie I’intrapreneuriat de
I’organisation elle-méme et traduit la notion de travail indépendant.

L’esprit d’entreprise, selon Schumpeter (2004, rééd.), se définit comme la capacité d’aller
seul de I’avant en considérant que la sécurité et la résistance ne sont pas de réels arguments
contraires a la décision et a I’action. Il s’agit du gott du risque.

Dans une deuxiéme découverte, cet auteur affirme 1’évidente restructuration permanente des
«¢éléments de production» ou ’innovation crée la demande et alimente la croissance. Sont
donc entrepreneurs « les personnes qui entrent en action pour donner de nouvelles formes a
des exploitations industrielles et commerciales». En conséquence, elles n’ont aucune relation
durable et fermée avec une exploitation précise et notamment isolée. De méme, la propriété
des actifs nécessaires a I’exploitation n’est pas un signe indispensable a 1’action
d’entreprendre. Nous le voyons, «porté» ou non par une structure distincte pour la mise en
forme de leurs revenus salariaux, un entrepreneur peut entrer en action dans une ou plusieurs
structures pour exécuter de nouvelles combinaisons de production, qu’il soit stabilis¢ ou non
(emploi a durée déterminée ou non), qu’il soit ou non propriétaire des moyens. Par contre, il
ne peut agir seul et isolé puisqu’il participe a I’exécution de nouvelles combinaisons de
création de valeur. Ses qualités sont résumées ainsi : il est

- capable de reconnaitre des opportunités inaccessibles a la majorit¢é de leurs
contemporains et a prendre les bonnes décisions (Steve Jobs/Apple, Bill
Gates/Microsoft, Serge Kampf/Cap-Gemini). Ce concept est développé par
B.Quinodon (2003) et A.Fayolle (2004);

- capable d’innover et d’identifier des opportunités dans un environnement donné, de
nouvelles combinaisons de facteurs de production (Schumpeter), d’innovation et
créativité (Drucker, 1984 ; Stevenson, 1990 ; Danjou, 2004) ;

- capable de concrétiser des choix ; I’entrepreneur est un coordinateur de ressources
(Stevenson, Jarillo, Gumpert, 1985 ; Bygrave, Hofer ,1991) ;

Dans cette perspective, le manager se borne a définir des indicateurs efficaces et afférents aux
ressources humaines. Il s’agit souvent du salaire et de ses différentes formes.

La propension aux comportements opportunistes, latente chez les parties en présence, se
déploie en raison :

e de conflits d’intéréts entre des individus obligés de coopérer mais qui
tendanciellement déploient des stratégies au service de leur propre satisfaction,

e de I’hétérodoxie ambiante a propos du choix des régulateurs institutionnels de
comportements performants.

En effet, le fonctionnement de 1’économie ne repose pas sur des principes réveélés.
L’économie de marché est censée réguler les activités humaines a la lumicre de principes de
cohérence qui semblent avoir été oubliés. Par exemples, les conceptions classiques de
I’économie ont exalté¢ les avantages du libre-échange. Mais les adeptes du commerce
international (cf Ricardo) en fixaient les régles d’encadrement institutionnel. En effet :

e ils postulaient une mobilit¢ des produits et non pas des ressources (Capital, hommes,
techniques). Ces derniéres devaient pour [’essentiel circuler au sein d’ensemble
politiquement constitués (ex : I’Union Européenne),

e ils préconisaient 1’ouverture entre des ensembles homogenes, c’est-a-dire entre
¢conomies concurrentes et non pas complémentaires,



e ils recommandaient la création d’une monnaie internationale et un systéme de
changes fixes.
Dans ce contexte d’adjudication régulicre a la baisse de la valeur du travail (Castagnos, Le
Berre, 2003), qui ose encore pronostiquer une réconciliation prochaine de la performance
économique et sociale des entreprises si 1'on ne revient pas sur la description des attentes et
intéréts, donc de la rétribution du partenaire social ?

L’¢tude d’Allouche, Charpentier et Guillot (2003) désigne aussi les salaires comme une
bonne variable d’action. Les rémunérations ont et n’ont pas d’influence sur la performance,
sauf s’il s’agit de [’actionnariat salarié. Ce point de vue est confirmé, avec certaines
précautions, par Raad (2004).

