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Avant Propos

AVANT PROPOS IAS

La 37éme Université de I'|AS se tient a Yaoundé (Cameroun) et le contenu des actes rend bien compte de
cette localisation car il prend remarquablement en compte le contexte africain. Le rythme de transformation
des organisations s’accélére en Afrique. QU’il s’agisse des environnements, des technologies, des
business models, des modes de gouvernance ou des comportements, les organisations et, en tout premier
lieu, les entreprises doivent repenser leurs modes de fonctionnement. Cela peut se traduire par des projets
de développement (nouveaux métiers, nouveaux marchés, nouvelles contraintes et opportunités liées au
digital), de rationalisation (faire plus avec moins, optimisation opérationnelle et quéte d'efficience),
d’engagement accru des collaborateurs (empowermentdes salariés, gestion des slashers). Ces projets
bousculent les équilibres traditionnels de I'entreprise et posent des problémes nouveaux. Il ne s’agit plus
de gérer de simples évolutions ni méme de conduire des changements selon les « recettes » du passé
mais il convient désormais de piloter des transformations.Les communications retenues rendent compte
de ces exigences. La disparition des PME africaines est explorée mais il s’agit (heureusement) d'une
exploration dans la littérature scientifique car sur le terrain les PME sont bien présentes (D. Ferrar) et elles
sont influencées par le profil du dirigeant (J. Mbarga et A. Ambiana). Le choix de carriere en contexte
d’adaptation est abordé par R. Boutannoura ainsi que les risques psycho-sociaux (H. Esserdi et al).Mais a
'heure de la RSE I'entreprise s’étend et prend en compte ses parties prenantes. Les salariés d’abord a
travers la QVT (J. Etcheu et P. Nyengue Edimo) et R. Sangue-Fotso étudie également le cas de
I'exploitation forestiere au Cameroun; D. Ambiana Ambiana et AJ Mbarga évoquent I'enseignement
supérieur agricole toujours au Cameroun, GC Atangana analyse les TPE locales tandis que A. Traore
pose le probleme de la pertinence de I'audit social au Mali.Le cas du Burundi est également traité par R.
Ndayishimiye et al. concernant la transférabilité des pratiques d’évaluation de la performance. Enfin sont
abordées des problématiques essentielles dans le cadre de la transformation,; la décision de changement
(A. Tioumagneng et JR Mfelam), I'éthique (JM Sahut, M Mili et S Gharbi), le bien-étre (A. Palouma Ndiebe
et al.), et bien-sOr l'audit social avec les communications de J. Atangana et celle de SA Balepa et CA
Eyinga Ndoumbe.
Au total 17 communications et un volume de plus de 200 pages resteront la marque de cette 37 Emeline
Université de I'IAS
Claude BEKOLO
Doyen
Université de Yaoundé Il

Gilles Célestin ETOUNDI
Professeur
Université de Yaoundé 2

Jean-Paul TCHANKAM
Professeur
Kedge Business School

Pr Jacques IGALENS
Président de I'IAS
Professeur émérite Toulouse Capitole

Pr. Jean-Marie PERETTI

Président d’honneur de I'lAS
Professeur a 'TESSEC Business School
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Analyse de la sensibilité des dipldomés de I'enseignement supérieur a I'entrepreneuriat agricole
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Résumé

On avance trés souvent que I'image du paysan pauvre, délabrement vétu et victime en permanence des
intempéries dans les champs de plantation, est décourageante pour de nombreux jeunes. Au-dela de cette
perception négative du métier d’agriculteur, nous pouvons également relever des handicaps tels que les
difficultés d’acces aux crédits et d’obtention des terres. La mécanisation et le développement des
techniques modernes inhérentes au concept d’agriculture de seconde génération interpellent et intéressent
désormais de plus en plus d’individus, et donnent un souffle nouveau aux praticiens actuels de I'agriculture.
Mais ces dispositifs d’aide et d’'accompagnement voulus par les pouvoirs publics emportent timidement la
curiosité juvénile.

Ce constat nous laisse penser que le probléme du faible intérét des jeunes pour le métier d’entrepreneur
agricole ne se trouve pas que dans linsuffisance des instruments d’aide vulgarisés par I'Etat. Nous nous
proposons dans cette étude d’explorer des voies de compréhension supplémentaires de la sensibilité des
jeunes a la pratique d’une activité agricole. Cette approche nous améne a mobiliser un cadre théorique qui
repose sur les modeles d’intention orientée vers la pratique de I'agriculture.

Mots-clés : Entrepreneur agricole — Sensibilité entrepreneuriale — Intention entrepreneuriale -
Agriculture
Introduction

« La terre ne trahit jamais. N’ayez pas peur de franchir le pas, soyez les entrepreneurs agricoles dont le
Cameroun a besoin. C’est un métier noble et rémunérateur de ce qu’il est convenu d’appeler 'économie
réelle. J'en appelle donc a la responsabilité des ainés : il est bon d’encourager les jeunes au travail de la
terre, il n’est pas judicieux de les en détourner ».

Cet extrait du discours du Président de la République Camerounaise a I'occasion de la 50¢me édition de la
féte nationale de la jeunesse! met en exergue I'importance du rajeunissement des entrepreneurs dans le
développement de I'agriculture pour booster la croissance économique d’un pays.

L’on a toujours assimilé la jeunesse d’'une nation a un immense potentiel dormant, en termes de relai de
croissance et de développement économique. Cela est particulierement vrai lorsqu’on considére la réalité
de nombreux pays d’Afrique ou la population jeune augmente de plus en plus. Paradoxalement, cette
jeunesse est réputée pour son oisiveté et sa tolérance excessive du moindre effort. Les théoriciens (Seck,
2007 ; Inter-réseaux Développement rural, 2015) s’accordent avec des institutions internationales (BAD,
2016) et les autorités nationales pour dire que I'essor de I'’Afrique passe assurément par le développement

150%me  édition de la féte de la jeunesse, message du chef de I'Etat & la jeunesse camerounaise, Yaoundé, le 10 février 2016. Propos
qui encouragent les jeunes a s’investir dans I'entrepreneuriat agricole.

37eme Université d’Eté de I'lTAS Yaoundé (Cameroun) 9
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du secteur agricole, avec une implication massive des jeunes, scolarisés ou non. Selon la BAD (2017),
c’est 10 a 12 millions de jeunes qui accédent chaque année au marché du travail en Afrique.

Le secteur agricole peut générer des opportunités immenses en matiére d’emplois et ainsi employer une
partie importante de ces jeunes. La jeunesse africaine est cependant trés peu portée sur ce métier. On
peut observer que les activités agropastorales sont quasiment 'apanage des personnes agées, dont
I'intérét pour le travail de la terre est souvent vu comme le résultat d’'un choix de carriére « par défaut » ou
la préservation d’un héritage Iégué de génération en génération. On avance trés souvent que 'image du
paysan pauvre, délabrement vétu et victime en permanence des intempéries dans les champs de
plantation, est décourageante pour de nombreux jeunes. Au-dela de cette perception négative du métier
d’agriculteur, nous pouvons également relever des handicaps tels que les difficultés d’accés aux crédits et
d’obtention des terres (Inter-réseaux Développement rural, 2016).

La mécanisation et le développement des techniques modernes inhérentes au concept d’agriculture de
seconde génération interpellent et intéressent désormais de plus en plus d’individus, et donnent un souffle
nouveau aux praticiens actuels de I'agriculture. Mais ces dispositifs d’aide et d’'accompagnement voulus
par les pouvoirs publics emportent timidement la curiosité juvénile. Ce constat nous laisse penser que le
probléme du faible intérét des jeunes pour le métier d’entrepreneur agricole ne se trouve pas que dans
linsuffisance des instruments d'aide vulgarisés par [I'Etat. Autrement dit, outre les moyens
d’accompagnement matériel, qu’est-ce qui pourrait inciter les jeunes a se lancer ou pas dans le travail de
la terre ?

Dans le champ de I'entrepreneuriat, les chercheurs s’accordent a reconnaitre que I'environnement, a
travers ses composantes, exerce une influence non négligeable sur I'activité entrepreneuriale et le
développement de l'esprit d’entreprise. Normand (1999) note a cet effet que ces composantes, en
constante évolution, sont des contraintes dont I'entrepreneur doit tenir compte dans sa démarche de
création d’entreprise comme dans sa gestion. Il s’agit notamment de I'environnement politique,
économique, technologique et socioculturel. Dans I'analyse de I'effet de ces différentes composantes sur
'entrepreneuriat, une place importante est accordée aux effets de I'environnement socioculturel.
L’environnement socioculturel est composé des facteurs qui s'imposent a I'entrepreneur et qui se
rapportent aux institutions et aux forces qui sont susceptibles d’influencer les croyances, les attitudes, les
comportements et les valeurs des individus dans la société (Atangana Ondoa et al., 2013). Dans cette
optique, Fortin (2004) fait allusion a la complicité qui doit s’établir entre la famille, I'école, la cité et les
entreprises pour développer un terrain fertile, un milieu incubateur d’esprit d’entreprise, a terme, une
véritable culture entrepreneuriale.

Toutefois, malgré le fort potentiel du secteur agricole pour fournir de nouvelles opportunités de revenus
pour les jeunes en milieu rural, tout ce qui concerne les enjeux spécifiques des jeunes, leur implication
dans ce secteur, et les pistes envisageables pour surmonter ces obstacles, sont encore bien peu
documentés. L'analyse des mobiles de succés de l'activité entrepreneuriale ne saurait se passer du
secteur agricole au Cameroun. Certes la contribution de l'activité agricole au PIB est significative et
demeure une source importante d’emplois surtout en milieu rural mais la sécurité alimentaire reste précaire
au Cameroun.

L'objectif principal de cet article est d’analyser la sensibilité des diplomés de I'enseignement supérieur a
'entrepreneuriat agricole au Cameroun. Nous nous proposons ainsi d’explorer des voies de
compréhension supplémentaires de la sensibilité des jeunes a la pratique d’une activité agropastorale.
Cette approche nous améne & mobiliser dans un premier temps, le cadre théorique qui repose sur les
modeéles d’intention entrepreneuriale(l).Dans un deuxiéme temps, notre communication précise la
méthodologie utilisée pour vérifier les mobiles intentionnels prévalant au choix ou non de se lancer a
I'entrepreneuriat agricole (I).Enfin, dans un troisieme temps, présenter et discuter les résultats obtenus
ainsi que leurs implications dans un contexte marqué par une forte aversion pour la pratique de
lagriculture(lll).

1. Cadre conceptuel et théorique: entrepreneuriat et modeles
d’'intention

Le cadre conceptuel et théorique de cette recherche se déroule en deux temps. D'une part nous
définissons les différents concepts nécessaires a la bonne compréhension de notre travail et d’autre part,
nous développons les principaux modéles théoriques mobilisables pour comprendre la sensibilité a
I'entrepreneuriat agricole.

Les tentatives de modélisation des comportements de création d’entreprises ont conduit a un foisonnement
des modeles théoriques, chacun mobilisant des variables de diverse nature, a la fois psychologique,
personnelle ou encore environnementale. Avant de passer en revue ces différents modéles d’intention
retenus pour nos analyses, nous allons de prime a bord dépoussiérer le concept d’entrepreneuriat et plus
spécifiquement d’entrepreneuriat agricole.

37eme Université d’Eté de I'lTAS Yaoundé (Cameroun) 10
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1.1. Entrepreneuriat et entrepreneur agricole

Rappelons que le concept entrepreneuriat de ne fait pas I'objet d’'une définition unanime. Trois grandes
acceptions permettent de le caractériser. La premiére conception est celle de Shane et Venkataraman
(2000), qui définissent I'entrepreneuriat comme un processus par lequel des opportunités a créer des
produits et des services futurs sont découvertes, évaluées et exploitées. La deuxiéme conception est celle
de I'émergence organisationnelle, c’est-a-dire le processus qui conduit a I'apparition d’'une nouvelle
organisation. Elle a été fondée par Gartner (1985) puis, développée et reprise par d’autres auteurs (Aldrich,
1999 ; Hernandez, 2001). Dans cette approche, I'entrepreneuriat est entendu comme un processus de
création d'une organisation, c’est-a-dire les activités par lesquelles le créateur (de I'opportunité) mobilise
et combine des ressources (informationnelles, matérielles, humaines, etc.) pour concrétiser I'opportunité
en un projet structuré voire une entité. La troisieme conception est celle de la dialogique individu/création
de valeur que Bruyat (1993) définit comme une dynamique de changement ou l'individu est a la fois acteur
de la création de valeur dont il détermine les modalités et objet de la création de valeur, qui par
lintermédiaire de son support (projet, structure, etc.) I'investit voire le détermine. S’inscrivant dans cette
derniére approche, Fayolle (2004) définit 'entrepreneuriat comme situation reliant de fagon concomitante,
un individu caractérisé par un engagement personnel fort (consommation de temps, argent, énergie, etc.)
et un projet ou une organisation émergente ou une organisation « stabilisée » de type entrepreneurial.

En résumé, ces trois approches sont complémentaires car elles peuvent étre conciliées en une définition
opératoire que nous formulons comme suit: L'entrepreneuriat est une dynamique de création et
d’exploitation d’'une opportunité d’affaires par un ou plusieurs individu(s) via la création de nouvelles
organisations a des fins de création de valeur(Atangana Ondoa et al., 2013).

L’entrepreneur agricole quant a lui désigne un entrepreneur pour qui I'activité professionnelle principale
est I'agriculture ou en relation avec I'agriculture. Dans la littérature agricole, cette expression est de moins
en moins employée au profit du terme Agripreneur qui est l'association des mots Agriculture et
Entrepreneur (Nagalakshmi et Sudhakar, 2013).De maniére générale, un agripreneur est un exploitant qui
a su saisir une opportunité dans le domaine agricole, afin de réaliser un profit tout en assumant des
risques. C’est un acteur qui exploite des superficies de terre, qui dispose d’équipements appropriés, qui
réalise une production intensive, emploie une main d’ceuvre agricole et dispose de documents de gestion.
La sensibilité a I'entrepreneuriat traduit l'intérét de l'individu pour la création d’entreprise. Boissin et al
(2007) I'assimilent a une mesure d’intention relative a la création d’entreprise. Ainsi, I'orientation agricole
gue nous donnons a I'acte entrepreneurial dans cette étude amene a considérer toute forme d’exploitation
valorisant les productions agricoles a but lucratif.

1.2. Les différents modeles d’intention entrepreneuriale

1.2.1.-Le modele de Shapero (1975)

Les travaux de Shapero sont assurément les plus anciens et jouissent d’'une effervescence manifeste au
sein de la communauté scientifique. Shapero (1975) propose un modele général permettant de mieux
comprendre I'’évenement entrepreneurial. Pour lui, quatre forces expliquent la création d’une entreprise :
La premiére force représente les déplacements de I'entrepreneur naissant, qui font référence aux facteurs
de discontinuité, positifs ou négatifs, imposés de I'extérieur ou simplement pergus a l'intérieur, pouvant
accélérer ou ralentir les actions menant a la création d’entreprise. Cette force n’est malheureusement pas
suffisante car toutes les personnes ayant subi un déplacement ne créent pas une entreprise.

La deuxiéme force est la disposition a I'action : encore appelée propension a 'action, cette force décrit des
traits psychologiques qui traduisent le désir de I'entrepreneur de contrbler son environnement.

La troisitme force est dénommée crédibilité de l'acte : lindividu qui posséde les caractéristiques
psychologiques nécessaires et qui se trouve en situation de déplacement choisira de créer son entreprise
si 'activité entrepreneuriale est pergue comme crédible. Bruyat (1993) la considére comme la variable la
plus puissante, ce qui expliquerait le fait que les créateurs d’entreprise sont trés souvent issus de familles
ou un parent était chef d’entreprise. Les modéles d’entrepreneurs jouent un réle trés important selon cette
variable. L’entrepreneur naissant a besoin de s’imaginer en situation de création en admirant dans son
entourage une personne ayant déja accompli I'acte. Le systéme traditionnel de transmission du patrimoine
familial obéit a cette logique. Le jeune garcon ou la jeune fille apprend & devenir agriculteur en grandissant
aux cbtés de ses parents agriculteurs. Cette forme d’inertie est encore visible en milieu rural. Cependant,
'urbanisation et 'ouverture sur I'extérieur changent la vision des jeunes et déplacent les enjeux sur de
nouvelles réalités.

La quatrieme et derniére force est la disponibilité des ressources, principalement économiques : ces
ressources apparaissent comme essentielles et permettent de considérer les conditions de
I'environnement pouvant influencer le démarrage d’entreprises.

Ce modele de Shapero (1975) a beaucoup évolué et selon Bruyat (1993), il a le mérité d’étre assez proche
de la réalité observée.
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1.2.2.-Le modele de Ajzen (1991)

La théorie du comportement planifié proposée par Ajzen (1991) suppose que l'intention d’'une personne de
se comporter d’'une certaine maniére est un déterminant immédiat de I'action. L’intention est supposée étre
déterminée par l'attitude personnelle envers le comportement, la norme sociale percue et le contrdle que
I'on pense pouvoir exercer sur la réalisation de I'acte identifié.

L’attitude désigne le degré d’évaluation (favorable ou défavorable) qu’un individu a du comportement en
question, ici la création d’une activité agropastorale ;

La norme sociale pergue représente notre perception de ce que les gens qui ont de I'importance pour nous
pensent du fait que nous réalisons ledit comportement ;

Le contrdle percu, quant a lui, correspond a la perception qu’a l'individu de sa capacité a réaliser I'acte
souhaité.

Ces trois variables sont finalement expliqguées en termes de croyances de différente nature, qui elles aussi
sont influencées par des variables externes. De maniére générale, la réalisation de I'acte ciblé est une
fonction commune a la fois des intentions et du contréle comportemental percu. Mais pour une prédiction
exacte, plusieurs conditions doivent étre réunies. Tout d’abord, les mesures retenues de l'intention et du
contrble pergu doivent étre parfaitement compatibles avec le comportement qui doit étre prédit (Fishbein
et Ajzen, 1977 ; Ajzen, 1988, cité par Ajzen, 1991), c’est-a-dire en adéquation avec la pratique d’activités
agropastorales. De plus, les intentions et le contrble pergu doivent rester stables dans l'intervalle entre leur
estimation et 'observation du comportement. Enfin, la derniére exigence de validité de la prédiction est liée
au fait que la perception du contrble doit étre exacte, c’est-a-dire refléter de maniere réelle le controle
actuel.

Il est vrai que ces deux théories présentent de nombreux points de convergence. Toutefois, la préférence
que nous témoignons a I'’égard du modéle de I'événement entrepreneurial de Shapero (1975) provient des
conclusions des travaux de Krueger et al. (2000), dans lesquelles, suite & une comparaison des deux
modeéles, il en résulte un meilleur pouvoir prédictif de l'intention entrepreneuriale en faveur du modéle de
Shapero (1975).

2. Méthodologie

2.1-Echantillonnage et mesure des variables

Nous testons dans ce travail une approche réduite du modele de Shapero (1975). Les quatre forces
précédemment décrites ne sont pas entiérement considérées. Nous nous limitons a la crédibilité de I'acte
et a la disponibilité des ressources. Néanmoins, nous prenons en compte la discontinuité. L’échantillon de
'enquéte est constitué de 148 jeunes étudiants en troisieme année de licence, autrement dit en phase
terminale d’un cycle de formation au terme duquel de nombreux jeunes font face & un choix de carriere.
La crédibilité de I'acte est mesurée a partir de la notion de désirabilité pergue. Nous avons retenu la mesure
proposée par Boissin et al. (2009) constituée de vingt-trois (23) items mesurés sur une échelle de Likert &
sept (07) positions. Les énoncés décrivent des motivations propres a un comportement général de création
d’entreprise. Afin de considérer le cas particulier de la création dans le domaine de I'entrepreneuriat
agricole, nous avons intégré six (06) énoncés relatifs a I'activité agropastorale : (1)Produire des denrées
alimentaires de qualité indispensables a la vie, (2)Travailler la terre, (3)Etre en contact permanent avec
des animaux, (4)Etre un acteur essentiel du territoire qui utilise et préserve les ressources naturelles (eau,
sol, paysages...), (5)Etre un trés bon technicien sur les productions agricoles (élevage ou culture),
(6)Quitter la ville et retourner en campagne (village)

La disponibilité des ressources est appréhendée a partir de la notion de faisabilité percue. Boissin et al.
(2009) proposent quatorze (14) items mesurés sur une échelle de Likert & sept (07) positions. Ces items
décrivent des taches propres a un comportement général de création d’entreprise. Nous avons intégré six
(06) taches supplémentaires en adéquation avec le secteur agricole : (1)Obtenir des terres auprées des
organismes fonciers, (2)Travailler la terre a la houe et la machette, (3)Concevoir I'organisation du travail
sur la ferme et/ou dans les champs de plantation, (4)Faire un diagnostic complet (foncier, batiment, matériel
technique, économique...), (5)Accéder a la terre, (6)Créer et animer des organisations paysannes (OP),
coopératives ou groupes d’intéréts communs (GICs)

Pour l'intention, nous reprenons ici la mesure proposée par Boissin et al. (2009), adaptée des travaux de
Kolvereid (1996). Cette approche appréhende I'intention en tenant compte de I'alternative professionnelle
salariat/entrepreneuriat. Sa particularité réside dans le fait qu’elle est orientée dans le domaine de
I'entrepreneuriat agropastoral. Trois items distincts ont été retenus : (1)« A l'issue de vos études, quelle
est la probabilité que vous vous lanciez dans une activité agropastorale ?», (2)« A l'issue de vos études,
quelle est la probabilité que vous poursuiviez une carriere de salarié dans une organisation déja
existante ? » ; ces deux premiers items permettent d’apprécier la notion d’intention sur une échelle a
sept(07) points, de « trés improbable » & « trés probable ». Le dernier item, (3) « A l'issue de vos études,
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si vous deviez choisir entre vous lancez dans une activité agropastorale, étre salarié dans une entreprise
déja existante et étre salarié a la fonction publique, que préfériez-vous ? », est une mesure de type nominal
a trois modalités (« étre salarié dans une entreprise déja existante», « vous lancer dans une activité
agropastorale », «étre salarié a la fonction publique »).