De surcroit, la firme assimile aux moyens précédemment cités, la liaison intérét du salarié¢/
satisfaction du salarié. Ainsi, un régime de participation aux bénéfices (RPB) est généralement
installé sous condition préalable que I’entreprise soit financiérement saine. Tant mieux si
I’installation de ce RPB provoque, au surplus, une augmentation de performance! Il
n’empéche que, dans cette conception, la motivation est percue comme un moyen d’action
relevant d’une logique instrumentale.

Les dispositifs de type intéressement des personnels aux bénéfices, les systemes de boites de
salaires, la flexibilité des horaires de travail, illustrent les pratiques médiatrices dont le but est
de lisser ou d’atténuer les intéréts antagoniques en présence.

La difficulté d’allier la performance économique et sociale réside ailleurs. Dés lors qu’il s’agit
de résoudre une crise, de pratiquer des choix sous contraintes, les décisions sont souvent
prises en défaveur des RH. L’ entreprise est-elle fautive ? Rien n’est moins sir.

On constate souvent que 1’entreprise décide généralement de sa politique salariale au regard
de la seule corrélation objective aptitude - performance et ignore la seconde qui est subjective
(intéréts du salarié - satisfaction du salari¢). Certes, une perception aussi dichotomique peut
sembler manichéenne, voire représentative d’une divergence d’intéréts irrémédiables.
Cependant, la synthése est possible, notamment par le concept de rétribution négociée (JC
Castagnos, M Le Berre, 2000 et 2001).

Conclusion

La distinction forte que fait le droit du travail, entre le contrdle du résultat du travail et le
contrdle du travail qui est censée tracer la fronti¢re entre le contrat commercial et le contrat de
travail, devient ténue. Le contrat de travail est a l'intérieur de l'organisation, le contrat
commercial est a I'extérieur. A l'intérieur, le contréle et la subordination constituent 1'essence
de la relation. La liberté de négocier suppose une certaine extériorité. Voila ce qui change
dans cette relation si passionnelle et qui devrait constituer cette nouvelle effectivité¢ de la
relation d’emploi.

Le refus de I’appropriation privée du savoir et de certains biens culturels, la contestation de
I’échange marchand des connaissances considérées comme bien collectif déboucheraient sur
une ¢économie du don (cf certaines pratiques réalisées sur le Web) sans doute utopique et peu
propice a la création de valeur.

En effet, quand le savoir (knowledge) devient la principale force productive, tout ce qui
touche a la production, a I’orientation, a la division du savoir devient un enjeu de pouvoir
pour la société. La question de la propriété privée ou publique de 1'usage payant ou gratuit des
moyens d'acces au savoir devient un enjeu central. Ou se trouve donc 1’avantage, distinctif et
motivant, propre a chaque salarié¢ ?



Si I’entreprise est un «artefact » ou une représentation de I’action collective, il nous
appartient de savoir si ce nouvel "holisme" moderne doit supplanter l'individualisme
méthodologique ou l'avantage d'une approche constructiviste des relations d'emploi. A notre
avis, a l’instar des trois histoires de Fernand Braudel (continentales, rythmées et
événementielles), le management devra certifier, par segmentation, la reconnaissance de la
performance des salariés et des résultats attendus par chaque partenaire.
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LE CONCEPT D’INTERACTIVITE COGNITIVE : ILLUSTRATION
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Introduction

Cette communication vise a expliciter le double mouvement de production et
d’amélioration des connaissances qui s’opeére dans I’interactivité cognitive entre un
intervenant chercheur et les acteurs d’une organisation, au cours d’une recherche-intervention.

Les échanges d’informations structurées (sous forme de concepts, méthodes, outils,
notamment) du chercheur vers les acteurs sont porteurs d’informations en retour : réactions,
commentaires, changements... qui sont, d’une part, significatives quant a I’état de ’objet de
recherche, d’autre part, porteuses de connaissances plus générales sur le fonctionnement
des organisations.

L’information nouvelle introduite dans 1’organisation joue en quelques sortes un rdle de
révélation de phénomeénes présents dans la réalité des acteurs, mais mal appréhendés, dans le
sens ou ils n’en sont pas pleinement conscients. Ces phénomenes signifiants ne portent pas de
nom bien déterminé, ne sont pas réellement mesurés et ne font pas 1’objet d’une attention,
d’une surveillance ou d’actions correctives décisives particuliéres de la part des acteurs. Une
fois explicités sous forme de concepts, ces phénomenes entrent en résonance avec les acteurs :

e qui alimentent la création, la validation et la précision des concepts en tant que grilles de
lecture pertinentes ;

e ct qui fournissent de I’information sur ses manifestations concrétes en tant que base de
faits.

Afin de bien expliciter le principe d’interactivité cognitive, nous partons d’un cas
d’émergence d’une connaissance nouvelle, plus particuliérement celle du concept de loyauté
professionnelle. Nous montrons comment ce concept émerge, germe, avant de devenir une
connaissance générique solide. La loyauté professionnelle permet de mesurer la cohérence, la
cohésion et ’efficacité d’une équipe. Elle explique en partie la qualit¢ de mise en ceuvre
d’une stratégie. Elle s’observe, se mesure, se caractérise dans n’importe quel type
d’organisation. Elle peut méme étre auditée. L’introduction de ce concept a des effets non
négligeables sur le fonctionnement des équipes et les performances d’une organisation.

La premiére partie de cette communication permet de faire découvrir au lecteur le concept
d’interactivité cognitive. La deuxieéme partie explique, comment s’est construit le concept de
loyauté professionnelle, par interactivité cognitive entre 1’intervenant chercheur et les acteurs
des organisations.



1. La production de connaissances par interactivité cognitive

Le concept d’interactivité cognitive est un des mécanismes féconds de production de
connaissances au cours d’une recherche-intervention. Il s’agit d’un processus de production
de connaissances d’intention scientifique, dans lequel I’intervenant chercheur est partenaire
dans I’action et coproducteur de connaissances avec le terrain, dans le but de formuler des
régles de connaissance nouvelles ou plus précisément des connaissances structurées sous
forme de régles. Il s’agit de mener des expérimentations sur et avec 1’objet de la recherche.

La connaissance nait dans des liens intersubjectifs et sociaux, c’est une forme de savoir
¢laboré dans [D’interaction sociale. L’interaction entre le chercheur et les acteurs de
I’organisation est cultivée. Chacun a son tour fournit aux autres une représentation du
fonctionnement de 1’entreprise. Les connaissances sont produites par un processus, qui prend
la forme de cycles de consolidation de faits, qui valident, invalident, ou modifient des
hypotheses.

Le chercheur part d’un questionnement large et sans grille a priori, il pose quelques
hypothéses explicites a partir d’un référentiel souple constitué d’une base de connaissances,
d’une base de regles (de type si... alors), d’une base de faits. L’intervenant-chercheur axe
plus particulierement ses observations sur la recherche de I’implicite. Dés qu’un ensemble de
faits ou de phénomeénes qui parait signifiant est détecté, cela induit une recherche
d’explications, puis de préconisations. Le processus s’appuie sur des itérations successives
bouclées. Une premiére série d’observations est menée, puis d’autres investigations sont
opérées sur le méme espace organisationnel, selon la logique suivante: une collecte
d’informations, stimulation des acteurs par présentation de résultats intermédiaires, nouvelle
collecte d’informations et ainsi de suite... Il s’agit donc d’une recherche d’impacts de
stimulation des comportements, d’intégration des informations, et de stimulation d’actes
décisifs.

Afin de garantir la qualité des informations qu’il collecte et leur traduction sous forme de
connaissances valides, le chercheur applique des principes de rigueur scientifique. Le premier
consiste a alterner ’immersion et la distanciation avec le terrain, notamment en jouant sur une
alternance des lieux. Le deuxiéme principe est que le chercheur négocie une position
stratégique pour observer, au cceur de 1’organisation et au plus prés des phénomenes intimes
qui font la vie de cette organisation. Le troisiéme est d’accéder a toutes les catégories
d’acteurs. Enfin, les acteurs sont associés a la mise en ceuvre des pratiques de validation et
d’évaluation des connaissances, notamment par des discussions contradictoires.

L’interactivité cognitive est au final une technologie permettant de produire une connaissance
communicable et partageable par d’autres acteurs, image nouvelle mais reconnaissable par les
acteurs, qui s’appuie sur une forme d’adoption de I’intervenant chercheur par les acteurs.

2. La construction d’un concept : la loyauté professionnelle

Cette partie montre qu’un concept se forge par un processus global d’accumulation affinage
de connaissances. A partir de 1I’émergence d’un questionnement et d’une problématique
observée sur le terrain, I’intervenant-chercheur €élabore un concept de plus en plus riche. Un
concept peut ensuite étre exporté pour aider la recherche transformative sur d’autres terrains.



Enfin, une connaissance structurée génere aussi sa propre incomplétude dans le sens ou elle
conduit le chercheur a découvrir des phénoménes nouveaux.