Le profil des étudiants enquétés est défini suivant I'age, le sexe, le niveau et la filiere d’étude, I'expérience
professionnelle (en tant que salarié ou travailleur indépendant), 'orientation professionnelle du parent et la
région d’origine.

2.2-Traitement des données

Les questionnaires retenus ont été codés sous SPSS 20. La variété des items générés nous autorise a
étudier la dimensionnalité de la désirabilité et de la faisabilité pergues grace a la procédure d’Analyse en
Composantes Principales (ACP). L'un des objectifs principaux de cette technique est de condenser
linformation contenue a l'intérieur d’'un grand nombre de variables en un ensemble restreint de nouvelles
dimensions composites, tout en assurant une perte minimale d’informations (Gavard-Perret et al., 2008).
On cherche donc a faire émerger des dimensions ou construits sous-jacents a un ensemble de variables
observées.

A la suite de 'ACP, nous réalisons un test de fiabilité dans le but d’apprécier la cohérence interne des
dimensions identifiées. Le coefficient alpha de Cronbach est l'indicateur recommandé. Les dimensions
dites « fiables » seront ensuite employées dans une régression linéaire hiérarchique afin d’apprécier les
relations de dépendance postulées et d'observer leur contribution dans la variation de lintention
entrepreneuriale des étudiants enquétés.

3. Résultats

3.1-Etude de la dimensionnalité des variables explicatives

L’ACP a produit des résultats que nous retenons aprés vérifications des conditions d’application. Nous
avons éliminé les items a faibles contributions factorielles (inférieures a 0,5), les items corrélés a plusieurs
facteurs et les items corrélés a un seul facteur (Gavard-Perret et al., 2008)

3.1.1-Les dimensions de la désirabilité

La désirabilité a été mesurée sur 29 items. Au terme de 'ACP, nous n’en retenons que 18 répartis en 05
composantes. Les 02 premiéres ont trait au domaine agricole. Elles sont dénommées « Servir la société a
travers lagriculture » et « Intérét pour les pratiques agropastorales ». Les 03 autres rappellent un
comportement de création général : « Facilité du travail », « Prestige » et « Ambition et pouvoir ». Le
tableau 1 (voir annexe) présente l'interprétation des facteurs obtenus, les poids factoriels correspondants
et les mesures d’adéquation. L’ACP restitue prés de 63% de I'ensemble des données de départ. L’indice
KMO est satisfaisant (0,77) et le test de sphéricité de Bartlett trés significatif (P<0,01).

Les tests de fiabilité sont également satisfaisants. Le coefficient alpha de Cronbach est supérieur a 0,5
dans tous les cas. C’est le seuil minimum proposé par Gavard-Perret et al. (2008) dans le cas d’'une
recherche exploratoire (tableau 2 en annexe).

3.1.2-Les dimensions de la faisabilité

Les résultats concernant la faisabilité ont été soumis aux mémes conditions que dans le cas précédent.
Des 20 items de départ, nous en retenons 11, répartis en 03 composantes. Les 02 premiéres font écho a
un comportement général de création («Réunir les ressources liées a la création »et «Réaliser les études
de marché ») ; la 3¢ renvoie au secteur particulier de I'agriculture (« Organiser l'activité agricole »).Le
tableau 3 (voir annexe) présente l'interprétation des facteurs obtenus, les poids factoriels correspondants
et les mesures d’adéquation.

Nous retrouvons dans le tableau 3 des indicateurs permettant de juger de la qualité de 'ACP. En plus de
l'interprétation des composantes principales, nous pouvons observer les « loadings », la variance totale
expliquée (62,7%), l'indice KMO (0,81) et le test de Bartelett (P<0,01). Globalement TACP est de bonne
qualité. Les tests de fiabilité retournent également une bonne cohérence interne des 03 dimensions de
faisabilité (tableau 4 en annexe).

3.2-Etude de I'intentionnalité vis-a-vis de la création d’activités agropastorales
3.2.1-Le profil des étudiants intentionnels et non intentionnels

L’étudiant intentionnel est celui pour qui 'on observe la convergence de trois indicateurs : (1) La probabilité
de se lancer dans une activité agricole a l'issue des études, (2) L'improbabilité d’embrasser une carriére

37eme Université d’Eté de I'lTAS Yaoundé (Cameroun) 13



Analyse de la sensibilité des dipldomés de I'enseignement supérieur a I'entrepreneuriat agricole
Didier AMBIANA AMBIANA & Albert Joél MBARGA

de salarié et (3) Le choix de créer une activité agricole a I'issue des études. Ce sous-groupe d’'étudiants
ne représente que 6,35% de I'échantillon. Une telle définition de I'étudiant intentionnel ne tient pas compte
de la possibilité d’effectuer des choix multiples, c’est-a-dire envisagé a la fois créer une activité agricole et
travailler en tant que salarié, que ce soit dans une entreprise existante ou dans la fonction publique. Seuls
54,86% d’étudiants satisfont a cette double exigence.

Les étudiants non intentionnels désignent les individus pour qui il est strictement improbable de créer une
activité agropastorale a l'issue de leurs études. lls sont moins nombreux que les étudiants intentionnels et
représentent 35,13% de I'échantillon. Les caractéristiques comparables de ces sous-groupes d’individus
sont résumées dans le tableau 5 (voir annexe).

Nous observons a travers ce tableau que les deux sous-groupes d’étudiants ont des profils assez similaires
sur plusieurs criteres. Toutefois, ils présentent une différence liée a I'expérience professionnelle. Le khi-
deux de Pearson révele en effet que les jeunes hommes ont une meilleure expérience de I'emploi que les
jeunes femmes. Cette relation n’est statistiquement significative que pour les étudiants intentionnels, a 5%
(P=0,05) pour I'expérience de salarié et a 10% (P=0,06) pour I'expérience de travailleur indépendant.

3.2.2-Formation de l'intention de créer une activité agropastorale

Le modeéle de régression hiérarchique fait régresser, de maniére consécutive, chacune des dimensions de
la désirabilité et de la faisabilité sur la probabilité pour un étudiant de se lancer dans une activité
agropastorale a l'issue de ses études. Les résultats révelent que seule la désirabilité pergue affiche une
relation statiquement significative.

L’examen des 05 modeéles de régression révele une amélioration croissante des coefficients d’ajustement
au fur et a mesure que I'on introduit une dimension supplémentaire. L'intensité de la relation entre la
désirabilité et l'intention (Coefficient de détermination R), bien que faible, progresse considérablement, de
15,2% a 28,2%. La variabilité de l'intention entrepreneuriale connait la méme tendance (R-deux ajusté).
Elle est faible mais progressive. Le modéle de régression hiérarchique n’explique que 4,7% de la variabilité
de lintention.

Cette faible corrélation entre les deux variables est néanmoins significative a 5% (P=0,03). Par ailleurs,
'analyse de la contribution de chaque dimension de la désirabilité pergue a I'explication de la variation de
l'intention entrepreneuriale montre que seules les composantes « Servir la société a travers l'agriculture »
et « L’intérét pour les pratiques agricoles » ont une contribution significative, respectivement 0,06 et 0,02.
En conséquence, la probabilité pour que l'étudiant de troisieme année se lance dans une activité
agropastorale a lissue de ses études dépend d’abord de I'intérét qu’il a pour les pratiques agricoles et
ensuite de son envie de servir la société a travers I'agriculture.

4. Discussion

L’étude de lintentionnalité de I'acte entrepreneurial demeure encore trés jeune au Cameroun. Outre les
applications de Tchagang (2013) et Tchagang et Ambiana (2015) qui traitent de cette problématique en
milieu estudiantin, de nombreuses contributions restent centrées sur des préoccupations assez variées :
catégorisation des entrepreneurs confirmés (Ngok Evina, 2003), profil des femmes entrepreneurs (Onana,
2009), stratégie de I'entrepreneur du Nord-Cameroun (Lopez, 1996 ; cité par Lopez et Muchnik, 2001),
dynamisme de I'entrepreneur de I'Ouest-Cameroun (Marguerat, 1983).

Les résultats auxquels nous sommes parvenus présentent des divergences importantes avec la littérature.
L’état actuel de la revue de I'existant sur le modéle entrepreneurial de Shapero est en accord, non
seulement, avec l'effet conjoint de la désirabilité et de la faisabilité sur 'intention (Tchagang et Ambiana,
2015 ; Tchagang, 2013 ; Krueger et al., 2000 ; Boissin et al., 2009 ; Emin, 2003), mais aussi avec la
suprématie de la faisabilité. Dans notre cas, la contribution de la faisabilité a I'explication de l'intention est
non significative.

La spécificité de notre travail, qui repose sur 'orientation agropastorale de I'acte entrepreneurial, nourrit
davantage ces divergences et peut également en justifier quelques aspects. Les recherches ci-dessus
mentionnées tentent d’expliquer une intention plus ou moins générale de création. Dans notre démarche,
nous spécifions aux étudiants un domaine de création clairement identifié afin de canaliser leurs opinions
et préférences sur des éléments plus concrets. Cette focalisation sur I'activité agropastorale est
distinctement mise en évidence au travers des dimensions "Servir la société a travers I'agriculture»,
L’intérét pour les pratiqgues agropastorales" et "Organiser l'activité agricole". Nous pouvons ainsi parler
d’intention agripreneuriale pour désigner l'intention de créer une entreprise qui valorise les productions
agropastorales. Cette expression, pour le moins nouvelle, fait écho aux dénominations « Agripreneur » et
« Agripreneurship » si célébres dans la littérature agricole (Kumar, 2016 ; Tripathi et Agarwal, 2015 ;
Nagalakshmi et Sudhakar, 2013).

Il y a également lieu de s’interroger sur la non significativité de la faisabilité percue. Tchagang et Ambiana
(2015) obtiennent des résultats différents sur une population quasiment identique. Dans leurs travaux, la
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faisabilité se trouve étre significative et apparait comme étant le meilleur prédicteur de I'intention. Mais il
s’agit d’'une intention entrepreneuriale et non d’une intention agripreneuriale. Outre cette différence liée a
I'orientation professionnelle, I'étude de Tchagang et Ambiana (2015) est réalisée auprés d’'un échantillon
de 495 étudiants. Cet écart considérable, entrainant un effet de taille important, pourrait également justifier
ce résultat divergent. Néanmoins, I'approche que nous valorisons apparait inédite et mérite d’étre
approfondie, particulierement dans notre environnement ou I'intérét de la jeunesse pour I'agriculture prend
timidement de I'envol.
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Annexes

Tableau 1 : Résultats de 'ACP - Désirabilité

Items

Composantes

I’agriculture

Servir la société a travers|

Intérét
pratiques
agropastorales

pour les|

Facilité
travail

dul

Prestige

IAmbition
pouvoir

et

Etre utile a la collectivité

,823

IActeur incontournable de la société

, 791

Produire des denrées alimentaires de|
qualité indispensables a la vie

, 709

Mettre en ceuvre sa créativité

,686

Participer a un projet agricole

,579

Travailler la terre

,745

Etre en contact permanent avec les animaux|

,706

Etre un bon technicien des productions|
agricoles

,694

IActeur essentiel qui préserve les ressources
naturelles

,618

IAvair un travail simple

,867

IAvoir peu de responsabilité

,821

Ne pas trop travailler

,610

Etre rémunéré en fonction de son

lengagement

,791

IAvoir une perspective de carriere

,752

IAppartenir a un milieu social reconnu

,617

IAvair du pouvoir

,813

IAvoir du temps libre

,635

Relever des défis

,549

IVariance totale expliquée : 62,93%

KMO : 0,77 (Bon)

[Test de sphéricité de Bartlett : 0,00 (Tres significatif)

Source : Auteurs

Tableau 2 : Statistiques de fiabilité — Dimensions de la désirabilité

Sous-échelles - Désirabilité

Alpha
Cronbach

de|

Nombre
d'éléments

Servir la société a travers I'agriculture

0,829

5

IIntérét pour les pratiques agropastorales

0,701

[Facilité du travail

0,783

|Prestige

0,695

|[Ambition et pouvoir

0,669

wWwlwlH>

Source : Auteurs
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Tableau 3 : Résultats de 'ACP - Faisabilité

Composantes
It Réunir les ressources|Réaliser les études/Organiser
ems s o . A
liées & la création de marché I'activité
agricole
Effectuer les formalités administratives , 797
Attirer les actionnaires ,763
[Trouver des organismes pour aide et conseils , 760
Obtenir des fonds de proximité , 729
Identifier les info sur le marché ,878
Identifier les info sur les concurrents ,851
Estimer les risques d'un projet agricole ,605
Travailler la terre a la houe et a la machette ,736
Créer et animer les coopératives et GICs ,637
Obtenir des terres auprés des organismes fonciers ,624
[Travailler la terre avec les techniques modernes agricoles ,535

\Variance totale expliquée : 62,70%

KMO : 0,81 (Trés bon)

[Test de sphéricité de Bartlett : 0,00 (Tres significatif)

Source : Auteurs

Tableau 4: Statistiques de fiabilité — Dimensions de la faisabilité

Isous-échelles - Faisabilité

Alpha de Cronbach

Nombre d'éléments

[Réunir les ressources liges & la création 0,843 4
|Réaliser les études de marché 0,801 3
|Organiser I'activité agricole 0,641 4

Source : Auteurs

Tableau 5 : Caractéristiques comparées des étudiants intentionnels et non intentionnels

Eléments de comparaison

Etudiants intentionnels

Etudiants non intentionnels

Niveau d’étude

3¢ année licence (82,3%)

3° année licence (78,8%)

Age

Moins de 25 ans (79,7%)

Moins de 25 ans (90,4%)

Sexe

Femme (51,9%)

Femme (51,9%)

Expérience professionnelle

-Salarié (29,1%)
-Travailleur indépendant (52,6%)

-Salarié (26,9%)
-Travailleur indépendant (42,3%)

Région d’origine

-Centre (32,9%)
-Ouest (31,6%)

-Centre (38,5%)
-Ouest (30,8%)

Environnement scolaire

Urbain

Urbain

Salarié (59,5%) dans le domaine non

Salarié (67,3%) dans le domaine non

Profil parent/tuteur agricole (70,1%) en milieu urbain | agricole (88,5%) en milieu urbain
(86,1%) (78,8%)
Source : Auteurs
Tableau 6 : Profil sociodémographique des étudiants (Licence 3, FSEG-UYDE 2)
Variables Catégories Effectifs (%)
<20 ans 23 15,5
Age 20-25 ans 100 67,6
N=148 25-30 ans 23 15,5
30-35 ans 2 1,4
Sexe Masculin 68 45,9
N=147 Féminin 79 53,4
Expérience en tant que salarié Oui 40 27
N=145 Non 105 70,9
Expérience en tant que travailleur indépendant Oui 70 47,3
N=147 Non 77 52
Orientation professionnelle du parent/tuteur Travailleur indépendant 52 351
N=144 Salarié 92 62,2
Profession du parent/tuteur Profession agricole 31 20,9
N=144 Profession non agricole 113 76,4
Action prioritaire si héritier d’une terre Exploiter pour ?th'te agricole 95 64,2
N=148 Mettre en location 35 23,6
Autre 18 12,2
Lieu de fréguentation scolaire (primaire et secondaire) Milieu urbain exclusivement 86 58,1
N=146 Milieu rural exclusivement 4 2,7
Milieu rural et milieu urbain 56 37,8
Centre 49 33,1
Ouest 49 33,1
Région d’origine S.Ud 20 13,5
N=144 Littoral 10 6.8
Nord & Extréme-Nord & Adamaoua
h 9 6,2
(Septentrion)
Est 4 2,8

e
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Variables Catégories Effectifs (%)
Nord-Ouest 3 2
Etre salarié dans une entreprise déja 45 304
hoix a l'issue des études eX|§tante —
l(\l:=148 Créer une activité agropastorale 47 31,8
Etre salarié a la fonction publigue 36 24,3
Autre 20 13,5

Source : Auteurs
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Résumé:

Les recherches et applications en matiére de RSE des TPE connaissent un essor considérable. Elles
s’appliquent davantage aux pratiques socialement responsables (Paradas, 2010; Lapointe, 2006;
Longenecker, 2006). Pourtant, les TPE représentent une part importante de nos économies et leurs
pratiques environnementales restent peu étudiées. La présente communication cherche a caractériser les
pratiques des responsabilités environnementales des TPE camerounaises. Elle analyse ensuite les effets
du profil du propriétaire-dirigeant sur ces pratiques. Les résultats de I'enquéte sur 386 TPE montrent que
les pratiques de responsabilité environnementale sont moyennes dans I'ensemble. Deux facteurs facteur
de contingence comportementale (la formation et le sexe du propriétaire-dirigeant) influencent les pratiques
de responsabilité environnementale

Mots clés :
Profil du propriétaire-dirigeant, RSE, Pratiques de responsabilité environnementale, TPE.

Introduction

Le début des années 2000 marque un regain d’intérét des recherches sur la RSE dans les Trés petites
entreprises. Une décennie plutét Kenner Thompson et Smith (1991) déploraient la rareté des recherches
sur la RSE des entreprises de petite taille et insistaient sur la nécessité de ne pas oublier ce type
d’entreprise compte tenu de leur réle stratégique dans les économies modernes. Plusieurs études (Tilley,
2000 ; Quairel et Auberger, 2005 ; Longenecker et al., 2006) parviennent a la méme conclusion.

La littérature sur la question a largement circonscrite la RSE dans les TPE a 'aspect social en contexte
africain en obstruant un tout petit peu la prise en compte des objectifs du développement durable. Celui-
ci, selon 'OCDE (2001) repose sur un équilibre entre les objectifs sociaux, économique et
environnementaux.

La prise en compte de I'environnement trouve sa place au cceur des préoccupations de pratiques de RSE
dans les TPE en contexte africain. Ces entreprises de par leur présence massive dans tout coin et recoin
de nos villes contribuent d’'une maniére ou d’'une autre a la dégradation de I'environnement. Or I'intégration
des parties prenantes trouve une place majeure dans la définition de la RSE. Selon la Commission
Européenne (2001), « étre socialement responsable signifie non seulement satisfaire pleinement aux
obligations juridiques applicables mais aussi aller au-dela et investir davantage dans le capital humain,
'environnement et les relations avec les parties prenantes ».

Bowen (1953) quant a lui définit la RSE comme « une obligation pour les hommes d’affaires de mettre en
ceuvre des politiques, de prendre des décisions et de suivre des lignes de conduite qui répondent aux
objectifs et aux valeurs considérées comme désirables dans notre société ». Tandis que pour Caroll (1979)
c’est : « 'ensemble des obligations que I'entreprise a vis-a-vis de la société [en englobant] les catégories
économiques, légales, éthiques et discrétionnaires ».

La RSE est la résultante des pratiques sociales qui regroupent les implications inhérentes a 'activité de
I'entreprise dans son environnement.