2.1. Un processus global d’observation et d’accumulation-affinage des connaissances

La recherche-intervention comporte une double logique d’observation et de manipulation de
I’objet de recherche, fondée sur I’extraction et I’introduction d’informations sur et dans
’organisation.

Partant de situations concretes, l'intervenant-chercheur fait émerger des phénomenes
signifiants, qu’il classe, conceptualise, modélise. Cette ¢laboration des connaissances s’appuie
sur une méthode rigoureuse de description, d’explication et de prescription, relative aux
phénomeénes observés.

Cette méthode est trés comparable a celle des biologistes qui investiguent la jungle
amazonienne. Ils varient les postes d’observation tant il est difficile d’accéder a certaines
zones, tout en sachant qu’ils vont découvrir une énorme variété d’especes, d’interactions. Ils
savent également que la connaissance actuelle de ce milieu est infime, comparée a la richesse
supposée de ce milieu.

Dans tous les cas, dés que des observations nouvelles ont conduit a expliciter certains
phénomeénes, les interventions suivantes s’enrichissent de la connaissance acquise.

Ce processus global d’accumulation et d’affinage des connaissances est schématisé figure 1.

Figure 1. Un processus global d’accumulation et d’affinage des connaissances
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2.2. Emergence du questionnement qui préfigure le concept de loyauté
professionnelle

Ecarts entre intentions et réalisations stratégiques
Au cours de toutes les recherches-interventions menées sur des terrains variés, apparait
systématiquement une problématique vécue par les dirigeants et cadres, celle de 1’écart entre

des intentions stratégiques formulées ou affichées et des réalisations effectivement constatées.

Le caractere systématique et les effets particulierement importants de ce phénomene,
notamment sur les performances de 1’organisation, lui conférent un réel caractére signifiant,



qui entraine une vigilance accrue du chercheur: d’ou proviennent les écarts entre les
intentions stratégiques et les réalisations ?

Figure 2. Emergence d’une problématique signifiante

Actions
menées
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Ecarts Provenance
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De nombreuses hypothéses peuvent des lors étre formulées quant a la provenance des écarts.
Il peut y avoir une trop forte ambition stratégique de ’entreprise. Ce peut étre un manque de
moyens par rapport aux objectifs fixés. Il a pu y avoir des aléas ou des événements externes a
I’entreprise au cours de la période.

Ecarts opérationnels et écarts politiques

Les différentes recherches interventions menées dans les entreprises permettent de dresser une
liste, une classification, de nombreux phénomenes qui viennent entraver la qualité de la mise
en ceuvre stratégique. Cette classification confirme une certaine contingence des freins a la
réussite stratégique. Néanmoins, il se dégage des observations que certains €carts seraient
plutdt naturels, tandis que d’autres seraient plutot liés a 1’introduction de ’homme dans la
boucle.

En effet, tous les écarts de réalisation liés a I’incertitude, a ’imperfection, aux erreurs, ne sont
que le reflet de la vie, et sont aussi, traditionnellement, la matiére premicre des gestionnaires
et hommes d’organisations. Ces écarts, dits opérationnels, ne présentent pas de caractere tel
qu’ils surprennent le chercheur en sciences de gestion. Depuis longtemps maintenant une
maxime résume cette problématique: gérer, c’est prévoir. Les écarts opérationnels
tomberaient presque dans la normalité ou le non événement.

Concernant les écarts liés aux hommes, ils méritent une attention toute particulieére car ils
semblent moins bien pris en compte dans la gestion des entreprises. L’observation rapprochée
du fonctionnement des équipes montre que certains écarts sont plutét d’ordre politique.
Certains flux de décisions et de mise en ceuvre ne tiennent pas compte des désaccords cachés,
non exprimés par certains acteurs. Ce type d’écarts est une sorte de chainon manquant, car ils
permettent de comprendre certains écarts parfaitement inexplicables d’un point de vue
opérationnel.



Figure 3. Détection d’un sous-ensemble de faits signifiants : les écarts politiques
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Une focalisation des observations sur les écarts politiques dans les organisations a permis de
mieux comprendre leur caractére éminemment dialectique. En effet, les écarts de mise en
ceuvre stratégique peuvent provenir des oppositions suivantes par exemple :

De personnes dévouées et cordiales mais qui s’échappent sur les sujets essentiels ;
De personnes jugées trés compétentes mais qui font preuve d’autonomisme ;

De personnes qui semblent étre d’accord mais qui ne le sont pas en réalité ;

De personnes qui préferent la bonne ambiance a 1’efficacité. ..