La gestion des politiques environnementale rentre bien dans le champ de la responsabilité sociale de
I'entreprise (RSE) ; dans une logique de développement durable. Reynaud (1997), démontre que, la
protection de I'environnement devient, au sein d’un environnement concurrentiel libéral, une source
d’opportunité. ADEME (2000), souligne que le management environnemental serait un gage de pérennité
pour les entreprises de petite taille.
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Cependant en contexte de TPE, un nombre croissant de recherches et d’études sur la RSE ont été menées
durant les dernieres années (Roy et al., 2008 ; Berger-Douce, 2006, 2009 ; Paradas, 2007, 2010). Elles
élucident la place prépondérante du propriétaire-dirigeant dans la mise en ceuvre d’'une démarche de RSE
Fait intéressant pour les TPE en contexte africain et au Cameroun en particulier lorsque que I'on sait que
la plupart de ces entreprises évolue dans le secteur informel, les pratiques de RSE subséquentes devraient
se loger dans un cadre normatif définie par les pouvoir publics. Simen (2018, P.3) Tillustre bien dans le
cadre des TPE sénégalaises: « la TPE adoptera une logique de protection de I'environnement si elle
devient consciente qu’une exploitation supplémentaire de I'’environnement risque de remettre en question
son objectif de survie ». Et de renchérir « - Plus I'Etat créera un bon environnement des affaires, plus les
TPE s’inscriront dans une logique de RSE orientée vers le développement durable ».

L’'objet de cette communication est de mettre en évidence la relation entre le profil du propriétaire-Dirigeant
et les pratiques environnementales au sein des TPE. L'enjeu de cette analyse consiste a cerner les
indicateurs de profil qui ont une incidence sur les pratiques RSE dans les TPE. Ainsi nous présenterons
dans une premiére partie les pratiques environnementales dans les TPE qui fonctionnent autour de la
proximité du propriétaire-dirigeant. Dans la deuxieéme partie nous justifierons nos choix méthodologiques
et la troisieme partie présentera nos résultats.

1. Les pratiques environnementales dans les TPE : la gestion des déchets
L’étude menée par Sotamenou (2012) en contexte africain révéle que les TPE sont beaucoup plus sujets
aux problemes de gestion des déchets. Selon Chalot (2004), la production des déchets a toujours été
inhérente aux activités humaines. Mais en Afrique comme partout ailleurs, elle est devenue véritablement
une problématique publique.

Selon Pichat (1995), I'étymologie du terme déchet vient du verbe « déchoir » qui traduit la diminution de
la valeur d’un bien, d’'une matiére ou d’'un objet jusqu’au point ou il devient inutilisable en un lieu et en
moment donné.

Selon le dictionnaire LAROUSSE, un déchet est un débris ou tous les restes sans valeur de quelque chose
ou encore tout ce qui tombe d’'une matiére qu’on travaille. C’est donc toute matiére ou objet indésirable
abandonné sur la voie publique.

Pour Maystre et Viret (1995), les déchets peuvent étre pergus sous plusieurs angles a la fois économique,
juridique et environnemental. Sur le plan environnemental, les déchets englobent les solides, liquides et
gazeux. A ceux-la on peut ajouter les nuisances sonores. Habituellement on classe les déchets en
plusieurs catégories, selon leur nature :

e les déchets solides qui sont composés d'ordures ménageres ;

¢ les déchets liquides qui sont composés d'un mélange d'eaux claires (eaux de pluie), d'eaux grises
(douche et lavabo) et d'eaux vannes (WC);

e les matieres usagées provenant de collectes comprennent les déchets valorisables issus des
collectes sélectives (comme le verre, vieux papier, compost, textile, tble d'acier, alu). ;

e les déchets de chantier comprennent les déchets de construction et de démolition (bois, béton,
tuiles, plastiques) ;

e les déchets spéciaux contiennent des substances dangereuses pour la santé humaine ou pour
I'environnement (solvants, peintures, piles, tubes fluorescents, produits chimiques, appareils
électriques) ;

e les déchets radioactifs sont issus de la production d'énergie nucléaire et de la médecine
(radiographie).

Plusieurs études mettent en évidence l'influence des conditions et mode de vie des populations sur la
nature des déchets d’aprés Arinola et Arinola (1995), les habitudes alimentaires sont fonction du niveau
de vie, du type d’habitation et des époques de I'année. Pour Ziadat et Mott (2005), le modernisme et
'accroissement de la population mondiale contribuent & augmenter significativement les quantités et les
variétés des déchets. Tres souvent, il existe une disparité dans la production des déchets qui varie dans
un pays d’une ville a une autre selon qu’on se trouve en zone urbaine ou en zone rurale. Selon Chang et
al., (1993), la production des déchets est positivement corrélée avec le revenu, la richesse, I'age et le
climat aux Etats Unis.

Le caractére spontané de la gestion de la TPE donne une coloration particuliere a la gestion des déchets.
Leur prise en charge s’opere généralement de maniére intuitive dés lors que le propriétaire-dirigeant est
préoccupé par le bien-étre de son environnement, sans prise de conscience de l'intégration de leur action
dans le champ de la RSE (Mandl, 2006). La représentation qu’il a de la préservation de I'environnement et
de ses conséquences sur le fonctionnement de I'entreprise est au coeur de toute intervention.
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2. Les pratiques environnementales sous le prisme du profil du
propriétaire-dirigeant de TPE

Bon nombre d’études se rapportant au profil du propriétaire-dirigeants de TPE démontre que ces
entreprises ne disposent que des outils de gestion embryonnaires Julien et Marchesnay (1990), ceci
s’explique par le fait que la quasi-totalité d’entre elle évolue dans le secteur informel. (Mintzberg, 1990 ;
Fallery, 1983a). De facon générale, les dirigeants de TPE auraient, pour prendre leurs décisions,
exclusivement recours a leurs seuls jugements, intuitions et expériences (Mintzberg, 1976 ; Simon, 1987 ;
Nadeau et a |, 1987) et auraient, pour la plupart, une propension a penser qu’ils sont capables de gérer
leur affaire seuls, sans autre systéme d’information de gestion que celui constitué par leur vision. Toutefois,
les études empiriques réalisées sur le théme des pratiques environnementale en PME révélent les mémes
conclusions (Longenecker et al., 2006 ; Vyakarnam et al., 1997 ; berger-Douce 2008). La vision d’'un
comportement de protection de I'environnement ne correspond pas a la réalité de toutes les TPE et si
effectivement certains dirigeants ne vont pas au-dela de la simple pollution de I'environnement, d’autres
en revanche disposent de systémes de nettoyage rudimentaire (a I'exemple du brulis des ordures).

A coté de cela, de nombreux spécialistes de la TPE expliquent qu’un élément tout & fait caractéristique de
l'univers des TPE réside dans I'extréme diversité des profils de dirigeants, « parfois autodidacte, parfois
dipldmé de I'enseignement supérieur, tour a tour jeune créateur sans expérience, cadre démissionnaire
d’un grand groupe ou bien héritier d’une vieille affaire familiale», Naro (1989) explique qu'il est bien difficile
d’établir une image type. (Chapellier, 1997). Dans ce contexte, la prise en compte des préoccupations RSE
par les dirigeants des TPE est idoine bien que récente. Car la principale raison est le manque de
ressources financiéres (Berger-Douce, 2008). De nos jours, deux modeles de prise en compte des
préoccupations RSE par les propriétaires-dirigeants sont identifiés par Wilson (1980) : les dirigeants «
orientés profit » et ceux considérant d’« autres valeurs en dehors de la profitabilité de leurs entreprises ».
A ce titre, Quairel et Auberger (2005) considérent qu’une intégration de I'environnement dans la gestion
de I'entreprise dépend de la volonté du propriétaire-dirigeant. Cette volonté qui est tributaire des valeurs
culturelles et sociales ancrées dans son éducation.

3. Méthodologie

Une enquéte sur «les déterminants de la performance des entreprises en Afrique subsaharienne
francophone : cas du Cameroun, de la Cbte d’ivoire et du Sénégal » a été réalisée par le Centre d’Etudes
et de Recherches en Economie et Gestion (CEREG) de I'Université de Yaoundé Il en 2014. Les données
issues de cette enquéte constituent une base de données secondaires pour notre étude. Les données
secondaires, contrairement aux données primaires, sont des données recueillies par d’autres, a un
moment donné, pour un objectif précis, selon une certaine méthodologie et disponibles au moment de
'analyse. L'utilisation de ce type de données offre certainement, des avantages au chercheur : En effet,
ces données secondaires sont facilement accessibles et peu onéreuses. De plus, elles permettent, selon
Mayrhofer (2006), d’éviter les biais dus a la récolte de données (questions posées, biais de mesure, etc).
Les données recueillies sont relatives a plusieurs aspects des sciences de gestion. Nous avons retenu les
aspects liés au profil du dirigeant et aux politiques environnementales. Bien que ce genre d’étude soit
légitime, cette méthode se heurte au probléme d’opérationnalisation des différents concepts, notamment
des pratiques environnementales en TPE. Il s’agira en effet de retenir les variables telles qu’elles. Ainsi
nous présenterons successivement les variables de I'étude, les outils d’analyse et les caractéristiques de
I'échantillon.

3.1. Les variables de I’étude

Deux variables sont utilisées dans le cadre de cette étude : le profil du propriétaire dirigeant et les pratiques
de responsabilité environnementale. La mesure du profil est captée par le sexe, le niveau d’étude, le type
de formation. Les pratiques de responsabilité environnementale concernent uniquement la gestion des
déchets a savoir les déchets solides, les déchets liquides, les déchets gazeux et les nuisances sonores.
A ces deux variables, nous avons ajoutés le secteur d’activité.

3.2. Les outils d’analyse

Deux outils d’analyse seront utilisés :

- Le tri a plat, qui permet de voir la distribution de chaque modalité d’une variable ;

- Le test d’'inférence du khi-deux qui permet de mesurer I'association qui existe entre deux variables. Il
s’agitici de I'association entre les variables de profil du propriétaire-dirigeant et pratiques de responsabilités
environnementales. Les mesures d’association, les coefficients de contingence et phi, viennent appuyer
l'analyse. Le test de Khi-deux est utilisé pour tester I'nypothése nulle d'absence de relation entre deux
variables catégorielles. On peut également dire que ce test vérifie I'hypothése d'indépendance de ces
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variables. L'examen du résultat du test est sur la base de la valeur du khi-deux, du degré de liberté et de
la probabilité de signification du khi-deux. Il conduit a la validation de I'hypothése si la probabilité de
signification du khi deux est faible, c’est-a-dire, plus petite que 5%. Ce qui correspond a une valeur du khi-
deux élevée pour indiquer une liaison significative entre les deux variables mises en cause.

3.3. Les caractéristiques de I'’échantillon

L’échantillon des TPE (disposant d’'un effectif de compris entre 1 et 5 salariés et un chiffre d’affaires
n’excédant pas 15 millions de F CFA) issues de la base est de 391. L’analyse présente 05 entreprises
ayant des données manquantes. Nous retenons donc un échantillon définitif est de 386 TPE. Les
caractéristiques de I'échantillon sont les suivantes :

Tableau N°1 : Répartition des entreprises en fonction du secteur d’activités

VAR00001
Effectifs Pourcentage | Pourcentage Pourcentage
valide cumulé
ACTIVITES 4 1.0 1.0 1.0
AGRICULTUR 1 3 3 1.3
AUTRES ACT 53 13.7 13.7 15.0
COMMERCE D 122 31.6 31.6 46.6
CONSTRUCTI 12 3.1 3.1 49.7
ELEVAGE ET 1 3 3 50.0
FABRICATI 2 5 5 50.5
. FABRICATIO 37 9.6 9.6 60.1
Valide
INDUSTRIE 11 2.8 2.8 63.0
INDUSTRIES 29 7.5 7.5 70.5
INFORMATIO 27 7.0 7.0 77.5
REPARATION 20 5.2 5.2 82.6
RESTAURANT 33 8.5 8.5 91.2
SANTE ET A 1 3 3 91.5
TRANSPORT, 33 8.5 8.5 100.0
Total 386 100.0 100.0

Source : Enquéte CEREG 2014

La lecture du tableau 1 ci-dessus montre une prédominance du secteur « commerce » (31,6%) dans notre
échantillon. En effet la grande majorité des TPE exercent dans les activités de commerces divers. Le
secteur « fabrication » quant a lui représente prés de 10% de l'activité des TPE. Suivent les activités
d’'industrie (10,3%) ; de restauration (8,5%) et de transport (8,5%).

4. Présentation des résultats

Les résultats qui ont été analysées a travers le logiciel SPSS 20.0 présentent d’abord une analyse du profil
des propriétaires-dirigeants d’'une part et les pratiques de responsabilité environnementale d’autre part,
ensuite analysent les implications du profil sur ces pratiques environnementales.

4.1. Analyse du profil des propriétaires-dirigeants des TPE
Le profil du propriétaire-dirigeant sera tour a tour analyser a travers le genre, le statut matrimonial, niveau
d’instruction et la formation.

Tableau 2 : Sexe des propriétaires-dirigeants des TPE

Sexe
Effectifs Pourcentage Pourcentage Pourcentage
valide cumulé
Masculin 257 66.6 66.6 66.6
Valide  Féminin 129 334 334 100.0
Total 386 100.0 100.0

Source : Enquéte CEREG 2014
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La lecture du tableau montre que 66,6% des propriétaires dirigeants des TPE sont de sexe masculin contre
33,4% qui sont de sexe féminin. Ceci s’explique par le fait que ce type d’entreprise qui évolue dans le
secteur informel regorge des activités qui nécessitent les forces physiques masculines.

Tableau 2 : Statut matrimonial des propriétaires-dirigeants des TPE
Statut Matrimonial

Effectifs Pourcentage Pourcentage Pourcentage
valide cumulé
Marié 196 50.8 50.8 50.8
Célibataire 125 324 324 83.2
. Divorcé 2 5 5 83.7
valide eyt 3 8 8 84.5
En union libre 60 155 155 100.0
Total 386 100.0 100.0

Source : Enquéte CEREG 2014

En ce qui concerne le statut matrimonial des propriétaires-dirigeants, il ressort que 50,8% des propriétaires
d’entreprise sont mariés, contre 32,4% sont célibataires. L’union libre communément appelé le « vient, on
reste » représente 15,5%.

Tableau 3 : Niveau d’instruction des propriétaires-dirigeants des TPE
Niveau d'instruction

Effectifs Pourcentage Pourcentage Pourcentage
valide cumulé
Sans niveau 8 2.1 2.1 2.1
CEP/CEPE/FSLC 86 22.3 22.3 24.4
BEPC/CAP/GCE 0L 121 31.3 31.3 55.7
Probatoire 47 12.2 12.2 67.9
Valide Bac/GCE AL 54 14.0 14.0 81.9
BTS ou équivalent 24 6.2 6.2 88.1
Licence 24 6.2 6.2 94.3
DEA, Master, Doctorat ou 29 5.7 5.7 100.0
plus
Total 386 100.0 100.0

Source : Enquéte CEREG 2014

L’analyse du niveau d’étude des propriétaires-dirigeants peut étre faite en trois catégories :

La premiére catégorie est déterminée par les titulaires du niveau d’instruction n’excédant pas le premier
cycle des études secondaires. Cette catégorie représente 55,7% dont 31,3% sont titulaires du BEPC qui
est le diplome d’études secondaires du premier cycle, 22,3% du CEP (Certificat d’Etudes Primaires) et
2,1% sans dipléme.

La seconde catégorie comprend les niveaux Probatoire et Baccalauréat jumelé qui ont un pourcentage de
26,2%. Cette proportion regroupe I'ensemble des bacheliers qui n’ont pas pu avoir des moyens pour des
études supérieures et qui se retrouve dans la vie active.

Enfin une derniére catégorie ceux des dipldmés de I'enseignement supérieur. Dans cette catégorie, on
note que les pourcentages sont presqu’identiques (6,2% pour le niveau BTS ; 6,2% pour le niveau Licence
et 5,7% pour les niveaux supérieurs a la Licence)

Tableau 4 : Formation technique relative au métier des propriétaires-dirigeants des TPE
Formation Technique relative au métier

Effectifs Pourcentage Pourcentage Pourcentage
valide cumulé
Oui 205 53.1 53.1 53.1
Valide Non 181 46.9 46.9 100.0
Total 386 100.0 100.0

Source : Enquéte CEREG 2014
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Au Cameroun, les entreprises naissent pour la plupart de cas ex nihilo. Les propriétaires-dirigeants n’ont
toujours pas I'expertise requise ou la formation adéquate avec leur métier. Tout ce fait toujours dans le tas.
Dans le cadre de notre étude, les résultats montrent que 53,1% des propriétaires-dirigeants ont une
formation adéquate avec le métier qu'’il exerce. Contre 46,9% qui n’en ont pas.

1.1.Les pratiques de responsabilité environnementale

Les pratiques de responsabilité environnementale sont résumées dans les tableaux ci-aprés :
Tableau 5 : Prise en charges des questions environnementales

Item Modalité | Effectif Pourcentage
Entre 2011 et 2013, votre entreprise a —telle alloué un budget aux | Oui 20 5,2
questions environnementales Non 366 94,8

Total 386 100
Entre 2011 et 2013, votre entreprise a -telle créée une | Oui 2 0,5
structure/département en charge de I’environnement Non 384 99,5

Total 386 100
Entre 2011 et 2013, votre entreprise a —telle installée un dispositif | Oui 23 6,0
en charge de la protection de I’environnement Non 363 94,0

Total 386 100

Source : Enquéte CEREG 2014

En ce qui concerne l'allocation d’un budget aux questions environnementales, 5,2% seulement ont alloué
un budget contre 94,8%. Quant a la création d’'un département ou d’une structure en charge de ces
guestions, seulement deux (02) sur 386 répondent positivement soit un total de 0,5%. S’agissant du
dispositif en charge de la protection de I'environnement 23 TPE répondent positivement soit un taux de
6%. En somme nous constatons que la question d’ordre environnementale est encore au stade
embryonnaire dans le management des TPE camerounaises.

Tableau 6 : La gestion des déchets dans les TPE

Item Modalité | Effectif Pourcentage
Quels sont les types de déchets issus de I'activité de | Oui 259 67.1
I'entreprise ? solide Non 127 32.9
Total 386 100.0
Quels sont les types de déchets issus de I'activité de I’entreprise | Oui 93 24.1
? liquide Non 293 75.9
Total 386 100
Quels sont les types de déchets issus de I'activité de | Oui 77 19.9
’entreprise ? Gazeux Non 309 80.1
Total 386 100
Quels sont les types de déchets issus de I'activité de I’entreprise | Oui 80 20.7
? Nuisance sonore Non 306 79.3
Total 386 100.0

Source : Enquéte CEREG 2014

S’agissant des déchets solides, ils représentent 67,1% des entreprises suivies par des déchets liquides
(24,1%) et les déchets gazeux représentent 19,9%. Les nuances sonores quant a elles représentent
20,7%. Nous constatons que les TPE polluent I'environnement avec en majorité des déchets solides qui
sont des ordures ménageres de toute sorte.

4.2. Les implications du profil du propriétaire-dirigeant sur les pratiques

environnementales
Les implications du profil du propriétaire-dirigeant sur les pratiques environnementales seront analysées
d’'une part par rapport a la variable genre sur ces pratiques et d’autre part par rapport au niveau d’étude
sur les mémes pratiques.

4.2.1. Impact du genre sur les pratiques environnementales

Analyse du genre sur la gestion des déchets solides
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Tableau 7 : Résultats Tests du Khi-deux entre le sexe et les déchets solides

Valeur DdI Signification Signification Signification
asymptotique exacte exacte
(bilatérale) (bilatérale) (unilatérale)
Khi-deux de Pearson 6.9062 1 .009
Correction pour la continuité 6.316 1 .012
Rapport de vraisemblance 7.117 1 .008
Test exact de Fisher .008 .005
As,so_uauon linéaire  par 6.888 1 009
linéaire
Nombre d'observations 386
valides
a. 0 cellules (0.0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de 42.44.
b. Calculé uniquement pour un tableau 2x2
Source : Enquéte CEREG 2014
La lecture de ce tableau révéle que le khi-deux calculé est supérieur au khi-deux lu a 1 degré de liberté
(6,906>3,81) et le test est statistiquement significatif au seuil de 1%. (P=0,009). Nous pouvons alors
déduire a une relation de dépendance entre le sexe du propriétaire-dirigeant et la gestion des déchets
solides. L’analyse des mesures symétriques nous indiquera le sens de la relation et le degré de celle-ci.
Tableau N° 8 : Mesures symétriques
Valeur Signification
approximée
Phi -.134 .009
Nominal par Nominal V de Cramer 134 .009
Coefficient de contingence 133 .009
Nombre d'observations valides 386
a. L'hypothése nulle n'est pas considérée.
b. Utilisation de I'erreur standard asymptotique dans I'hypothése nulle.
Source : Enquéte CEREG 2014
Le signe du phi montre une valeur négative entre les variables croisées. Par ailleurs le VV de Cramer (0,134)
est trés faible, ce qui indique une relation trés faible entre les variables croisées. Eu égard ce qui précéde,
nous pouvons conclure que « le genre influence négativement la gestion des déchets solides dans
les TPE camerounaises. »
Analyse du genre sur la gestion des déchets liquides
Tableau N° 9 : Résultats du Tests du Khi-deux
Valeur ddl Signification Signification Signification
asymptotique exacte exacte
(bilatérale) (bilatérale) (unilatérale)
Khi-deux de Pearson 5.0652 1 .024
Correction pour la continuité 4513 1 .034
Rapport de vraisemblance 4,937 1 .026
Test exact de Fisher .032 .018
As§o_C|at|0n linéaire  par 5052 1 025
linéaire
No_mbre d'observations 386
valides

a. 0 cellules (0.0%) ont un effectif théorique inférieur & 5. L'effectif théorique minimum est de 31.08.

b. Calculé uniquement pour un tableau 2x2
Source : Enquéte CEREG 2014

L’'analyse de ce tableau révéle que le khi-deux calculé est supérieur au khi-deux lu & 1 dégré de liberté
(5,065>3,81) et le test est statistiquement significatif au seuil de 5%. (P=0,024). Nous pouvons alors
déduire a une relation de dépendance entre le sexe du propriétaire-dirigeant et la gestion des déchets
liquides. L’analyse des mesures symétriques nous indiquera le sens de la relation et le degré de celle-ci.
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Tableau N° 10 : Mesures symétriques

Valeur Signification
approximée
Phi -.115 .024
Nominal par Nominal V de Cramer 115 .024
Coefficient de contingence 114 .024
Nombre d'observations valides 386

a. L'hypothése nulle n'est pas considérée.

b. Utilisation de I'erreur standard asymptotique dans I'hypothése nulle.
Source : Enquéte CEREG 2014

Le signe du phi montre une valeur négative entre les variables croisées. Par ailleurs le V de Cramer (0,115)
est trés faible, ce qui indique une relation trés faible entre les variables croisées. Eu égard ce qui précede,
nous pouvons conclure que « le genre influence négativement la gestion des déchets liquides dans
les TPE camerounaises. »

Analyse du genre sur la gestion des déchets gazeux
Tableau N° 11 : Résultats du Tests du Khi-deux

Valeur ddl Signification Signification Signification
asymptotique exacte exacte
(bilatérale) (bilatérale) (unilatérale)
Khi-deux de Pearson 8.3992 1 .004
Correction pour la continuitéP 7.635 1 .006
Rapport de vraisemblance 9.028 1 .003
Test exact de Fisher .004 .002
As§o_C|at|on linéaire  par 8.378 1 004
linéaire
Nombre d'observations 386
valides

a. 0 cellules (0.0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de 25.73.

b. Calculé uniquement pour un tableau 2x2
Source : Enquéte CEREG 2014

L’analyse de ce tableau révele que le khi-deux calculé est supérieur au khi-deux lu a 1 dégré de liberté
(8,399>3,81) et le test est statistiquement significatif au seuil de 1%. (P=0,004). Nous pouvons alors
déduire a une relation de dépendance entre le sexe du propriétaire-dirigeant et la gestion des déchets
gazeux. L’analyse des mesures symétriques nous indiquera le sens de la relation et le degré de celle-ci.

Tableau N° 12 : Mesures symétriques

Valeur Signification
approximée
Phi .148 .004
Nominal par Nominal V de Cramer .148 .004
Coefficient de contingence .146 .004
Nombre d'observations valides 386

a. L'hypothése nulle n'est pas considérée.

b. Utilisation de I'erreur standard asymptotique dans I'hypothése nulle.

Source : Enquéte CEREG 2014

Le signe du phi montre une valeur positive entre les variables croisées. Par ailleurs le V de Cramer (0,148)
est tres faible, ce qui indique une relation tres faible entre les variables croisées. Eu égard ce qui précede,
nous pouvons conclure que « le genre influence positivement la gestion des déchets gazeux dans les
TPE camerounaises. »
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Analyse du genre sur la gestion des nuisances sonores

Tableau N° 13 : Résultat du Tests du Khi-deux

Valeur ddl Signification Signification Signification
asymptotique exacte exacte
(bilatérale) (bilatérale) (unilatérale)
Khi-deux de Pearson 15.3882 1 .000
Correction pour la continuitéb 14.361 1 .000
Rapport de vraisemblance 17.111 1 .000
Test exact de Fisher .000 .000
ié\s:so'matlon lindaire  par 15.348 1 000
inéaire
No_mbre d'observations 386
valides

a. 0 cellules (0.0%) ont un effectif théorique inférieur & 5. L'effectif théorique minimum est de 26.74.

b. Calculé uniquement pour un tableau 2x2
Source : Enquéte CEREG 2014

L’analyse de ce tableau révéle que le khi-deux calculé est supérieur au khi-deux lu a 1 dégré de liberté
(15,388>3,81) et le test est statistiquement significatif au seuil de 1%. (P=0,000). Nous pouvons alors
déduire a une relation de dépendance entre le sexe du propriétaire-dirigeant et la gestion des déchets

liquides. L’analyse des mesures symétriques nous indiquera le sens de la relation et le degré de celle-ci.

Tableau N°14 : Mesures symétriques

Valeur Signification
approximée
Phi .200 .000
Nominal par Nominal V de Cramer .200 .000
Coefficient de contingence .196 .000
Nombre d'observations valides 386

a. L'hypothése nulle n'est pas considérée.

b. Utilisation de I'erreur standard asymptotique dans I'hypothése nulle.

Source : Enquéte CEREG 2014

Le signe du phi montre une valeur positive entre les variables croisées. Par ailleurs le VV de Cramer (0,200)
est trés faible, ce qui indique une relation trés faible entre les variables croisées. Eu égard ce qui précede,
nous pouvons conclure que « le genre influence positivement la gestion des nuisances sonores dans

les TPE camerounaises. »

4.2.2. Analyse du niveau d’étude sur les pratiques environnementales

Tableau N°15:
environnementales

Résultat du test de corrélation entre le niveau d’étude et les pratiques

Quels sont les
types de déchets
issus de l'activité
de I'entreprise ?

Quels sont les
types de
déchets issus
de l'activité de

Quels sont les
types de
déchets issus
de l'activité de

Quels sont les
types de déchets
issus de l'activité
de I'entreprise ?

solide I'entreprise ? | I'entreprise ? | Nuisance sonore
liquide Gazeux
Corrélation de Pearson -.052 -.046 -.050 -.049
Niveau Sig. (bilatérale) .305 .364 .330 .332
d'instruction N 386 386 386 386

Source : Enquéte CEREG 2014

Aucune corrélation n’étant statistiquement significative, 'analyse du tableau ci-dessus montre qu’il n’existe
pas de relation entre le niveau d’étude et les pratiques environnementales.
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Conclusion

L’étude avait pour objet d’analyser les implications du profil du propriétaire-dirigeant sur les pratiques de
responsabilité environnementales des trés petites entreprises camerounaises.

Les résultats majeurs nous indiquent que :

- la fréquence de pollution des déchets est dans I'ensemble au-dessus de la moyenne ;

- les déchets solides (67,1 %), liquides (24,1 %), gazeux (19,9 %) et les nuisances sonores (20,7 %) ;

- parmi les facteurs de profil du propriétaire-dirigeant, seul le facteur genre a un effet sur les pratiques
environnementales. Les autres facteurs (le niveau d’étude et le secteur d’activité) n'ont aucun lien
statistiquement significatif avec les pratiques de responsabilités environnementales.

Cette étude a certes contribué en partie a comprendre les déterminants des pratiques de responsabilités
environnementales des TPE camerounaises mais, les résultats de cette étude restent a relativiser. Les
limites correspondent surtout a la mesure des variables utilisées par 'enquéte du CEREG. Les questions
a réponses dichotomique qui ne nous conduisent pas a une meilleure compréhension du phénoméne
étudié. Une étude qualitative s'impose dans le but d’affiner cette recherche.
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Introduction

Depuis un certain temps, les responsables d’entreprises dans leur quéte de développement, se
caractérisent par un certain nombre de comportements déviants et des actions jugées illégitimes envers
leurs collaborateurs notamment, 'oppression, un management de type autoritaire, le manque de confiance
de proximité et d’'implication a la prise de décisions (Assang-Betty, 2010). Ces comportements négatifs
viennent ainsi remettre en perspective la nécessité pour les collaborateurs, dans leur quéte de
développement des compétences et de responsabilisation, de bénéficier d’'une marge de manceuvre pour
agir sur les conditions sociales et économiques auxquelles ils sont confrontés.

Dans un tel contexte, 'environnement camerounais n’est pas épargné. Dans la majorité des entreprises
en effet, les employés sont plus souvent considérés comme une source de colt a minimiser et non comme
une ressource a maximiser (Jensen et Meckling, 1976). De méme, de nombreux responsables d’entreprise
peu ou mal formés, dans leur objectif de croissance, ne disposant pas toujours des moyens adéquats pour
apprécier les conséquences des décisions sociales soumises a leur approbation (Etoundi, 2004). Ce qui
engendre souvent des conséquences sociales et économiques négatives graves.

Toutefois, pour réduire, voire éliminer les actions déviantes de ces responsables d’entreprises, les
pratiques de l'audit social peuvent étre instaurer dans la vie des affaires pour identifier les sources de
dysfonctionnements, proposer des solutions et responsabiliser la ressource humaine. Dans ce cadre, des
mécanismes liés 'empowerment des collaborateurs peuvent étre mis en place pour tenter de concilier les
impératifs économiques et le respect de certaines valeurs sociale.

De ces observations, la problématique de 'audit social et de 'empowerment des collaborateurs, suscite
de nos jours, un vif intérét tant bien pour les pouvoirs publics, les dirigeants d’entreprise que pour la
communauté scientifique (Byham, 1996) ; Chevalier, 1991 ; Combemale et Igalens, 2005 ; Guerrero, 2008
; lgalens et Peretti, 2009 ; Bouchoul et Haddouche, 2013 ; Peretti et Renaud, 2015). A titre illustratif, les
rencontres organisées durant les derniéres décennies par I'Institut International de I'Audit Social (IAS) dans
certains pays rassemblant plus de 5000 participants avec des actes réunissant plus de 1000
communications, reflétent l'intérét croissant que suscite I'audit social au niveau international (Igalens et
Peretti, 2009). Mais malheureusement, une lecture critique de la littérature montre que la relation véritable
entre ces deux concepts constitue encore un phénoméne méconnu, voire de véritable « boite noire » en
Afrique.

Au Cameroun, la pratique de l'audit social et de I'empowerment des collaborateurs reste totalement
inexistante et peu de recherche ont été menée dans ce sens, ce qui induit une insuffisance de
connaissance et d’intérét notamment en contexte PME qui constitue I'essentiel du tissu économique
camerounais. Sous cet angle, Ngok Evina (2013) s’est intéressé a analyser l'audit social et le
gouvernement d’entreprise en mettant I'accent sur le lien existant entre les mécanismes de contrdle par la
hiérarchie et l'intérét des parties prenantes. Elisabeth Hofmann (2016), quant & elle a abordé la
problématique de 'empowerment sous le prisme du lien entre son appropriation et son instrumentalisation
en contexte camerounais. Yossa Thaddée pour sa part présente des programmes de microcrédits et
empowerment des femmes rurales au Cameroun en mettant I'accent sur la projection dans le futur.

Au regard de tous ces développements forts, 'analyse qui semble largement expliquer les imbrications
véritables entre 'audit social et 'lempowerment des collaborateurs, demeure encore non investigué et de
ce fait, mal connu. En effet, de tous les travaux cités plus haut, aucune allusion n’a été faite, aucun auteur
n’a pu fournir I'analyse d’une corrélation véritable entre I'audit social et 'empowerment des collaborateurs.
Autrement dit, ces deux concepts ont majoritairement été étudiés de fagon séparée et/ou associé chacun
a d’autres concepts. Les études spécifiques axées sur la relation éventuelle entre ces deux variables
demeurent quasi inexistantes au Cameroun, notamment en milieu PME. Notre rechercher se situe dans le
prolongement de ces travaux en privilégiant le rapport éventuel entre 'audit social et 'empowerment des
collaborateurs, notamment en contexte PME
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L'objectif spécifique de cette réflexion est de questionner I'apport du lien entre l'audit social et
'empowerment des collaborateurs dans la PME camerounaise, dans le but de cerner les enjeux et réalités.
Pour cela, nous formulons la question centrale de cette réflexion autour de linterrogation suivante :
comment et en quoi l'audit social peut-il conduire a 'empowerment des collaborateurs dans la PME
Camerounaise ?

Pour ce faire, nous présenterons d’abord le contexte théorique a travers I'analyse conceptuelle. Ensuite,
nous présenterons notre démarche méthodologique. Enfin, nous exposerons et discuterons les résultats
obtenus.

1. Le lien théorique entre audit social et empowerment des

collaborateurs

Au regard de la pluralité des travaux qui s’y rapporte, I'audit social et 'empowerment connaissent un
engouement dans les milieux politique, académique et professionnel ces derniéres années. A cet effet, la
construction de l'interaction dynamique entre I'audit social et 'empowerment des collaborateurs nécessite
de définir en premier lieu, et ce de fagon opérationnelle, ces concepts afin d’éviter les confusions dans le
débat. Ensuite de ressortir la place, ou limportance de laudit social et de I'empowerment des
collaborateurs pour I'entreprise. La caractérisation de ces concepts permettra de ressortir les imbrications
entre eux.

1.1. Définition et importance de I'audit social

La quasi-totalité des travaux réalisés sur I'audit social, mettent I'accent sur la logique de constat et de
vérification pour évaluer la conformité des pratiques internes d’une entreprise par rapport a un référentiel
national existant (droit du Travail, Conventions Collectives ou Accords d’entreprises, etc.). Dans ce sens,
plusieurs définitions ont été proposées au fil des années et reflétent la diversité et I'évolution des attentes
a I'égard de I'audit du social.

L’Encyclopédie de la gestion et du management (1999), précise que « I'audit social est né de I'application
de la démarche de 'audit opérationnel a la ressource humaine. Ce document souligne qu’un audit social
comporte des opinions émises par un auditeur indépendant et compétent sur la qualité de I'information
sociale et sur celle des outils de pilotage social d’'une organisation ».

Candau (1985), quant a lui définit 'audit social comme « une démarche indépendante et inductive
d’observation, d’analyse, d’évaluation et de recommandation reposant sur une méthodologie et utilisant
des techniques permettant, par rapport a des référentiels explicites, d’identifier, dans une premiére étape,
les points forts et les problémes induits par I'emploi du personnel, les contraintes, sous forme de colts et
de risques. Cela conduit a diagnostiquer les causes des problemes décelés, a évaluer I'importance et enfin,
a aboutir a la formation de recommandations ou propositions d’actions qui ne sont jamais mises en ceuvre
par l'auditeur »

Dans le méme élan, Peretti (2001), précise que I'audit social est « un examen professionnel, qui se base
sur des référentiels pertinents afin d’exprimer une opinion sur les différents aspects de la contribution des
ressources humaines aux objectifs d’'une organisation et d’émettre des recommandations d’amélioration
de la qualité de la gestion des ressources humaines ».

Pour Guerrero (2004), c’est une démarche d’observation, d’analyse et d’évaluation, qui permet d’identifier
les points forts et les risques de la Gestion des Ressources Humaines.

D’apres I'IAS, c’est une « forme d’observation qui tend a vérifier si une organisation a effectivement réalisé
ce qu'elle dit avoir fait, qu’elle utilise au mieux ses moyens, qu’elle conserve son autonomie et son
patrimoine, qu’elle est capable de réaliser ce qu’elle dit vouloir faire, qu’elle respecte les régles de I'art et
sait évaluer les risques qu’elle court »

Enfin, la Commission européenne a reconnu officiellement I'audit social dans le Livre vert de 2001 et I'a
défini comme « une évaluation systématique de I'impact social d’'une entreprise par rapport a certaines
normes et attentes ».

Partant de ces idées forces, nous retiendrons, de fagon large dans cette contribution, que I'audit social «
est un outil de pilotage qui permet de comprendre les causes des problémes, des difficultés ou des
dysfonctionnements sociaux qui surviennent dans I'entreprise et de prendre les mesures correctives
nécessaires pour les résoudre ». Cette définition met I'accent sur la place de l'audit social qu’il parait
souhaitable d’approfondir. A cet égard, les enjeux de I'audit social semblent étre doubles :

Le premier enjeu fait référence a l'aspect préventif des causes et des conséquences des problemes
pouvant surgir dans la fonction ressources humaines. Dans ce sens, l'audit social permet d’éviter
'aggravation d’une situation sous forme des risques futurs, d’abord en aidant & identifier les problémes ;
ensuite, en mettant en évidence les écarts, soit entre les objectifs et les résultats, soit dans le degré
d’application des politiques et procédures décidées dans I'entreprise. Par ailleurs, I'audit social est
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également un outil aide a la décision future en soulignant les conséquences que telle décision pourrait faire
courir a I'entreprise.

Le deuxieme enjeu concerne I'aspect curatif dans la mesure ou il permet de remédier au sens de Peretti
(2001), a une situation qui se détériore aussi bien dans la gestion des ressources humaines dans son
ensemble, qu’a des sous-fonctions, des programmes, des procédures ou des comportements particuliers
(absentéisme, turn-over, etc.) en émettant des recommandations.

Le dernier enjeu serait lié a la sécurisation au sens de Peretti, (1994). En effet, la sécurisation des prises
de décisions et des actions RH passe notamment par la mise en place de procédures claires et précises.
L’AS permet a I'entreprise de se conformer a une réglementation sociale lourde, complexe et subtile en
évitant les sources d’insécurité juridiques lié aux contrats, a la rémunération, au temps de travail, la santé
et la sécurité des salariés, a I'évolution de carriére, au dialogue social...

Pour finir, il ressort que I'audit social semble étre indispensable pour toute entreprise qui se veut pérenne
et compétitive car, il constitue un instrument conduisant a émettre un diagnostic dans la gestion des
ressources humaines, lui-méme servant de base a la recherche d’améliorations et a la mise en ceuvre de
recommandations.

Autrement dit, compte tenu des difficultés et des colts que représentent les conflits sociaux, un audit social
régulier permet au dirigeant de réagir plus rapidement si un dysfonctionnement apparait, de s’assurer de
sa conformité aux obligations légales et réglementaires souvent changeantes, et d’identifier les risques en
amont afin d’éviter qu’une situation de crise n’apparaisse. Le but final étant de conserver une politique
sociale adaptée et performante, qui maintiendra la productivité de I'entreprise.

Ces enjeux de I'AS sont ceux du signe d’un lien employeur/employé qui ne se congoit que dans un cadre
de 'empowerment des collaborateurs.

1.2. L'empowerment des collaborateurs : définition et enjeux

Pour comprendre les débats que suscite l'intégration de la notion d’empowerment dans les discours
dominants sur le développement des compétences, il convient tout d’abord de définir ce concept avant de
dégager son enjeu pour la gestion des ressources humaines, notamment des collaborateurs.
L“empowerment s’inscrit dans la perspective des recherches qui ont réfuté le taylorisme et ceuvré pour
une meilleure considération des ressources humaines au sein des

La quasi-totalité des travaux portant sur 'empowerment, mettent 'accent ou mieux encore, établissent qu’il
renforce le développement des compétences et de responsabilisation des collaborateurs. A cet égard, des
auteurs tels que, Conger et Kanungo, (1988), Thomas et Velthouse (1990), Berraies et al., (2015),
Tremblay et Simard, (2005) en ont porté une attention particuliere. Pour ces auteurs, 'empowerment
signifie impliquer, responsabiliser, autonomiser, faire participer, libérer le potentiel et donner plus de
possibilités d’action et de pouvoir de décision aux employés dans une entreprise.

Thomas et Velthouse (1990), expliquent d’ailleurs que empower « veut dire donner un pouvoir a quelqu’un
c’est a dire de I'énergie, de la capacité et de l'autorité ». Dans la méme élan, Berraies et al., (2015)
précisent que c'est « une pratique de gestion stratégique qui valorise l'autonomie, [initiative, la
décentralisation du pouvoir et la responsabilisation des employés ». Poursuivant leurs travaux dans la
méme logique, Tremblay et Simard (2005), ajoutent que cette pratique intégre la délégation en partie du
pouvoir aux employés tout en encourageant leur autonomie et leur responsabilisation.