Caractériser et mesurer la loyauté professionnelle

Au final, il se dégage des investigations de recherche que la qualité de mise en ceuvre d’une
stratégie dépend aussi fortement de la qualit¢ de fonctionnement d’une équipe et d’une
certaine éthique de la qualité des relations professionnelles entre ses membres. Comme en
matiere de recherche scientifique, la qualité de fonctionnement d’une équipe suppose que
I’implicite soit explicité. L’adhésion d’un acteur et la qualité de son comportement ne peuvent
pas étre réalistement confinés au domaine de I’implicite. Il convient dés lors de donner un
nom au phénomeéne signifiant qui explique la cohérence et la cohésion politiques au sein
d’une équipe : la loyauté professionnelle.

La loyauté professionnelle peut étre modélisée a partir de postulats, d’une définition, de
critéres de mesure.

Des postulats

La loyauté professionnelle consiste a admettre que le fonctionnement d’une organisation est
hiérarchisé, avec la possibilité pour certains acteurs d’arbitrer, compte tenu de leur position
hiérarchique.

L’autorité absolue n’existe pas, compte tenu de la possibilité de freinage des acteurs, que leur
confére leur pouvoir informel.

La qualité de mise en ceuvre d’une stratégie dépend fortement de la confrontation explicite
des acteurs et non de leurs désaccords implicites dans lesquels les uns ont I’impression d’étre
obéis, et les autres I’impression qu’ils doivent se taire.



Une définition claire

La loyauté¢ professionnelle consiste a exprimer son désaccord en un temps et un lieu
opportuns, pour lever des malentendus entre des personnes ou de négocier des conditions de
réalisation d’une action, afin d’améliorer la qualit¢ de mise en ceuvre de cette action dans le
cadre des droits et des obligations de chacun.

Un instrument de mesure avec des régles du type : « ¢’est chaque fois que... »
La loyauté professionnelle peut se mesurer au travers de quatre criteres :

Une personne mene sa propre stratégie, fait ce qui I’arrange

Une personne n’exprime pas son désaccord en temps et en heure
Une personne ne se concerte pas a priori sur des sujets importants
Une personne ne fait pas remonter des informations sensibles

Ces quatre critéres sont le reflet de stratégies cachées qui conduisent une personne a se
couper du lien hiérarchique et donc de la nécessaire autorité politique qui lui est attachée.
Lorsque de maniére répétitive et signifiante 1’un ou plusieurs de ces criteéres est activé par le
comportement d’une personne on parle de déloyauté professionnelle. Cette derniére a pour
effet systématique de mettre en difficulté le responsable hiérarchique puisque, par définition,
celui-ci ne découvrira les stratégies cachées implicites qu’au travers des accidents et
conséquences qu’elles provoquent. Ainsi, ce n’est pas le désaccord en tant que tel qui entrave
la qualité de vie d’une équipe, mais la méconnaissance et le non traitement des désaccords.

Comme nous venons de le voir, le concept de loyauté professionnelle, découvert dans et par
les entreprises, a une réelle consistance. Il peut alors étre apporté, introduit, dans des équipes
afin d’en améliorer le fonctionnement.

2.3. Introduire le concept de loyauté professionnelle dans une équipe
La prudence du chercheur face a [’objet

La loyauté professionnelle n’est pas un concept quelconque et anodin. Son contenu est
interpellant. L’introduction d’un tel concept est nécessairement pédagogique afin de tester et
de respecter le degré d’acceptation des acteurs.

Nos observations sur les terrains nous ont montré des réactions quasi-systématiques de
curiosité intellectuelle mélée a de la géne de la part des acteurs. En effet, ce concept joue tout
a la fois un role de miroir et de conscientisation. La déloyauté professionnelle, ce n’est pas
agréable, et pourtant cela existe. Les acteurs le pressentent bien et en souffrent souvent, sans
pour autant savoir nommer le mal et le traiter.

La sur-validation par les acteurs

Une fois la phase de géne passée, on constate 1’adoption du concept par les acteurs comme
une sorte de révélation d’un vécu expérientiel. Ils disent fréquemment qu’ils ressentaient
intuitivement le phénomeéne sans avoir jamais clairement été capable de le nommer et de le
décrire. Il relevait résolument de I’implicite.