Une lecture en profondeur consacré a 'empowerment des collaborateurs montre une fertilité discursive
pour ce concept aux facettes diverses puisqu’il se base non seulement sur le contexte dans lequel il est
mis en ceuvre mais aussi sur les individus qui 'adoptent (Thomas et Velthouse, 1990). Compte tenu de
notre objet, nous définissons I'empowerment comme « une délégation de pouvoir ou d’avantage
nécessaire aux employés pour qu’ils prennent des décisions notamment pour ce qui est de leurs activités
et des régles organisationnelles qui les concernent ».

Partant de cette définition, on comprend aisément que 'empowerment est une stratégie indispensable au
développement des compétences et de responsabilisation des employés qui, elles-mémes sont nécessaire
pour garantir la compétitivité et la performance de I'entreprise.

Par exemple, il est possible pour des entreprises d’avoir les mémes les personnes qualifi€ées au méme titre
mais, lorsque leurs implications pour les projets de I'entreprise différent, les résultats seront aussi
différents. Vu sous cet angle, impliquer et responsabiliser les employés dans une organisation favorisant
'empowerment leur permettrait alors de mieux utiliser leurs connaissances, compétences et expérience
tout en augmentant leur motivation a réaliser leurs taches au bénéfice de I'organisation.

Dans les entreprises et organisations les plus en avance par exemple, I'enjeu de 'empowerment est encore
plus notoire, dans la mesure ou les employés sont considérés comme responsables de leurs résultats et
capables d’influer voire de piloter les moyens mis en ceuvre. Les employés qui participent a un tel type de
management ressentent un sentiment d’appartenance et de fierté supérieur et il est démontré que les
organisations qui ont recours a 'empowerment atteignent leurs objectifs plus facilement et souvent au-dela
des possibilités envisagées jusque-la.
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1.3. Lien théorique entre audit social et empowerment des collaborateurs

Le rapport entre audit social et empowerment des collaborateurs peut se justifier a travers la nécessité,
d’'une part, de développer les compétences des employés par une responsabilisation et une implication
dans le processus de décision et, d’autre part, la reconnaissance a la fois de I'existence des parties
prenantes et la dépendance envers les ressources.

1.3.1. La responsabilisation des collaborateurs : sources du lien entre audit

social et empowerment.

Une analyse en profondeur de I'environnement des affaires montre que le management par autorité et
contrble a primé pendant une grande partie du 20éme siécle. Les augmentations de salaire et les primes
étaient alors fonction du rendement (Taylor, 1911). Mais au 21éme siécle, la nature du travail a
fondamentalement changé. Ce sont essentiellement les postes exigeant des interactions humaines
complexes qui ont affiché une dynamique de croissance. A cet égard, les collaborateurs ne sont plus
considérés comme des simples instruments créateurs de valeur. Désormais, les employeurs doivent
s’entourer de collaborateurs autonomes et motivés, capables de s’acquitter des taches bien plus
spécialisées et techniques sans contrdle comme les chaines de montage du passé (Parker, 2014). Ces
différents éléments confortent plus que jamais la nécessité impérieuse de responsabiliser les
collaborateurs, ce qui permettra a ces derniers de libérer leur performance.

Pour stimuler la responsabilisation de leurs collaborateurs, les entreprises ont besoin des outils adaptés.
C’est a ce niveau que l'audit social qui consiste a émettre un diagnostic sur le dysfonctionnement
(démotivation, stress, turn over...) li¢ a la gestion des ressources humaines, lui-méme servant de base a
la recherche d’améliorations et a la mise en ceuvre de recommandations, trouve tout son sens.

In fine, l'interaction dynamique entre ces deux concepts nous amene a constater que les variables I'entrée
de l'un sont les variables de sorite de l'autre. Autrement dit, 'empowerment constitut le résultat d’'un
processus d’audit social. Vu sous cet angle, on peut se rendre compte que I'audit social constitue une sorte
de garde-fou pour responsabiliser efficacement les collaborateurs.

Dés lors qu’un diagnostic issu de I'audit est posé et qu’ils sont empowé, les collaborateurs deviennent plus
attachés a leur travail, a leur entreprise, a leurs collégues et a leurs clients. Dans cette dynamique, le
rapport éventuel de ces deux concepts, permet aux entreprises du 21éme siecle de devancer toujours
leurs concurrents.

1.3.2. Parties prenantes et dépendance envers les ressources : vecteur de

construction du rapport audit social et empowerment

Contrairement a I'approche néo-classique qui posait le postulat de la recherche du profit de I'actionnaire,
la théorie des parties prenantes (stakeholders) (désormais TPP) envisage la satisfaction des partenaires
d’'une entreprise donnée (Freeman et Freeman et al,. 1984, 2010). Dans cette logique, toute entreprise
soucieuse de sa compétitivité devrait prendre en compte les attentes des PP que Freeman (1984, 90)
désigne comme « tout groupe ou individu qui peut influencer ou étre influencé par la réalisation des
objectifs de I'entreprise ». L’influence des PP consiste alors a identifier et a satisfaire les différentes
attentes des PP dont la survie de I'entreprise en dépend (Sangue 2018 ; Capron et Quairel lanoizelé,
(2007)

La théorie des parties prenantes propose alors une approche spécifique de I'étude de la relation de
l'entreprise avec ses employés. Son apport réside dans le fait qu’elle induit une identification, une
implication et une satisfaction des différents collaborateurs de I'entreprise. A ce propos, Harrison, Bosse
et Philips (2010) soulignent que l'influence des PP peut étre interprété comme une ressource rare sur
laquelle il faut améliorer la qualité d’écoute et apporter des réponses.

Par ailleurs, dans le processus managérial des entreprises, la relation entre I'entreprise et les parties
prenantes devrait s’analyser aussi en termes de dépendances a I'’égard des ressources. La vulnérabilité
d’une entreprise vient de son besoin en ressources, ces derniéres étant contrélées par son environnement.
La théorie de la dépendance a I'égard des ressources contraint toute entreprise @ un management qui
reconnaisse et identifie les groupes sociaux dont I'organisation en dépend, ajuste leurs actions et leurs
demandes, gére les contre-pouvoirs et tente de les influencer afin de réduire les incertitudes (Etoundi
Eloundou, 2014).

La théorie de la dépendance a I'égard des ressources, en subordonnant I'entreprise aux acteurs de son
environnement, établit que la pérennité de I'entreprise dépend de son aptitude a gérer les demandes des
groupes différents, en particulier ceux dont I'apport de ressources et le soutien sont déterminants pour sa
survie (Pfeffer & Salancik, 1978).

A partir de ces observations, le constat que I'on peut faire est que I'audit social dans I'entreprise est un
préalable pour la mise en ceuvre des solutions pertinentes fondées sur plus d’équité spécifique des
collaborateurs. On peut, dés lors, se poser la question de savoir quels rapports se vivent au quotidien entre
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I'AS et 'empowerment des collaborateurs dans les PME et quelles mutations induites de ces rapports peut-
on observer dans la perspective compétitive de ces PME ?

2. Approche méthodologique et vision spécifique des PME

Camerounaises
Les relations et interrelations peuvent se lire, d’abord, a travers les causes des problemes, des difficultés
ou des dysfonctionnements sociaux qui émergent dans l'entreprise et qui débouchent sur la
responsabilisation des collaborateurs ; ensuite, par l'intensification progressive du réle de I'AS dans
limplémentation de 'empowerment.

2.1. Démarche d’investigation retenue
Au préalable, nous présentons I'approche méthodologique de I'étude d’'une part et la présentation des cas
proprement dite d’autre part.

2.1.1. Présentation de la méthodologie

La problématique de notre réflexion s’est construite sur la base de diverses sources. Nous avons mené
des discussions informelles et formelles avec des praticiens, responsables d’entreprises afin d’avoir une
compréhension profonde de notre théme. Cette logique a été inspirée de Wacheux (1996, 50) qui, en
défendant I'approche inductive de recherche, la présente comme « un processus de production de
connaissances qui part des réalités empiriques pour formuler des représentations ».

Partant du fait que notre objectif est de comprendre un phénomene social, nous avons choisi une démarche
qualitative inductive (Yin, 2003), par la stratégie de I'étude de cas (Hlady-Rispal, 2002) pour, a partir des
données de terrain, mieux comprendre le rapport audit social et empowerment des collaborateurs, plutét
que de le mesurer. Ce choix est justifié en raison de la spécificité et de 'émergence de la question de
recherche traité, et surtout de la rareté des informations dans ce domaine dans les pays en développement
comme le Cameroun.

Notre réflexion portant sur les relations et interrelations entre audit social et empowerment des
collaborateurs au sein des entreprises camerounaises s’est fixé pour objectif de donner du sens au
discours des professionnels praticiens pour mieux comprendre un processus d’adaptation, d’internalisation
des compétences de I'entreprise en ressortant les enjeux et les difficultés éventuelles. Nous avons effectué
des observations de terrain, des entretiens exploratoires et des entretiens qualitatifs formalisés. L’entretien
exploratoire avait pour but de favoriser un approfondissement de la réflexion et il a permis d’orienter les
premiéeres réflexions théoriques.

La conduite de I'étude exploratoire s’est voulu volontairement multisites afin de mieux comprendre la
démarche, la logique et les approches des entreprises exergant dans les secteurs d’activités différents. De
ce point de vue, trois PME camerounaises ont été sélectionnées, la premiére dans le transport inter urbain,
la deuxieme dans la restauration et la troisieme dans la transformation du Soja. La sélection de cet
échantillon théorique s’est fondée sur le critere de saturation théorique. Le recueil de données s’est fait sur
la base d’'un guide d’entretien sous-tendu par un protocole d’entretien. Les entretiens ont été réalisés avec
les dirigeants d’entreprises. lls ont été complétés par ceux recueilli dans les documents, afin d’enrichir
linformation et la triangulation des données. La méthode de traitement des données retenue est I'analyse
de contenu thématiques (Paillé et Muccheli, 2012).

Chaque entretien a commencé par une bréve introduction sur notre théme, les objectifs visés par I'enquéte,
la destination finale des informations recueillis et les themes qui allaient étre abordés au cours de
'entretien. Cependant, 'ordre des thémes n’était pas rigoureusement respecté, il y allait de la convenance
des responsables auprés de qui nous recueillons 'information.

Nous avons joui d’'une grande latitude de mettre en ceuvre les relances que nous suggéraient les réponses
apportées par notre interlocuteur. Compte tenu de I'emploi du temps surchargé des personnes que nous
avons interrogées, nous avons été obligées quelques fois de faire des allers-retours pour épuiser tous les
themes. Chaque entretien s’est déroulé pendant cinquante (50) minutes au moins et quatre-vingt-dix (60)
au plus. Le déroulement de ces entretiens est regroupé par site dans le tableau ci-dessus.
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Tableau 1 : les différents entretiens par site

Sites Personnes rencontrées Dates Durée de I'entretien
en minute
Butranscam voyages Chef du personnel 28/09/2018 50
Convergence group Directeur général 29/09/2018 55
Chef du personnel 29/09/2018 60
NTFoods Chef du personnel 02/10/2018 50
Responsable service qualité 02/10/2018 55
Total 270

Source : donnée de I'enquéte 2019

Dans tous les cas, le temps maximal requis pour une séance d’entretien semi directif par personne
interrogée a été respecté comme le soulignent Jolibert et Jourdan (2006), que la durée de ce type
d’entretien varie entre 30 et 90 minutes. Aprés une bréve présentation de la démarche retenue, il convient
de présenter les différents cas étudiés.

2.1.2. Présentation des cas étudiés

Les entreprises étudiées se répartissent ainsi selon le secteur d’activité : une entreprise de transport
(Butranscam voyage), une entreprise de transformation industrielle (NTFoods) et une entreprise de
Batiment et travaux publics (convergence group). Ce choix permettra en fin de compte de procéder a une
étude comparative entre les pratiques de gestion en matiére d’audit social et de 'empowerment des
collaborateurs.

*LecasdeEl

Société agro-alimentaire spécialisée dans la transformation et la distribution des produits agricole, E1 est
le leader dans ce secteur au Cameroun. Créée a Douala en 1999 sous I'appellation de TANTY, elle devient
E1l en 2010. Avec une production des produits variés a savoir : les bouillies de soja TANTY et TANTY
Reine (la bouillies de soja nature 2003); la bouillies de soja enrichi au poisson en 2004; la bouillie parfumée
de soja en 2006; la bouillie fruitée et sucrée et la bouillie Iégére crée en 2007) ; TANTY a Grignoter
(arachides enrobées, chips de plantain, noix de coco, croquettes, caramels, cacahuétes, chips de pommes,
arachides du village.); TANTY huile d’arachide vierge extra; TANTY ingrédients culinaires (farine de soja
et chapelure), E1 est le numéro 1 de l'industrie de Transformation des matiéres premiéres (soja, mais,
arachide, poisson, fruits...) locales en produits finis au Cameroun. Un effectif de prés de 64 salariés et plus
de 40 empilois indirects. Un parc de 20 MOTOS et 3 cars pour la distribution. Les produits de E1 sont
commercialisés a travers plus 1 500 points de ventes (Grossistes, Supermarchés, pharmacies et vitrines,
boutiques...) et 04 agences commerciales dans le pays.

*Le cas de E2

E2 est une société anonyme en pleine croissance au Cameroun. C’est une entreprise spécialisée dans la
réalisation des ouvrages dans le batiment et les travaux publics tels que les ponts et chaussées, les
immeubles, les duplex, les maisons... Elle est localisée dans la province du centre précisément a Yaoundé-
Nlonkak. E2 a été Créé a Yaoundé, le 03 février 2009, a I'aide d’'une structure a capitaux mixtes (privés et
publics). Cette entreprise compte un effectif de prés de 23 salariés permanents et plus de 4 emplois
indirects. Dans son parking, elle dispose de trois véhicules de services, des engins lourds tels que les
Caterpillar, des camions bene...

*Le cas de E3

Née grace a des fonds purement privée a caractére unipersonnel, E3, moyenne entreprise, s’est installée
sur le marché Camerounais des transports inter urbain de biens et des personnes. Cette entreprise a vu
le jour en 2003. Elle est localisée dans la province du littoral et dessert les populations des trois provinces
du pays a savoir le centre, le littoral et le sud. En 2016, elle a réalisé un chiffre d’affaires de plus de 20
millions de FCFA. Cette petite unité de production se place aujourd’hui parmi les plus importantes
entreprises Camerounaises exergant dans ce secteur d’activité. Au 31 décembre 2016, E3 comptait dans
ses effectifs environ 58 emplois directs et 17 emplois indirects. Dans son parking, elle compte environs 30
véhicules (simple cars, coaster bus).

2.2. Analyse des résultats

La préoccupation premiére de notre travail a consisté a nous assurer que I'audit social et 'empowerment
des collaborateurs avaient une importance au sein des entreprises. De ce point de vue, nos interlocuteurs
ont été amenés a définir d’'abord les concepts clefs de fagon opérationnelle. Le tableau 2 donne une
synthése des différentes définitions opérationnelles des deux concepts clefs de notre réflexion, telle que
définie par les praticiens. Ensuite, nous avons exposé I'apport d’'une relation éventuelle entre les concepts
clefs a la performance organisationnelle tout en faisant ressortir les difficultés de mise en ceuvre.
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2.2.1. Identification explicite des pratiques de I'audit social et de 'empowerment des

collaborateurs des cas étudiés

Les enjeux de I'empowerment puisent leur fondement sur les pratiques d’audit social, qui eux-mémes
trouvent leur application dans le management au quotidien. Avant de voir les différentes pratiques de I'audit
social et de 'empowerment des collaborateurs tel que mis en ceuvre dans les cas étudiés, il nous semble
important de présenter les différentes perceptions de ces deux concepts par les praticiens

Tableau 2 : Définition des concepts de I'audit social et de I'empowerment du point de vue des praticiens

Définition de I’'audit social

Définition de 'empowerment

Technique d’évaluation de la satisfaction des
employés

Donner le pouvoir d’agir aux collaborateurs

Etude du climat social et des indicateurs
sociaux.

Agir en fonction de sa décision et étre prét a
assumer les conséquences de l'action.

Outil de pilotage social qui peut contribuer a
'amélioration du management des ressources
humaines.

Processus par lequel les collaborateurs acquierent
la capacité d’exercer un pouvoir

Contrdle des pratiques sociales de I'entreprise

Augmentation de la capacité d’agir

Outil d’aide au pouvoir décisionnel de I'entreprise

Donner plus de liberté dans la prise des décisions
aux collaborateurs

Source : résultat d’entretien 2019

2.2.1.1. La pratique de I'audit social dans la PME camerounaise
En général, la pratique de l'audit social qui est tributaire des problémes, des difficultés ou des
dysfonctionnements sociaux qui surviennent dans I'entreprise, consiste a prendre des mesures correctives
nécessaires pour les résoudre, constitue un outil de pilotage de 'entreprise. Ainsi, la mise en ceuvre de cet
outil de gestion trouve sa justification dans sa capacité a réguler la dialectique employé/entreprise.
Dans la PME camerounaise, la pratique de I'audit social porte sur plusieurs champs. Nous retenons, dans
le cadre de cette réflexion, deux dimensions qui sont le climat social d’'une part ; la formation et le
développement professionnel d’autre part, sans occulter les autres aspects, tel le profil de carriére, la

rémunération etc.

Suivant le premier axe qui fait référence au climat social, le turn-over, 'absentéisme et la conflictualité ont
été retenue comme élément d’analyse de la pratique de I'audit social au sein des cas étudiés.
Le turn-over que Bouchoul et al., (2013) définissent comme étant la rotation du personnel d’'une entreprise,
c’est-a-dire le nombre de départs vers I'extérieur, n'est pas suffisamment pris en compte au sein de
I'entreprise étudiée. En effet, la majorité des responsables d’entreprises investiguées affirment s’intéresser
plus aux départs de leurs salariés clés vers I'extérieur, mais ne s’attardent pas sur la rotation interne des
collaborateurs de bas niveau d’un poste a un autre. A cet égard, les agents de maitrises et les exécutants
sont les catégories les plus touchés par cet aspect du turn-over. Généralement, les fins de contrats et les
démissions sont les motifs du turn-over pour cette catégorie de collaborateurs dans la totalité des cas
étudiés. A ce propos, le responsable du personnel de E3 précise a cet effet que « si un salarié veut quitter
I'entreprise a la fin de son contrat on ne peut pas 'empécher ».
Par ailleurs, I'absentéisme qui est le fait d’'étre absent de maniére habituelle ou systématique du lieu de
travail est en constante régression au sein des cas étudiés. Avec un objectif d’avoir un taux d’absentéisme
moins élevé, tous les responsables des PME rencontré réalise une performance en ce terme. Pour aller
plus loin dans I'analyse des données, pour étre capable de suivre le phénoméne « en temps réel » et définir
des actions correctives, ces derniers ont mis au point chacun en ce qui concerne sa structure un semblant
de tableau de bord de suivi de I'absentéisme. Le tableau suivant récapitule les différentes causes

d’absentéisme évoquées :

Tableau 3 : Les causes de I'absentéisme.

Motifs de I’absentéisme Moyennes
El E2 E3

Absences autorisée 25.21% 33.12% 28,85%
Absences justifiée 13.15% 18% 20,12%
Absences non justifiée 1.25% 1.22% 1,37%
Accident de travail 7.25% 5.36% 9,36%
Maladie 19.75% 28.54% 31,74%
Retard 2.54% 1.98% 2,31%
Maladie longue durée 3.14% 2.65% 4,87%

Source : document des services du personnel des cas étudiés
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Une analyse en profondeur de ces résultats montre que les arréts de travail pour maladies constituent la
proportion la plus importante de I'absentéisme dans la totalité des cas étudiés. En effet, ils représentent
un taux de 31.74% a E1, 28.54% a E2 et seulement 19.75% a E3, suivi par les absences autorisées avec
un taux respectif de 28,85% a E1, 33.12% a E2 et 25.21% a E3. En revanche, les retards ne représentent
que 2.31% seulement a E1, 1.98% a E2et 2.54% a E3.

Au regard de ces observation, il nous semble important de soulever que pour le salarié, les petites
absences a répétition peuvent étre un signe de désengagement au travail et d’'insatisfaction, et elles ont
tendance a renforcer ce désengagement, en I'éloignant chaque fois un peu plus de son collectif de travail.
Faute d’action correctrice, cela serait peut-étre le début d’'un cercle vicieux aboutissant a une forme
d’exclusion du collectif.