Cette adoption du concept est trés productive d’informations complémentaires pour le
chercheur. Les acteurs partent a la recherche de situations concrétes permettant de valider le
concept et les expriment. Il est extrémement intéressant de constater, a ce stade, que les
acteurs livrent spontanément et explicitement des cas a I’intervenant-chercheur sans qu’il ait
besoin lui-méme de décoder des discours implicites sous 1’angle de ce référentiel de loyauté
professionnelle. C’est dans ce sens que nous parlons de sur-validation par les acteurs qui
adoptent le concept et le font vivre, avec moins de prudence que I’intervenant-chercheur.

L’intégration dans le vocabulaire et les pratiques de management

L’adoption du concept par les acteurs est source d’informations nouvelles, mais également de
changement de pratiques. La recherche-intervention tient alors sa promesse de transformation
des situations de gestion.

La nouvelle capacité pour les acteurs a nommer, caractériser et mesurer la loyauté
professionnelle, change radicalement leurs relations. Lorsqu’un phénomene a été clairement
explicité, on ne peut pas faire comme s’il n’existait pas. C’est ainsi que des situations de
déloyauté professionnelle naturelles se voient plus souvent prises en compte et traitées.

2.4. L’émergence d’une forme « nouvelle » et délicate de déloyauté professionnelle

Nous avons vu plus haut que la déloyauté professionnelle avait pour effet systématique de
mettre en difficulté le responsable hiérarchique puisqu’il ne la découvre qu’au travers des
accidents et conséquences qu’elle induit.

Les itérations de longue durée que nous menons au sujet de ce concept ont un role de
validation-affinage de la connaissance acquise. Nous avons constaté que toutes les équipes
sont sujettes a ce phénomeéne, plus ou moins gravement certes, mais systématiquement. C’est
en sol un résultat.

Cependant, notre référentiel de la loyauté professionnelle s’appuie fortement sur
I’intentionnalité et le courage des acteurs. Or, il émerge de nos observations récentes une
nouvelle forme de déloyauté professionnelle dans laquelle on peut supposer qu’il y a absence
d’intentionnalité de la personne. Cette forme ne nous est pas encore totalement connue. Elle
s’exprime comme le manque de pertinence des répliques, le manque de sens politique, les
maladresses orales, écrites, les erreurs diplomatiques, les ratés protocolaires... Nous appelons
provisoirement cette forme : 1’incompétence situationnelle. Cette forme de déloyauté nous
parait d’essence psychanalytique et elle semble assez irrépressible. « C’est plus fort que les
acteurs ! ». Ils font rater des opérations ou dégradent une image de marque sans vraiment le
vouloir.

Il ne s’agit pas de manques de compétences a proprement parler puisque les personnes
peuvent tres bien réaliser les opérations qui leur sont confiées au sens technique, mais dés que
des dimensions comportementales de rapports aux autres apparaissent, les personnes dérapent,
soit par couardise, soit par exces de vanité. Nous poursuivons les investigations pour mieux
comprendre ce phénomene au contact des acteurs, ce qui signifie que la connaissance reste a
parachever.



Conclusion

L’interactivité cognitive est un moyen fécond de générer des connaissances nouvelles en
approchant des mécanismes intimes de fonctionnement des organisations.

Cette relation entre le chercheur et les acteurs des organisations permet a la fois d’améliorer la
connaissance sur les organisations et d’aider celles-ci a améliorer leurs performances.

Le concept de loyauté professionnelle qui illustre ce papier, montre bien a quel point il serait
difficile d’inventer un tel concept sans un contact rapproché avec I’objet de recherche.
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L’INFLUENCE DES IDEOLOGIES DANS LE DEVELOPPEMENT DE
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Résumé

L’étendue de la notion de Responsabilité Sociale de I’Entreprise a la fois en terme de
thématiques qu’elle recoupe mais aussi en terme de pratiques qu’elle génere, est telle qu’elle
est utilisée de fagons diverses et parfois contradictoires.

En sciences de gestion, tout particuliecrement du fait de 1’influence des lieux communs dans
les idéologies managériales et économiques, il faut se méfier des concepts ou notions qui
tendent a porter en eux 1’idée de progres, d’amélioration de I’efficience.

Les débats autour de la notion de RSE, a la fois dans le domaine académique mais aussi sur
la place publique traduisent I’engouement autour d’une notion qui, a défaut de posséder une
définition précise, réussi a réunir de multiples acteurs ou parties prenantes autour de ce cette
notion.