S’agissant des relations sociales au sein des cas étudiés, tous les responsables d’entreprises sont
unanimes du fait que la conflictualité a considérablement diminué. A ce sujet, le responsable de E2 affirme
gue « le climat social est remarquable, car il existe une trés bonne entente entre les déférents services de
I'entreprise. Les relations sont fondées sur le respect et la coopération mutuelle. Il faut méme dire que le
travail se déroule dans une convivialité totale. Par conséquent, cela s’est traduit par un nombre trés réduit
des contestataires insatisfaites dans leur travail ».

S’agissant du deuxiéme axe qui concerne la formation et le développement professionnel des salariés, les
efforts sont également palpables dans la totalité des cas étudiés.

Dans cette logique, la PME de batiment et de travaux publics par exemple, pour assurer le maintien de
ses salariés, et garantir leur loyauté et leur satisfaction, a mis en place sa propre pratique de I'audit social
avec pour conseéquence direct le développement des compétences de ses collaborateurs. A cet effet, elle
a commencé par détecter les besoins de formation, procédé ensuite a I'analyse des besoins pour
comprendre exactement les attentes des salariés. Pour ce faire, elle a organisé des séances de travail
avec les concernés en vue d’élaborer un programme de formation selon les besoins en compétences en
vue d’atteindre les objectifs qui leurs sont fixés. Aprés cette étape, les salariés en formation ont été soumis
a deux types d’évaluation : une évaluation a chaud (faite sur place et dés la fin de la session de formation)
et une autre évaluation a froid, généralement trois mois apres la session pour évaluer la pertinence de la
formation. En fin, il s’en suit un suivi administratif de la formation effectuées (conventions, factures,
programmes de formation, feuilles de présence...) et une évaluation qualitative des sessions.

Cette dynamique a induit I'appréciation de la qualité des aptitudes de ses salariés pour avoir un
collaborateur compétitif. Cette politique, non seulement a permis de satisfaire les collaborateurs, a garantir
I'activité de I'entreprise, mais lui a aussi permis de protéger ses marges bénéficiaires et sa rentabilité et de
financer son développement.

Aprés avoir présenté successivement la pratique de I'audit social tel que développer par les dirigeants
d’entreprises des cas étudiés, il s’agit maintenant de voir comment impliquer les acteurs qui ne sont autre
que les collaborateurs des employeurs.

2.2.1.1. Mise en ceuvre de 'empowerment des collaborateurs dans la PME camerounaise
L’étude empirique que nous avons menée nous a permis de découvrir que la structure de gouvernement
des entreprises étudiée est celle constituée d'un seul directoire, c’est-a-dire assurés par la méme
personne. Toutefois, nous avons identifié les mécanismes de gouvernance spécifiques a chaque
entreprise. Quant a I'actionnariat, il est de type concentré dans tous les cas étudiés. En effet, les capitaux
appartiennent majoritairement a un actionnaire privé, ce qui justifie la nature de la structure de leur
actionnariat.

La PME camerounaise étudiée ne peut ignorer les difficultés de sa gouvernance : (le management est de
type autoritaire, la structures de gouvernement est assurés par la méme personne, la culture d’entreprise
refléte la vision du dirigeant ...) et agit pour essayer de les atténuer. Pour y parvenir tout en restant
compétitif sur un marché a forte concurrence, elle se trouve alors astreint de développer des relations
economiques fondées sur la confiance, I'implication d’autrui, soit pratiquer une empowerment.

L’étude empirique que nous avons menée nous a permis de découvrir que toutes les PME étudié ont des
points communs qui ont tous trait & une diminution du contrdle et a une augmentation des responsabilités
de chaque salarié. Ceci est cohérent avec les propos de certains dirigeants :

Pour E3, « Nous avons donné une certaine liberté a chaque chef de département avec un cahier de
cherche bien définit. Il est dont libre et responsable des décisions qu'’il pend dans son unité de travail ».
Pour E1, « En tant que dirigeant vous ne pouvez pas tout voir, ni tout connaitre, vous avez besoin des
autres en termes d’expériences et de savoir-faire »

Pour E3, « Accordé une certaine liberté & un employé dans son travail ne peut augmenter sa motivation
dans la mesure ou il fera de ce travail son affaire personnel, il travaillera avec abnégation ».

Ce résultat met en évidence les objectifs de responsabilisation et de développement des compétences qui
constituent les préoccupations des dirigeants des PME camerounaise sur lesquelles les collaborateurs
accordent de plus en plus un intérét particulier. Dans ce sens, certains dirigeants précisent que :
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A E1, « Nous avons considérablement réduit du nombre de niveaux hiérarchiques et adopter une structure
plate avec éventail de subordination plus large »

Chez E2, « ... on retrouve chez nous une plus grande répartition de l'influence en matiere de prise de
décision, l'influence étant fondée sur linformation et I'expertise plutét que sur un apriori de position
hiérarchique »

Le role clé de ces objectifs de responsabilisation et de développement des compétences est confirmé ainsi
gue la nécessité de réduire les externalités négatives. Ce résultat est cohérent avec les conclusions de
Moskolai, Tsapi et Feudjo, (2016). La pratique de 'empowerment est donc principalement expliquée par la
volonté du dirigeant et I'observation de l'implication adéquate des collaborateurs dans le processus de
décision, telle que I'on également préconisé Berraies et al., (2015). De ce point de vu I'entreprise est
d’abord considérée comme un lieu de socialisation avant d’étre un lieu de profit.

2.2.2. Apport du lien entre audit social et empowerment des collaborateurs a la

performance organisationnelle des cas étudiés

Nous avons vu précédemment que I'audit social et 'empowerment des collaborateurs sont indissociables
et indispensable pour tout responsable d’entreprise qui veut assurer la pérennité de son affaire. Vu sous
cet angle, il s’agit dés lors de présenter I'apport ce ces deux concepts sur leur performance
organisationnelle des cas étudiés.

Si le modéle de management traditionnel au sens de Taylor (1962), qui veut que le manager ait autorité et
contréle sur ses collaborateurs a fonctionné a merveille pendant un certain temps, il tend petit & petit a
laisser sa place a un management collaboratif ou chacun s’y retrouve... Pour ce faire, une évaluation
systématique de I'impact social par rapport a certain normes et attente est nécessaire comme le précise
(Peretti et Savall., 1993), avec pour conséquence I'appropriation du collaborateur a son poste de travail.
Cette dynamique offre de nombreux avantages, tant du c6té de I'entité elle-méme que des salariés :

Pour le manager et I'entreprise : le rapport éventuel entre I'AS et par 'empowerment des collaborateurs
procure des avantages non négligeables a I'entreprise : qualité de service, productivité et compétitivité
accrues, cohésion de groupe renforcée, prise de décision efficace, engagement et implication dans la vie
de I'entreprise, marque employeur valorisée, etc. Autant de leviers positifs pour la rentabilité, la pérennité
et surtout 'image de marque de I'entreprise.

Pour les collaborateurs : le lien entre I'AS et par 'empowerment favorise une implication plus avancée des
collaborateurs, par conséquent, ces derniers voient leur motivation augmenter et leur stress diminuer. En
plus de ces deux apports, le collaborateur peut avoir une vision plus positive du travail et globalement plus
optimiste. En effet, en donnant davantage de sens & ses missions et en les situant & leur juste place, le
collaborateur abordera les taches plus positivement, plus efficacement et plus « inteligemment ».
L’incitation a la prise d'’initiative devient un moteur idéal pour découvrir et/ou faire valoir les différentes
cordes de son arc. Il éprouve par conséquent une satisfaction accrue au travail, ce qui le rend plus efficace
et donc plus rentable pour son employeur.

2.2.3. Audit social et empowerment des collaborateurs : difficultés de mise en ceuvre

par les responsables d’entreprise étudié

La contribution de I’AS a la mise en place de 'empowerment des collaborateurs dans les cas étudiés n’a
pas toujours suivi un processus linéaire. Bon nombre de responsables d’entreprises se sont heurtés a des
difficultés qu'il convient de présenter ici.

2.2.3.1 Au niveau de la pratique de I'audit social

La premiére difficulté en matiere de pratique de I’AS évoquée par les acteurs a été la nécessité de sa mise
en place. En effet, ces derniers ne voient généralement aucun intérét de procéder a une telle pratique
quotidiennement. Pour eux, pour réaliser un audit social n’est indispensable seulement au moment de
l'apparition de situations problématiques, voire critiques. Le dirigeant de E3, une PME de transport
interurbain précise a cet effet que « ... pour le moment, nous n’avons généralement pas de temps pour
ce genre d’activité »

Une autre difficulté est d’ordre financiére. En effet, les PME n’ont pas toujours assez de moyens pour
respecter fidelement leur engagement, notamment en ce qui concerne les audits prévus. Par conséquent,
les acteurs pensent qu’il serait loisible pour un employé de se donner a fond dans son travail car c’est pour
cette raison qu’il a été recruté.

L’'on remarque aussi avec certains acteurs que, la pratique de I'AS, bien qu’importante, conduit a une
préférence parfois déloyale entre les salariés, notamment les employés clé dont I'apport serait déterminé
pour la survie de I'entreprise au sens de Pfeffer & Salancik, (1978) au détriment des employés de maitrise
et des exécutants.
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2.2.3.2 Au niveau de la mise en place de 'empowerment

La principale difficulté réside au niveau du changement d’esprit des responsables d’entreprises admettant
aujourd’hui que les collaborateurs sont de véritables experts. En effet, une analyse en profondeur des cas
étudiés montre que les employeurs ont du mal a admettre que les employés doivent désormais étre au
centre des décisions et que leurs points de vue et retours d’informations sont indispensables.
Considérant la structure de leur capital qui est généralement privé, nous admettons avec Bussieres et al.,
(2003) que le role de ces responsables aura du mal a évolué c’est-a-dire passant d’'un mode directif
donnant les instructions et devant résoudre les problémes en mode « pompier » & un mode participatif qui
vise a faire partager I'analyse des problémes et la recherche des solutions.

L’'on remarque aussi avec certains acteurs que, la pratique de 'empowerment, bien qu’'importante, conduit
a une préférence parfois déloyale entre les salariés, notamment ceux originaire de la région du promoteur
a qui se dernier aurait plus confiance.

Conclusion

L’examen de la réalité de la PME camerounaise montre que la conciliation des impératifs de I'Audit Social
et de 'empowerment des collaborateurs est une réalité vécue, mais pas toujours évidente. Pour certains,
l'audit social constituerait une nouvelle mode managériale, un concept de circonstance. Pour d’autres,
'empowerment est la conséquence méme de cet audit social, et constitut un creuset de développement
des compétences et de responsabilisation des collaborateurs et, par conséquent, un gage de construction
de la compétitivité de I'entreprise.
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Résumé :

L’objectif principal de cette communication est de montrer l'influence de I'audit social sur les nouveaux
criteres de performance. En particulier, il s’agit de mettre en évidence les variables de I'audit social qui
apporteraient un plus a l'attractivité organisationnelle. Pour ce faire, nous avons utilisé une démarche
qualitative et mené une enquéte auprés de 04 responsables d’entreprises privées de la ville de Yaoundé.
Les résultats révélent que les entreprises ou la qualité de I'information est fluide ont un taux de fidélisation
plus élevé et par conséquent sont plus attrayantes pour les demandeurs d’emploi. Cette communication
confirme que pour une meilleure transformation des organisations, I'audit social contribue a favoriser et a
améliorer la performance au sein des entreprises quoique son usage présente des difficultés qui sont
autant de pistes de recherche ultérieures.

Mots-clés: Audit social — Attractivité organisationnelle- Nouveaux critéres de performance- performance
- transformation des organisations

Abstract:

The main objective of this paper is to show the influence of the social audit of the social audit which would
bring a plus to the organizational attractiveness. To do this, we used a qualitative approach and carried out
a survey of 04 managers of private companies of the city of Yaounde. The results reveal that companies
where the quality of the information is fluid have a higher retention rate and therefore are more attractive
to job seekers. This communication confirms that for a better transformation of organizations, social
auditing contributes to fostering and improving business performance, although there are difficulties in
using it, which are further avenues for research

Keywords : Social audit, organizational attractiveness, New performance criteria, transformation of
organizations, performance.

Introduction

Aprés la grande récession des années 2007-2012, plusieurs économies a travers le globe ont essuyé des
pertes financieres énormes, récession qui faisait suite a la précédente crise des subprimes. La chute du
PIB dans certains pays comme le Cameroun a provoqué une baisse de revenus moyens, une baisse des
prix des produits de base provoquant une hausse du taux de chémage et la montée de I'incertitude sur les
marchés du travail. Certaines entreprises ont fait faillite ; leurs employés se retrouvant au chdmage.
D’autres par ailleurs ont minimisé les codts en réduisant les salaires, en licenciant la majorité du personnel,
et en ne recrutant pas de nouveaux employés. Ce capital humain, victime malheureuse de cette récession,
reste et demeure I'actif le plus précieux de toute organisation comme le souligne Dermagne (2012).
Habituellement lorsqu’une organisation fait face a des difficultés, elles recourent a des transformations.
Pour étre pérennes, elles doivent savoir se transformer, repenser leur structure, se doter d’outils
performants et innovants. Aujourd’hui le rythme de ces réformes s’est accéléré, il est donc plus que
nécessaire pour plus de réactivité qu’elles puissent anticiper ces transformations et disposer des
ressources nécessaires (Kamar Damaj, 2013). Mais I'enjeu pour les chercheurs et surtout pour les
décideurs est celui de maitriser les dimensions des grandes transformations, d’accompagner les mutations
a travers la promotion de la performance et la sécurisation des phases de mise en ceuvre et d’accélération
de ce changement d’ou I'importance de I'audit social.
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Pour Cécile Baraillé (2010) « la transformation organisationnelle consiste a planifier les activités qui
permettront a une organisation, a un groupe ou a un individu, de passer de I'état actuel a I'état souhaité et
d’atteindre la vision organisationnelle partagée par 'ensemble pour assurer la pérennité de I'organisation
et sa performance ». La performance devient alors un concept multidimensionnel a plusieurs indicateurs
de mesure. Elle reste une affaire de perception et tous les acteurs n'ont pas la méme vision des choses.
Considérer la performance comme un simple outil de mesure de la bonne santé d’une entreprise reste
réducteur car dans leur quotidien, elle est implicitement ou explicitement utilisée comme outil stratégique
de management. La performance est indissociable d’autres notions telles que l'efficacité, I'efficience, la
cohérence et la pertinence. Ainsi, Tchankam (2000) définit I'entreprise performante comme celle qui fait
mieux que ses concurrents sur le court, moyen et long terme.

Pour remplir ses engagements, I'organisation a besoin d’étre attractive pour retenir le personnel talentueux
en son sein et attirer de nouvelles recrues. |l faut donc observer, analyser et évaluer les relations entre les
parties externes et internes. En effet, chaque fois qu'une personne considére quelque chose comme
potentiellement attractif, elle évalue ses points forts et faibles en la soumettant a une comparaison ou a un
contraste avec d’autres caractéristiques pertinentes. L’audit social peut constituer une réponse a toutes
ces préoccupations au regard de la définition-méme qu’en fait Igalens et Peretti (2008) : « ... processus
appliqué a la gestion, aux activités et aux relations des individus et des groupes dans les organisations,
ainsi qu’au rapport de ces derniéres avec leurs parties intéressées internes et externes ». Un lien s’établit
donc entre les critéres de performance et I'audit social.

Dans cette communication, nous nous intéressons donc aux critéres les plus récents qui contribueraient &
I'attractivité d’'une organisation. Car la performance est un concept qui passe pour démoder mais qui revét
une importance capitale au vu de I'excellence tant recherchée par les managers. L’accent sur les critéres
de qualité est mis en avant car les parties intéressées internes et externes font référence a bien plus que
des chiffres sur un papier (Excédent Brut d’Exploitation, Bénéfice réalisé, Résultat etc...). D’ou I'emploi du
vocable « Nouveaux critéres de performance».

En fait, il s’agit pour nous de répondre a la question suivante : Comment I'audit social peut-il contribuer a
développer les nouveaux criteres de performance ? Mieux encore quelles sont les variables de I'audit social
qui apporteraient un plus a lattractivité au sein d’'une organisation. L’objectif majeur de notre
communication sera de montrer l'influence de I'audit social sur les nouveaux critéres de performance.
Aprés avoir établi le lien théorique entre I'audit social et les nouveaux critéres de performance nous
étudierons les relations et interrelations entre attractivité organisationnelle et audit social par la
présentation d’'une enquéte menée aupres d’'un panel de responsables d’entreprises privées.

1. Le lien théorique entre l'audit social et les nouveaux critéres de

performance
Présenter d’'une part ce que cest que l'audit social et d’autre part la performance qui est
pluridimensionnelle nous permettra d’opérationnaliser ces deux concepts en mettant en exergue le lien qui
existe entre eux.

1.1. Vers une définition de l'audit social et des nouveaux criteres de
performance

a) Audit social : définitions

Depuis son apparition jusqu’a nos jours, plusieurs définitions ont été proposées par différents
auteurs et institutions. Candau P. (2002) et Joras (2004) considérent comme une démarche
méthodique et indépendante avec pour mission de s’assurer que les process utilisés pour créer
de la valeur répondent a des standards fixés par des référentiels. Puis, il est question d’en
dégager les écarts en déterminant leurs causes, leurs impacts et les conséquences qui en
découlent.

Guerrerou (2008) et Fesser M. (1996), estiment que lauditeur part d’'une méthodologie
rigoureuse, faisant appel méme a un code déontologique, code lui permettant de mieux observer,
analyser en profondeur et évaluer les points forts et points faibles au sein d’'une organisation. Au-
dela de son caractére introspectif, I'audit social essaie de traduire la réalité sociale d’'une
organisation comme le reléve Perretti J.M. (2001) nous citons : « L’audit social est le controle
d’une réalité sociale « risques, ou investissements ».
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b) Présentation des nouveaux criteres de performance

Un critere de performance est une valeur définie en fonction des objectifs propres a chaque organisation,
a chaque individu, qui sert de base a un jugement et qui permet de mesurer la performance. lls sont de
deux ordres : les criteres quantitatifs exprimés en chiffres tels que le bénéfice réalisé, les données
économiques, la valeur économique d’une part ; et les critéres qualitatifs d’autre part que sont le climat
social, les produits, la technologie et I'image de I'entreprise. Nous nous appesantirons sur le critére
qualitatif qui induit de la nouveauté face aux indicateurs comme le bénéfice brut, le résultat d’exploitation
ou la marge bénéficiaire jugés trop mécaniques et ne reflétant guere la réalité des choses. Il s’agit des
criteres tels que I'image, la réputation, et I'attractivité organisationnelle.

Image organisationnelle

D’apres Whetten et Mackley (2002), I'image organisationnelle s’appuie sur ce que les membres de
I'organisation désirent véhiculer comme caractéristiques distinctives de I'organisation auprés des parties
prenantes. C’est une conception qui construit I'identité des employés avec l'organisation. Elle joue un rdle
important pour renforcer son besoin d’attirer les meilleurs talents du marché concurrentiel, car les
employeurs et demandeurs d’emploi potentiels préférent servir une organisation qui a une image de valeur.
L’'image organisationnelle est également 'ensemble des croyances qu’un chercheur détient par rapport
aux attributs d’une organisation (Cable et Turban, 2001). A titre d’exemple, nous pouvons conceptualiser
la notion d’'image a partir des indicateurs suivants : la maniére dont I'organisation considére et traite ses
employés et ses clients, la compétitivité de I'entreprise dans son secteur d’activité, la nature des
comportements publics a son sujet, etc.

Une organisation ne projette pas une seule image au contraire elle est 'objet d'images variées selon ses
groupes cibles. Par exemple les demandeurs d’emploi ne la pergoivent pas nécessairement comme les
employés de ladite organisation, ou encore I'image que les actionnaires se font de leur organisation peut
différer de celle des autres parties prenantes (fournisseurs, clients, ou prestataires). L'image
organisationnelle a un caractere a la fois dynamique et complexe. Sa transformation nécessite une
harmonisation des activités de I'organisation, car la dissonance peut détruire 'impression créée par cette
image dans I'imagerie des parties intéressées internes et externes citées plus haut (Nha et Gaston, 2004).
Lambin (2008) se la représente comme : « L’ensemble des représentations mentales, cognitives et
affectives, qu’'une personne ou un groupe de personnes se font d’'une entreprise ». Pour lui, il existe trois
niveaux au concept de I'image a savoir : 'image pergue, I'image vraie et I'image voulue. L’'image pergue
c’est-a-dire la maniére dont les parties externes voient et pergoivent I'entreprise, I'image vraie telle que
connue et ressentie par les parties internes a I'entreprise que sont les salariés, les sous-traitants. Et 'image
voulue qui est la maniére dont I'entreprise souhaite étre pergue par les parties externes et qui résulte d’'une
décision de positionnement. De la fagon que I'entreprise veut se positionner aux yeux de sa clientéle, de
ses partenaires d’affaire et enfin de la société civile.