Les travaux universitaires en sciences de gestion sur le sujet mobilisent des théories diverses
pour essayer d’appréhender au mieux la nature du phénomene.

Ces contradictions générent un risque de confusion, d’utilisation maladroite voire méme
d’instrumentalisation au service d’acteurs dont les intentions et intéréts ne sont pas forcément
congruents aux valeurs de « la philosophie » sous-jacente a la RSE, en supposant I'unicité de
celle-ci.

Face a une telle complexité, le rdle du chercheur en sciences de gestion est de la simplifier,
sans tomber dans les travers du réductionnisme réduisant 1’activité intentionnelle a un
comportement conditionné. Simplifier la réalité nécessite de revenir aux fondements de la
notion et d’analyser son évolution sur le plan conceptuel afin de la clarifier.

Le but de cet article est, aprés avoir brievement retracé 1’origine de la notion de RSE, de
réaliser un panorama, non exhaustif, des différentes théories rencontrées jusqu’ici par 1’auteur
dans sa revue de littérature en sciences de gestion et théorie des organisations sur le sujet.

Introduction

La notion de responsabilité sociale des entreprises (RSE) n’a plus rien a envier en mati¢re de
notoriété a celle de développement durable. A tel point d’ailleurs qu’elle semble partager avec
le développement durable son caractére ambigu. Les qualificatifs ne manquent pas a son
¢gard : concept vague, flou sémantique, ambiguité lexicale, concept ombrelle, «ondoyante et
protéiformey, sont autant d’expressions sensées décrire 1’hétérogénéité a la fois des discours
omniprésents sur la RSE et des pratiques plus éparses. Homonyme aristotélicien, la RSE
devient un lieu d’affrontement :
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e Au niveau théorique sur les valeurs qu’elle est sensée incarner

e Auniveau pratique sur les modalités d’implémentation en instruments de gestion
La particularité du « concept ombrelle » est d’abriter en son sein des revendications variées et
parfois totalement contradictoires. Les exemples de concepts ombrelles ne manquent pas, le
principe de précaution (Ewald, 2001) en est un exemple récent, les droits de 1’homme
(Gauchet, 2002) en sont un autre. Ce dernier illustre les différences radicales existant entre
d’un c6té une conception a minima et de 1I’autre maximaliste de la notion.
La RSE est une notion qui n’est pas stabilisée et qui fait ’objet d’une construction
progressive, au centre de polémiques ou des forces opposées s’attachent a faire valoir une
définition particuliére de la notion, suite a un affrontement sur les valeurs. Elle vise a resituer
les responsabilités de I’entreprise (compris comme un ensemble d’intéréts particuliers ou
collectifs) vis-a-vis de l'intérét général. C’est ainsi que Capron (2004) explique le relatif
scepticisme d’une frange de I’opinion publique francaise et plus largement de pays a tradition
d’interventionnisme étatique quant a la capacité de prise en compte de I’intérét général par
I’entreprise, fonction jusqu’ici dévolue a I’état. A I’inverse dans les pays a tradition politique
libérale, le scepticisme est moins de rigueur concernant la capacité des acteurs privés a
prendre en charge I’intérét général.
Située au carrefour des intéréts particuliers, collectifs et général, la RSE est donc 1’objet de
débats idéologiques sur la 1égitimité du concept et ses modalités pratiques d’implémentation.
Essayer dans un premier temps d’identifier les idéologies a 1’ceuvre dans le développement de
la RSE a pour but de permettre une meilleure interprétation a méme de saisir les significations
que les acteurs en présence attachent a la réalité sociale, leurs motivations, leurs intentions.
Apres avoir défini la notion d’idéologie puis €clairci les fondements idéologiques de la notion
de RSE, un bref examen de différentes théories des organisation les mieux a méme d’analyser
I’idéologie de la RSE en sciences de gestion sera dressé.

1. Idéologie

La profusion des discours sur la notion de RSE est telle que la notion finit par devenir un lieu
commun. Or les lieux communs sont les lieux mémes de « I’expression d’une idéologie »
(Heilbrunn, 2004).

1.1. Définitions

Une des premicres définitions de 1’idéologie, concept forgé en par Destutt de Tracy, a été
défini comme :

«un systéme d’idées et de jugements explicites et généralement organisées qui sert a décrire,
expliquer, interpréter ou justifier la situation d’un groupe ou d’une collectivité, et qui,
s’inspirant largement de valeurs, propose une orientation précise a 1’action de ce groupe dans
I’Histoire ».