Réputation organisationnelle

Etre réputé est défini par le dictionnaire Larousse ainsi : « Qui jouit d’'un bon renom, qui est estimé ». Un
renom qui peut s’établir dans le bon sens comme dans le mauvais, difficile a opérationnaliser d’ou sa
complexité soulignée par des chercheurs comme Amira et al. (2015). L’entrée de certains facteurs souvent
abstraits liés au produit final comme les godts, les couleurs, les sensations, les impressions et méme le
ressenti rentre dans le construit de I'image. Ainsi nous avons retenu quelques définitions ayant un lien
étroit avec I'objet de notre communication.

Influencées par le processus de la construction sociale, elle peut étre reconstituée et construite lorsqu’une
nouvelle information apparait pour les observateurs ». Elle est considérée comme une valeur du capital de
I'entreprise (Gibson et al. ,2006) puisqu’un lien avec la performance de I'entreprise a été établi (Deephouse,
2000). Spence (1974) définit la réputation organisationnelle comme le résultat d’'un processus par lequel
les entreprises signalent leurs caractéristiques-clés aux parties prenantes afin d’améliorer leur statut social.
Dowling (2002) précise que la réputation organisationnelle correspond a I'ensemble des empreintes
laissées par une entité et qu’elle est I'évaluation ou I'estime de son image. Il précise également que la
réputation correspond aux valeurs attribuées (telles que l'authenticité, 'honnéteté, la responsabilité et
intégrité) & une entreprise par un individu dés I'’énonciation de I'image de la société, valeurs qu’il est
impossible ou presque de changer alors qu’il est possible de faire évoluer sa perception de I'entreprise
et/ou son attachement émotionnel a I'entreprise (ce qui correspond a I'image).

Ainsi, la réputation d’une organisation repose sur plusieurs facteurs : sa capacité a étre connue pour
quelque chose, les croyances attendues d’observateurs dans le futur, des impressions générales en faveur
ou non de l'organisation (Lange et al. 2011, p.154), une dimension de qualité percue, une dimension de
gain en importance, la réputation financiére et 'importance générale (Deephouse et Carter, 2005).

Par exemple, Porter (1985) suggére qu’une bonne réputation permet a une organisation pionniére dans
ses champs d’activité de forger une image novatrice auprés de ses clients et de ses concurrents. En
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somme I'image organisationnelle peut étre considérée comme le degré de confiance ou de méfiance d’'une
organisation a respecter ses promesses et a satisfaire les attentes de sa clientéle alors que la réputation
organisationnelle est le portrait de I'organisation formé dans les esprits des gens ou encore comme la
bonne ou la mauvaise renommée qu’a le produit final d’'une entreprise (biens matériels ou immatériels). La
réputation et I'image sont donc issues d’un processus de globalisation qui s’appuie sur un ensemble
d’informations utilisées par le consommateur ou le demandeur d’emploi dans son processus d’évaluation
de la performance de 'organisation.

Attractivité organisationnelle

Selon Tsai et Yang (2010), 'attractivité organisationnelle peut étre définie comme le volonté des
candidats d’accepter 'offre d’emploi dans une organisation donnée et leur souhait de continuer
a travailler dans la méme organisation. Tandis que Berthon et al. (2005) ont défini 'attractivité
organisationnelle comme « les avantages escomptés qu’'un employé potentiel voit dans le fait
de travailler pour une organisation spécifique » ou encore selon Lis (2012) comme une attitude
affective positive vis-a-vis d’une organisation qui est associée a la motivation de construire une
relation avec cette organisation et de faire partie de son personnel. Pour Highouse, Lievens et
Sinar(2003), I'attractivité organisationnelle est une attitude générale a I'égard d’une entreprise,
attitude qui rendrait probable l'acceptation d’'un emploi dans cette entreprise. Le chercheur
d’emploi peut démontrer son attractivité envers une organisation de quatre facons, soit en
manifestant son intention de demeurer dans le bassin de candidats (job pursuit intention), son
attractivité face a 'emploi/organisation (job-organization attraction), son intention d’accepter une
offre d’emploi (acceptance, intentions) et son choix d’accepter I'offre d’emploi (job choice)
(Chapman et coll., 2005 ; Uggerslev et coll., 2012).

Il existe diverses métathéories de l'attractivité organisationnelle telles que : la métathéorie de
traitement de l'information, la métathéorie du traitement interactionniste et la métathéorie du
traitement automatique. Cette derniére métathéorie englobe majoritairement notre travail dans la
mesure ou les perceptions des individus sur eux-mémes et leurs propres attributs contribuent a
influencer la relation entre ajustement subjectif et attraction. Elle comprend ainsi la théorie de
I'apprentissage social (Bandura, 1977), la théorie de la cohérence (Korman, 1966) et la théorie
de l'identité sociale (Tajfel et Turner,1986).

Quelques mesures de l'attractivité organisationnelle

Axes de recherche/ Auteurs

Dimensions/ Variables

Articles

organisationnelle : Nadler et al.
(2010)

Attractivité organisationnelle

Les effets de [Iajustement | Valeurs organisationnelles/ | Enquéte sur les valeurs du

personne-organisation sur | fournisseurs travail :  relations, prestige,

l'attraction  organisationnelle : sécurité, autonomie.

Yu (2014) Expression de la valeur,

(Person —organisation fit) Satisfaction des besoins | communication, préevisibilité,
attendus confiance, réputation.

Perceptions de [lattractivité | Flextime « L'offre d’'emploi de la société

comprend un plan de travalil
flexible »

Mesure a cing élements, par
exemple : « Je trouverais cette

candidats potentiels : Lievens et
al.(2001)

organisationnelles

Attractivité de I'organisation

société comme un endroit

attrayant pour travailler »
Complémentaire et ajustement | Valeurs organisationnelles/ | Altruisme, relations, paie,
supplémentaire :  Cable et | fournisseurs sécurité, autorité, prestige,
Edwards (2004) variété, autonomie
Organisationnel attractivité pour | Caractéristiques Taille, niveau

d’internationalisation,
composition des salaires, niveau
de centralisation

Six éléments, par
exemple : « Jaimerais
beaucoup travailler pour cette
organisation
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Aprées avoir défini I'audit social et les nouveaux criteres de performance, il convient dés lors de présenter
la relation théorique entre I'audit social et le critere précis qu’est I'attractivité organisationnelle.

1.2. Audit social et attractivité organisationnelle

De nos jours, les entreprises sont en compétition permanente en ce qui concerne leurs produits et
services, mais elles le sont aussi par rapport a leur premiére source d’avantage concurrentiel : leurs
ressources humaines. Pour recruter et sélectionner un personnel talentueux, les entreprises doivent étre
en mesure de recueillir un maximum de candidatures. La pérennité et le développement des entreprises
constituent depuis toujours la préoccupation majeure des dirigeants. A cet effet, ces derniers ont adopté
plusieurs stratégies et eu recours a différents outils parmi lesquels I'audit social. Pour mieux comprendre
comment I'audit social contribue a la performance de I'entreprise, il convient de mettre en exergue le sens
de la performance, de considérer I'audit social comme levier de performance de I'entreprise et

a)Audit social comme levier de la performance de I’entreprise

Malgré la place centrale qu’elle occupe en Sciences de Gestion, la notion de performance présente un
caractére polysémique tout comme le concept d’audit social. Selon Lorino (2003) « Est...performance dans
'entreprise tout ce qui, et seulement ce qui, contribue a améliorer la création nette de valeur ». Pour
Bouquin (2004), mesurer la performance revient a mesurer les trois dimensions qui la composent :
économique, efficience et efficacité. L’économique consiste a se procurer les ressources au moindre codt,
I'efficience vise a maximiser la quantité obtenue de produits ou de services a partir d'une quantité donnée
de ressources, l'efficacité est le fait de réaliser les objectifs et finalités poursuivis. D’apres Gilbert P. et
Charpentier M. (2004), « la performance désigne la réalisation des objectifs organisationnels, quelles que
soient la nature et la variété de ces objectifs (...). La performance est multidimensionnelle, a 'image des
buts organisationnels ; elle est subjective et dépend des référents choisis ».

L’audit social selon une logique de performance se construit en deux principales étapes, liées elles-mémes
a des visions spécifiques de la réussite de I'entreprise. La premiére distinction est illustrée par les écoles
de pensée d’un c6té de Friedman (1962), elle privilégie une lecture focalisée sur la dimension économique
dans laquelle s’inscrivent les enjeux des propriétaires dans leur fonction d’investisseurs. La deuxiéme est
illustrée par les écoles de pensée de Freeman (1984), qui a élargi le référentiel d’évaluation de la
performance a toutes les dimensions dans lesquelles peuvent s’inscrire les enjeux des propriétaires et des
autres acteurs concernés par le fonctionnement de I'entreprise.

Dans le référentiel économique, deux visions majeures inspirées des travaux de Porter ont été distinguées
par la suite. Ces visions ont structuré durant ces dernieres décennies la plus grande partie des décisions
stratégiques dans les organisations. Premiérement, I'audit social se focalise sur les processus qui vont
permettre de maitriser les structures de colits comme I'évolution de I'absentéisme et de la masse salariale
par exemple. La deuxiéme école de pensée peut étre identifiée autour de la recherche de compétitivité par
la diversification. Dans ce deuxiéme contexte, I'audit social vise a accroitre la contribution des ressources
humaines a la performance de I'entreprise en mettant I'accent sur le capital humain de I'entreprise et la
maitrise des investissements faits pour I'acquisition, la mobilisation, la fidélisation et le développement d’'un
portefeuille de compétences aligné avec la stratégie de I'entreprise. Des exemples concrets sont la
comptabilité sociale, les instruments de pilotage d’un projet social et économique a la fois, ou les projets
de management par les compétences.

b) Théorie du signal et attractivité organisationnelle

La théorie du signal permet d’expliquer le rdle d’'une multitude de variables dans le domaine de I'attraction
d’apres Ehrhart et Ziegert (2005). Certains auteurs ont stipulé que les différents signaux percus par les
demandeurs d’emploi influenceraient leur vision des conditions de travail et de I'attractivité. Ces signaux
proviennent de l'attitude et des caractéristiques de l'intervieweur, des activités de recrutement, des
caractéristiques organisationnelles, de la réputation, de la performance sociale et de limage
organisationnelle. Lievens et Highouse (2003) ont par la suite avancé que les entreprises pouvaient
émettre des signaux par rapport au trait de I'organisation ; par exemple 'honnéteté, la fiabilité, I'intelligence
etc... qui augmenteraient I'attractivité organisationnelle. lls se sont essentiellement focalisés sur le fait que
les candidats seraient davantage attirés par des entreprises en qui ils reconnaissent des traits
organisationnels semblables a ceux de leurs personnalités.

37eme Université d’Eté de I'lTAS Yaoundé (Cameroun) 45



o

Audit social et nouveaux critéres de performance
Sara Anna BALEPA & Christine Arthur EYINGA NDOUMBE

2. Les relations et interrelations entre attractivité organisationnelle et

audit social
L’audit social est un processus méthodologique qui est trés peu répandu au sein des entreprises
du secteur privé dans le contexte camerounais. Nous nous intéresserons a 04 entreprises a
vocation variée.

2.1. Méthodologie de I'étude

Afin de comprendre comment l'efficacité et la qualité de I'information infléchissent I'attractivité d’une
entreprise privée au niveau de I'audit social comme moyen d’instrumentation de gestion, nous avons mené
quatre entretiens avec des dirigeants d’entreprises privées dans des secteurs différents

Il est question de présenter I'échantillon et la méthode d’analyse. La définition d’'une recherche en gestion
suppose de décider quel objet de recherche sera étudié a l'intérieur du champ (Savall, ZARDET, 2003).
L’'objet de notre recherche est représenté par l'influence de I'audit social sur les nouveaux critéres de
performance notamment sur I'attractivité organisationnelle des organisations.

a) Echantillonnage
AFIBA TACO ACRO C.Vvoy
Statut juridigue SA SA SARL SARL
Effectif 428 255 128 200
Activité Banque Fabrique et Boulangerie- Transport et
commerciale commercialisation Patisserie- voyage
d’affaires et de | des produits | Viennoiserie interurbain
développement métallurgiques
Secteur Services- Industrie Agro-alimentaire Services
Banque
Degré 6 5 8 8
d’attractivité ( de 1
alo)

Tableau 2 : Sources de collecte de données

b) Méthode d’analyse

Pour mesurer la réalité, nous avons établi un guide d’entretien autour de 5 items capables de nous
renseigner sur l'objet d’étude. Nos terrains d’observation scientifique sont donc quatre organisations
opérant dans quatre secteurs différents dont chacune comporte en son sein notre objet de recherche. Pour
clarifier certains points de vue en contradiction avec la littérature et les faits observés sur le terrain, nous
avons été tenu d’effectuer des allers et retours.

2.2. Résultats et discussion

L’objectif principal de notre communication sera de montrer I'influence de I'audit social sur les nouveaux
criteres de performance. Par la suite, 'analyse devrait permettre de ressortir les variables de I'audit social
qui sont susceptibles d’améliorer I'attractivité d’'une organisation. Enfin de compte, expliquer en quoi
I'efficacité et la qualité de I'information comme indicateurs de mesure de I'audit social contribuent a rendre
une entreprise attractive.

a) Résultats
Notre enquéte comptabilisant 04 responsables d’entreprises, nous a permis de mettre en évidence les
objectifs, le type de leadership, recrutement et sélection, communication et participation.

AFIBA TACO C. VoY ACRO

Objectifs Créer des | Etre plus proche | Pérenniser Etre le numéro 1
rapprochements des besoins de la | I'entreprise et lui | surle plan national
entre secteurs | clientéle assurer une
formel et informel rentabilité

constante

Leadership Organique Développement Organique et | Développement

(directif) partagé partagé partagé
(Coaching) (collaboratif) (participatif)
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Recrutement et | Interne et externe Externe Interne et externe | interne et externe
sélection

Communication et | Style collaborateur | Style chercher un | Style d’évitement | Style
participation? compromis accommodant

b) Discussion

Les données communiquées par les différents acteurs se recoupent et ont été regroupées autour de
certains themes fédérateurs faisant référence aux pratiques de gestion telles que : le leadership, la
communication et participation, le recrutement et sélection qui contribuent a la performance
organisationnelle. De maniere plus spécifique, le taux de fidélisation est boosté grace a des variables de
mesure de I'audit social que sont I'efficacité et la qualité de I'information.

En effet, dans les entreprises ou le style de communication est collaboratif-accommodant-cherchant un
compromis, on a une bonne qualité de l'information. Du sommet a la base, les employés partagent les
informations circulant a divers niveaux hiérarchiques, le dirigeant insuffle une attitude ouverte et les
employés se prétent au jeu, le taux de fidélisation est par conséquent plus important ici. Par contre, les
entreprises ou I'on pratique le style d’évitement rencontrent des difficultés dans la fluidité de I'information,
ces asymeétries entrainent un comportement de retrait qui décourage I'attrait pour les demandeurs d’emploi
et toutes les parties prenantes externes.

Conclusion

Les entreprises enquétées ont montré que la construction de lattractivité organisationnelle est une
préoccupation objective pour elles. Qu’il importe de construire une réputation a I'entreprise pour marquer
I'esprit des parties prenantes internes et externes. S’arrimer a de nouveaux critéres de performance mais
surtout recourir a l'audit social n’est pas encore I'apanage de bon nombre d’organisations surtout en
contexte camerounais. Seules les entreprises avec d’'importants chiffres d’affaires s’y risquent et voient en
l'audit un outil de transformation de leurs organisations. Les variables de mesure de l'audit comme
I'efficacité sont certes utiles mais la qualité de I'information apporte une amélioration du climat social, plus
d’engagement au travail et qui favorise de nouveaux candidats a s’intéresser a I'organisation.
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Résumé

Cette étude qualitative, basée sur 21 entretiens avec des immigrés subsahariens au Maroc, contribue a la
littérature sur la théorie de la construction de carriere en explorant 'adaptation de carriére dans le contexte
de la migration sud-sud. Nous nous concentrons sur les réponses adaptatives des immigrés subsahariens
et étudions comment ils adoptent et développent ces réponses dans le pays hote. Nos résultats mettent
en évidence la forte influence du contexte sur la capacité des immigrés & adapter leur carriere, suggérant
gue les probléemes de construction de carriere sont également conditionnés par le contexte. Les
incertitudes fondamentales, le manque de ressources personnelles et la perte de temps ont été des
obstacles majeurs. Limités par le manque de familiarité avec le contexte et ces obstacles, la capacité des
immigrés a faire face a leurs besoins était caractérisée par une forte autorégulation. Beaucoup d’entre eux
ont exprimé leurs inquiétudes et ont pris le contréle en ignorant les incertitudes, en se fixant des objectifs
de carriere précis et en continuant de progresser malgré les obstacles rencontrés. lls ont choisi un état
d'esprit positif et reconnaissant pour prendre le contrble et renforcer leur confiance en soi. La présente
étude offre de nouvelles perspectives sur la recherche autour de la construction de carriére en soulignant
comment les individus peuvent orienter et faconner activement leur carriere pour reconstruire leur
trajectoire professionnelle aprés la réinstallation.

Introduction

Le contexte de travail d’aujourd’hui a poussé les chercheurs a approcher les carriéres selon des schémas
complexes qui permettent de reconstituer les processus sous-jacents a la construction de la carriére. Bien
gue pour nombreux collaborateurs appartenant a de grandes entreprises la gestion de carriére soit assurée
par 'organisation (Arthur & Rousseau, 1996; Super, 1957), des millions de travailleurs font face a des
carrieres plus ou moins incertaines. Dans cette catégorie, nous relevons 22,5 millions d’immigrants qui
ont quitté leur pays pour des raisons multiples (UNHCR, 2018a). A mesure qu’un immigré quitte son pays
d’origine, il fait face a un contexte différent et, par conséquent, poursuit sa carriére dans un milieu qui
impose de nouvelles contraintes et qui offre de nouvelles opportunités (ex., Ivlevs & Veliziotis, 2018). Les
immigrés sont confrontés a des barrieres de langue, a des stéréotypes et a la nécessité de développer un
capital social local (Wehrle, Klehe, Kira, & Zikic, 2018). De ce fait, leurs opportunités de carriére s’éloignent
considérablement de leurs attentes (Pierce & Gibbons, 2012) ce qui induit leur recherche d’empiloi, leur
employabilité et leur capacité a s’adapter au marché d’emploi du pays d’accueil (Yakushko, Backhaus,
Watson, Ngaruiya, & Gonzalez, 2008).

C'est dans ce contexte que nous nous intéressons a la carriere des immigrés subsahariens a travers une
étude qualitative a visée exploratoire. En effet, la migration subsaharienne s’oriente de plus en plus vers
le Maroc. Néanmoins, assez peu de publications académiques se sont penché sur le phénomene
(Berriane, 2012) ; notamment dans ses dimensions professionnelles. Notre curiosité porte sur le processus
de mises en scéne de la carriére chez les immigrés subsahariens au Maroc en s’appuyant sur la théorie
de construction de carriére (Savickas, 2005; 2013). L’objectif est de donner avoir les relents attitudinaux,
cognitifs, émotionnels et comportementaux qui déterminent les stratégies adaptatives des immigrés
subsahariens dans le contexte du Maroc. Cette étude contribue a la littérature sur la théorie de la
construction de carriére en explorant 'adaptation de carriére dans le contexte des immigrés subsahariens
au Maroc. Nous nous focalisons sur les réponses adaptatives des immigrés subsahariens dans leurs
carrieres dans le pays héte.
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1. La carriere en contexte d’adaptation

Un tour sur les travaux académiques portant sur la carriére fait surgir la quasi-unanimité des chercheurs
sur les changements profonds que connait la gestion de carriére (Inkson et al., 2010). En effet, nombreux
écrits cherchent a comprendre davantage comment les mutations structurelles, que les économies
connaissent a ce moment de I'histoire, influencent les décisions individuelles dans le domaine de la gestion
de carriere. Néanmoins, malgré la reconnaissance du poids des nouveaux déterminants de carriére dans
les nouvelles dynamiques, I'étude focalisée sur les modes d’adaptation individuels au nouveau contexte
de travail reste novice, voire rudimentaire (Arthur et al., 2005). Aujourd’hui, on assiste a un changement
majeur qui se traduit par le remplacement de la logique des normes organisationnelles par celles des réles
des vies professionnelles et extra-professionnelles indistinctement. En effet, face a limportance
décroissante des normes organisationnelles les individus ont tendance a approcher leur développement
professionnel en tenant en compte les réles qu’ils sont appelés a jouer dans les différentes sphéres de leur
vie qui s’articule finalement autour d’objectifs professionnels (Ashforth, 2001).