L’idéologie fait appel a la dimension des « comportements psychologiques» et s’inscrit dans
un processus collectif qui ne peut exister que dans une société de masse. « Elle se veut ainsi
d’abord science de la construction des idées, de leurs conditions de naissance et d’évolution
(des perceptions aux idées abstraites) a leurs lois d’organisation [...] il s’agit de percer le
secret des idées et de révéler ainsi la démarche de la pensée juste » (Dortier, 2004). La
critique marxiste la définit comme « I’ensemble des représentations, des idéaux, et des valeurs
propres a une classe ou un groupe social. » (Dortier, 2004). En poussant la critique, et dans
une conception plus foucaldienne de rapport entre savoir et pouvoir, I’idéologie est considérée



comme I’expression des esprits dominants empéchant certaines théories ou expérimentations
de progresser (Foucault, 1994).

Dans son acception la plus péjorative I’idéologie est considérée comme une vision fausse de
la réalité : elle déforme la réalité et aliéne. « La fibre idéologique repose sur les passions et
cherche a mobiliser les sentiments d’amour et de haine » pour P. Ansart tandis que pour
Raymond Boudon, elle résulte d’une pensée raisonnable mais non infaillible. (Dortier, 2004)
Dans le domaine politique, 1’idéologie s’épanouit pleinement et devient 1’instrument central
dans la constitution d’un mouvement.

1.2. Idéologie en sciences sociales

En sciences sociales, 1’idéologie se doit d’étre démasquée :

« Les sciences sociales permettent une action du vivant sur le vivant. Les paradigmes des
sciences sociales ne sont pas neutres en terme de pouvoir. Ils ne peuvent donc pas envisager
I’isolement de des conditions de I'usage du pouvoir de leur champ d’application. Le risque
d’une telle légitimation est qu’elle dégénére en dogme, c'est-a-dire qu’elle se colore d’éthique
ou de moralité. Il existe une trés notable différence entre, I’action d’un pouvoir s’exercant par
I’intermédiaire d’une politique qui a son tour se légitime par un paradigme, et, d’autre part,
I’idéologie qui est I'utilisation consciente d’une représentation pour légitimer ['usage de ce
pouvoir et assurer sa pérennité » (Cotta, Calvet, 2005).

Le but d’une recherche en sciences sociales est donc sur le plan de 1’épistémologie, de
distinguer la théorie de I’idéologie, réduisant ainsi I’impact des idéologies afin de permettre a
la science de produire des connaissances valides, et mobilisables.

Quel(s) type(s) de connaissances les sciences de gestion peuvent-elles produire ? Quel est
I’impact des idéologies sous-jacentes aux différentes approches de la RSE en gestion sur la
nature des connaissances produites et mobilisables ?

1.3. Idéologie et sciences de gestion

Le développement des travaux de recherche en science de gestion sur la thématique de la RSE
peut amener le chercheur a se questionner sur la pertinence de ses propres recherches, dans
une démarche réflexive. Un tel questionnement permet de positionner la portée des travaux
face a la complexité née de 1’enchevétrement des pratiques inter et intra organisationnelles,
sans aller jusqu’a se demander le but ou ’utilité¢ des connaissances produites en gestion dans
le domaine de la RSE, questionnement qui a la fois postulerait une démarche téléologique et
induirait des questions d’intéréts de connaissances.

La thématique de la RSE, a I’interface du privé et du public, confronte les intéréts des
principaux acteurs institutionnels de la société, qu’ils soient d’ordre politiques, corporatistes,
scientifiques ou religieux. Définir et circonscrire le périmetre a l’intérieur duquel les
entreprises peuvent exercer leurs stratégies concurrentielles, c.a.d. réguler en quelque sorte les
pratiques des acteurs de 1’économie a successivement été¢ 1’apanage pour ne pas dire le
monopole des mythes, des religions, du droit puis de la science.

La mondialisation de I’économie modifie les sphéres de compétence entre économie,
politique, éthique et les structures précédemment établies pour réguler ces pratiques.

Quels sont le role et la place que les sciences de gestion se doivent de prendre dans ce
domaine ? De nombreuses définitions de la gestion tentant de circonscrire le périmétre
d’action et I’objet d’étude des sciences de gestion coexistent.

Une définition semble toutefois rassembler un relatif consensus autour de la problématique de
I’action collective (Hatchuel, 2002). Cependant entre métaphysique de 1’action collective et
théorie axiomatique ou généalogique de celle-ci, il existe tout