La recherche sur la carriére sans frontieres suggére que les organisations préferent de plus en plus les
compétences généralistes sur les compétences spécialisées en raison des approches orientée-équipe et
des nouvelles technologies (Scott et al, 1996 ; Useem, 1996). Aussi pour changer d'emploi, les candidats
doivent avoir une bonne base de contact et des capacités de négociation développées ; d'autant plus
gu’avec la tendance croissante a la mobilité, les candidats carriéristes centralisent leurs activités sur des
projets plutét que sur des postes. En outre, les individus sont a la recherche de réalisations
personnellement significative et cela nécessite un effort soutenu de réflexion et d'auto-évaluation. Les
individus ont besoin d'équilibrer les dimensions de travail et de non-travail dans une logique
d’enrichissement. lIs doivent également chercher des cultures organisationnelles qui correspondent a leurs
valeurs et & leurs modes de vie. Les dispositions requises dans le nouveau contexte sont de différentes
natures :

- des dispositions de nature évolutionniste se traduisant par le nécessité d’adaptation pour survivre dans
un milieu professionnel en changement perpétuel ;

- des dispositions de nature identitaire, permettant a lindividu de construire le sens de sa vie
professionnelle au gré de la variété de positions occupées dans le déroulement de sa carriére ;

- et finalement, des dispositions liées au gouvernement de soi, qui commence par le choix de carriére et
continue dans la poursuite des objectifs professionnels.

Un autre aspect fondamental dans la compréhension des nouveaux enjeux de la carriére est celui de la
perception du succeés professionnel. Avec I'entrée dans la nouvelle millénaire, on a assisté a une prise de
conscience grandissante que le succés de carriere ne peut étre cerné a travers les méthodologies
réductionnistes qui se positionnent sois en faveur des approches objectivistes, sois en faveur des
approches subjectivistes. Nous adhérons a cette nouvelle génération d’approche qui cherchent a
appréhender le succes de carriére dans une logique intégrative visant a marier les deux niveaux de mesure
de succeés, a mentionner les niveaux objectif (niveau de salaire, étendue de la responsabilité, position
hiérarchiques, ...) et subjectif (réalisation de soi a travers le travail, prolongement identitaire,
enrichissement entre les différents réles, ...).

Le milieu organisationnel a également évolué en réponse aux nouvelles exigences développées par les
individus : quéte de sens dans le travail, refonte de I'éthique individuelle et collective, retour en force du
but de vie et réapparition sous un nouveau jour de la spiritualité dans le lieu de travail (Schein, 1996 ;
Savickas, 2000). La théorie de la construction de carriére (Savickas, 2005; 2013) illustre la nature
dynamique des comportements professionnels des individus tout au long de leur carriére. |l fait de
'adaptation a la carrieére une séquence logique de I'adaptation des individus (c’est-a-dire de leur volonté
et de leur volonté d’adaptation au sens large), via des ressources et des compétences d’adaptabilité
(succes professionnel). Dans le présent document, nous mettons I'accent sur I'adaptabilité de la carriere
des immigrés subsahariens au Maroc et leurs réactions adaptatives, c’est-a-dire leurs compétences, leurs
attitudes, leurs croyances et leurs actions pour faire face aux attributions professionnelles, aux transitions
et aux traumatismes (c'est-a-dire aux événements extérieurs incontrélables (Savickas, 2013).

Ce faisant, notre recherche contribue a la théorie de la construction de carriere (Savickas, 2005; 2013) en
l'appliquant au contexte de transitions de carriére (Haynie et Shepherd, 2011). Méme si Savickas (2013,
p. 157) a attiré l'attention sur des «trajectoires [de carriére] dé normalisées consistant en des transitions
professionnelles plus fréquentes et moins prévisibles», les recherches empiriques sur la construction de
telles carriéres sont rares. La théorie de la construction de carriére repose sur des hypothéses de volonté
et donc sur des différences individuelles dans la volonté et les capacités d'adaptation des personnes, mais
postule également que l'adaptation de carriere des personnes est «conditionnée par I'ére historique,
dépend des situations locales et varie selon les roles sociaux» (Savickas, 2005). , Page 51). Il est donc
pertinent de saisir le contexte spécifique d’adaptation de carriére des individus. Ainsi, cette étude répond
aux appels pour des recherches plus poussées sur les expériences des demandeurs d’emploi en général
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(Manroop, 2017) et des migrants a la recherche d’un travail spécifique (par exemple, Zikic & Richardson,
2016), offrant ainsi des informations utiles sur la pratique de la carriére en contexte migratoire.

Méthodologie

La conception de la recherche de cette étude a suivi la méthodologie qualitative inductive de Gioia, Corley
et Hamilton (2013). Les entretiens ont été menés en francais ou en anglais, et ont duré en moyenne 56
minutes. Nous avons souligné le caractére anonyme et volontaire des entretiens auprés des participants
et regu leur consentement éclairé. Les questions de [I'entrevue portaient sur les expériences
professionnelles des immigrés subsahariens. Le protocole d’entretien a été congu sur la base de la théorie
de la construction de carriére, ciblant 'adaptation liée a la carriére des immigrés subsahariens dans le pays
hote, et a été systématiqguement appliqué a chaque entretien. Le protocole et sa nature semi-structurée
nous ont permis d’adapter chaque entretien au participant et de permettre a I'histoire unique de chaque
participant de faire surface. En outre, cela nous a aidés a reconnaitre les impacts d’événements
contextuels spécifiques sur les comportements d’adaptation des immigrés subsahariens et a déterminer
comment ces derniers ont adapté leur carriere dans le pays d’accueil. Le protocole comprenait un
ensemble de questions de base sur les sujets suivants : la démographie du participant, leurs expériences
professionnelles passées et actuelles; leur adaptabilité a la carriere et leurs réponses d'adaptation
adaptatives lors de la transition vers le marché du travail marocain; les barrieres contextuelles et les
facilitateurs; et leurs perspectives de carriere futures. Toutes les interviews ont été enregistrées et
transcrites textuellement.

Tableau N° 1 : Profiles des participants interrogés
Participant Sexe Age | Pays Durée séjournée au
d’origine Maroc
1 | Mamadou M 30 Congo 8 ans
2 | Aissata F 29 Mali 8 ans
3 | Idrissa M 36 Sénégal 8 ans
4 | Ousseynou M 29 Sénégal 8 ans
5 | Coumba F 26 Sénégal 8 ans
6 | Abdoulaye M 32 Mali 7 ans
7 | Laura F 27 Congo 7 ans
8 | Oumou Alpha Bah F 30 Mali 7 ans
9 | Salif M 31 Mali 7 ans
10 | Yacouba M 28 Mali 7 ans
11 | Dante M 30 Congo 7 ans
12 | Yohan M 29 Congo 6 ans
13 | Odette F 30 Sénégal 6 ans
14 | Barthelemy M 30 Burundi 5 ans
15 | Adama M 25 Burkina 5 ans
Faso
16 | Ulrich M 35 Benin 5 ans
17 | Franck M 30 Burkina 5 ans
Faso
18 | Moise M 29 Gabon 5 ans
19 | Grace F 24 Céte d'lvoire | 4 ans
20 | Nathanaél M 32 Céte 3 ans
d'lvoire.
21 | Abdirahman M 30 Djibouti 3 ans

Source : Réalisation personnelle

Construire une carriére implique des interrogations de nature interpreétativiste. Ainsi, la compréhension de
l'univers représentationnel des participants a notre étude a nécessité un travail qualitatif pour bien saisir
les perceptions, les processus de création de sens et les motivations de l'interlocuteur. Le but est de ne
pas emprisonner I'interviewé dans un cadre strict, conduit et déterminé par le chercheur. C’est ce qui justifie
notre choix des entretiens semi-directifs ouverts et centrés comme outil de recueil des données. La
méthodologie utilisée pour ces entretiens s’inspire des principes du « récit de vie » (Bertaux, 1997) : c’est
linterviewé qui parle librement de sa vie et lui donne du sens. Afin d’explorer I'univers représentationnel
des immigrés en contexte adaptatifs de carriére, nous avons conduis des entretiens semi-directifs aupres
d’'un échantillon de 21 immigrés subsahariens qui ont été choisis en fonction des critéres de
I'échantillonnage théorique (Hlady Rispal, 2002), en I'occurrence, la variété, I'équilibre, la Représentativité
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théorique, le potentiel de découverte et la prise en compte des objectifs de la recherche. Le tableau N1
présente les caractéristiques démographiques dans notre échantillon.

Nous avons encodé le matériau collecté en s'appuyant sur les fonctionnalités du logiciel NVIVO 11.
Ensuite, nous avons procédé a une analyse en suivant les consignes méthodologiques de Gioia et ses co-
auteurs (2013) et I'approche d’analyse thématique de Braun et Clarke (2006) qui permet de saisir la
structure du matériau A travers une analyse en profondeur des interviews. En essayant de rester fidéle au
maximum aux déclarations discursives des interviewés, nous avons opté pour un codage ouvert, qui s’est
traduit par des codes de premier degré (prendre une initiative) qui ont par la suite donner lieu a des codes
de second degré (étre proactif) et constitue des repéres permettant de reconstruire les théories
personnelles qui guident la construction de carriére chez les individus interviews. Et finalement, nous
avons distribué les catégories du deuxieme degré sur les quatre dimensions de la construction de carriére
telle que définie par Savickas (2005, 2013) pour hypostasier le concept et remonter en abstraction et tout
en agrégeant les dimensions théoriques (auto orienter sa carriére).

Tout au long de notre analyse, nous avons été sensibles aux contingences liées au contexte d’ancrage de
notre question de recherche. Pratiquement, chaque fois que des thémes contextuels émergent dans une
interview et qui apparaissent comme pouvant expliquer les représentations des autres interviewés de notre
échantillon, nous sommes revenus vers les autres interviewés et nous avons revisité I'analyse de leurs
interviews sous la lumiére des concepts émergents. Pour mieux tenir en compte les considérations de
validité interne, nous avons fait appel a des collegues chercheurs en gestion. Concrétement, aprés avoir
opéré le codage, nous avons invité des collegues a émettre leur feed-back par rapport a notre codage en
s’appuyant sur la transcription de différentes interviews. Certains points de désaccord ont émergé et ont
été résolus a travers des discussions qui ont impliqué des argumentations de part et d’autre sur les codes
de premier degré, les codes de deuxieme degré et les dimensions agrégées. L'interaction avec les
collegues a permis de consolider notre codage.

2. Résultats

Dans cette section, nous nous penchons sur les résultats issus de notre étude et qui donne & voir les efforts
d’adaptation qui permettent aux immigrés subsahariens de notre étude de faire face a leurs transitions de
carriéere ce qui se traduit par des ajustements représentationnelles et comportementaux dans le contexte
du marché de I'emploi au Maroc. Etre préoccupé par sa propre carriére est un élément nécessaire dans le
processus adaptatif lié a la carriere (Savickas, 2013). Notre recherche révéle le réle fondamental du
sentiment de malitrise comme pierre angulaire dans le processus adaptatif de la carriere. Tous les
participants a notre enquéte déclarent un sentiment de perte de contréle par rapport a leur projet
professionnel de fagon étroite, et par rapport a leur projet de vie de fagon plus large. Les immigrés de notre
étude perdent le contréle car ils se trouvent régulierement face a l'incertitude, au manque de quelques
compétences nécessaires et aux contraintes liées a un capital social restreint. Pour certains participants a
notre étude le manque d’antécédents académiques et professionnels nuit a leur capacité de construire un
projet professionnel.

« Depuis que je suis arrivé je suis a la recherche d’une opportunité de travail permanent... Il est trés difficile
d’obtenir un travail au Maroc car presque dans toutes les offres d’emploi les dipldbmes et I'expérience
professionnelle sont constamment demandés. Je n’ai pas terminé mes études et je n’ai pas d’attestation
gui témoigne de mon expérience au Mali » Salif

Ainsi, dans un marché professionnel caractérisé par la pénurie des opportunités, par le nombre croissant
de dipldbmés d’école et d’université, 'absence d’antécédents académique et professionnels constitue un
réel obstacle a l'acces a une stabilité qui permettrait de développer une carriére. Certains de nous
interviewés déclarent avoir perdu beaucoup de temps a attendre I'aboutissement de leurs efforts de
recherche d’emploi. L’attente est mal vécue.

Aussi, nos interviewés ont vécu la non maitrise de la langue arabe comme obstacle a des degrés différents.
Bien gue le francais soit la langue la plus employé dans les entreprises modernes au Maroc, la maftrise de
I'arabe a toujours sa contribution dans la construction d’une carriere. Pour Abdoulaye,

« L’arabe est une langue difficile mais je parviens a me débrouiller dans des petites conversations [...] je
remarque que chaque fois que je m’adresse en arabe a quelqu’un, jai plus de chance d’atteindre mon
objectif ».

La plupart de nos interviewés manifeste une réelle volonté de surmonter les incertitudes et gagner du
contréle sur leur trajectoire. Et Barthélémy, par exemple, essaye d’apprendre la Darija et de maintenir un
contact avec les lauréats (marocains) de sa promotion pour avoir une intuition et une expérience sur
comment naviguer dans la société marocaine. Il considére que le développement d’un réseau relationnel
local ainsi que la capacité a continuer de marcher malgré les difficultés est le mécanisme de défense le
plus sOr pour ne pas se voir submergé par les barrieres du milieu. Le participant rejette la position de
victime méme dans les situations ou cette position peut étre compréhensible pour autrui.
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Un autre mécanisme adaptatif dans la carriére des participants a notre étude et celui de lintelligence
émotionnelle qui consiste a discriminer consciemment les émotions aidantes et les émotions bloquantes.
Aissata essaye de ne pas trop se préoccuper de tout car, elle pense, que le souci limite la capacité a
penser sereinement a son projet de vie. Ceci revient parfois a se distraire pour ne pas penser aux aspects
négatifs ; et parfois, ¢a revient & accepter consciemment la perte de contréle en la relativisant a la phase
courante de la vie.

A travers les déclarations de nos participants, le souci du devenir est récurrent. En étant restreint par les
différents facteurs d’incertitudes certains immigrés subsahariens interviewés se sentent incapables
d’anticiper le futur et de maintenir un projet professionnel constant dans le pays d’accueil. La difficulté
d’accéder a une carriére stable et n’a pas seulement affecté le sentiment de contréle, mais également leur
capacité a se projeter dans I'avenir car ils ne savent pas ce que demain le réserve : rester au Maroc, revenir
au pays d’origine ou encore finir dans un troisieme pays. Face a cette situation, plusieurs immigrés ont
fixé des objectifs a un horizon court. Bien que la fixation d’objectifs professionnels a court terme se fait au
détriment de la planification de carriere a long terme, elle présente I'avantage de faciliter 'accés a des
opportunités de travail immédiates.

Certains immigrés anticipent de fagon proactive les exigences du marché de 'emploi pour des jobs précis
et investissent leur temps, leurs efforts et leur argent pour s’aligner avec ses exigences. Cette démarche
leur permet de s’assurer d’avoir les compétences nécessaires a l'intégration du marché de I'emploi. C’est
le cas de Yacouba qui déclare :

« jai également postulé pour des postes dans la direction administrative et financiéere de sociétés
industrielles a Casablanca ... Préalablement j'ai fait des formations sur les logiciels de comptabilité utilisés
par les entreprises marocaines, notamment Sahih et Ciel. Je me suis préparé a ce moment ol on me dira
. est-ce que vous maitrisez la comptabilité ? Et c’est exactement ce qui est arrivé ... j'ai fini par décrocher
le poste »

En paralléle avec I'anticipation des prérequis du marché de 'emploi, certains immigrants ont pensé prendre
des postes méme a des conditions moins avantageuses seulement pour avoir une expérience locale et
pour cdtoyer les marocains au quotidien pour mieux connaitre le contexte professionnel marocain et en
tirer le meilleur parti. Ainsi, Laura pense qu’avoir accepté de faire des stages de différentes périodes a
facilité sa recherche d’emploi en lui permettant de mieux comprendre le marché ainsi que les normes
implicites. Le travail qu’on finit par prendre est mieux que celui qu’on aurait pris sans avoir une expérience
de stage, encore faut-il que ce stage soit passé dans un milieu qui favorise un maximum d’apprentissage.
L’impulsion d’explorer constitue une caractéristique fondamentale dans le processus de construction de
carriére dans un contexte d’adaptation. Bien que tous les immigrés soient curieux par rapport au marché
de I'emploi local et ses opportunités, souvent il n’avait pas le savoir nécessaire concernant celui-ci. En
effet, au niveau culturel comme au niveau institutionnel le Maroc différe de facon significative par rapport
au pays d’origine de la plupart des immigrés. Savoir qu’est-ce qu’il faut explorer est la premiére étape pour
un immigré pour prendre conscience des nouvelles possibilités de carriere. Ensuite, la deuxiéme étape est
de trouver voir élaborer des facons d’explorer aprés avoir connu ce qu’il faut explorer. Le réseautage
permet de construire une bonne base de contacts pour gagner une meilleure connaissance de la
régulation, ainsi que des régles officieuse du marché de 'emploi. Comme Moise le note :

« ... si vous voulez connaitre les chemins d’accés aux opportunités du marché c’est nécessaire de
rencontrer les gens ... je te rencontre dans un café ou un pub ... on discute de tout et de rien ... ¢a permet
de comprendre des choses en rapport avec les conceptions du monde ... ¢ca me permet de recueillir ton
conseil par rapport @ une démarche ou a une action a entreprendre ... j’ai appris vraiment beaucoup de
choses en rencontrant des gens »

Parfois, les rencontres sociales se développent en des amitiés qui offrent non seulement un soutien
relationnel, mais aussi un accés a des ressources insoupgconnées. Plusieurs immigrants ont déclaré que
la connaissance de locaux et la relation avec les anciens employeurs a significativement facilité I'évolution
de leurs carriéres. Ainsi les relations sociales constituent un moyen efficace de résilience dans un marché
ou le rejet peut étre répétitif. Aussi, chaque fois que le contact avec des locaux a été difficile a cause de
barrieres linguistique ou culturel, des participants a notre étude ont compté sur le conseil d’autres
personnes issues de la méme origine nationale ethnique et qui partage la méme expérience pour avoir
plus de connaissances par rapport aux opportunités et aux menaces du marché de I'emploi. Certains de
nos interviewés se sont appuyés sur le réseau relationnel de leur lieu de travail pour préparer des
opportunités de carriére future.

La réussite dans le processus de construction de carriére repose su I'action déterminée. Dans un contexte
d’adaptation, la peur est omniprésente. Cette peur est renforcée par le sentiment de solitude, les attitudes
négatives ainsi qu’un faible sentiment d’appartenance. Néanmoins, les participants qui réussissent dans
leur carriere ont fait face a cette peur en maintenant une posture confiante qui s’appuie sur une action
soutenue et constante. Avec les derniéres orientations économiques du Maroc caractérisé par une certaine
ouverture vis-a-vis de I'Afrique, et les actions royale vis-a-vis d’un certain nombre de communauté
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subsaharienne vivant au Maroc certains participants a notre étude pense qu’il y a un cadre qui favorise la
confiance et l'initiative.

3. Discussion

La théorie de la construction de carriére postule que I'adaptation de carriére se produit en s’appuyant sur
guatre dimensions ancrées dans les différences individuelles de personnalité, de ressources et de
compétences (Savickas, 2013). Bien que la personnalité, les ressources et les compétences varient
spontanément et naturellement d’un individu a un autre, les résultats de notre étude démontrent que la
compréhension du processus d’adaptation serait partielle si le contexte n'est pas pris en compte.
L’'immigration d’'un pays a un autre provoque une rupture dans la carriere. Le dépassement de cette rupture
dépend de la fagon avec laquelle les individus réagissent aux parametres contextuels. Parmi ces derniers,
trois facteurs semblent étre récurrent. D’abord, les individus interviewés confrontent des incertitudes
socioculturelles qui semblent les conduire a une situation de perte de contrble. Ensuite, 'absence de
certaines ressources personnelles (maitrise de la Darija par exemple) limite leur champ d’exploration, ce
qui se traduit par la perte de vue de certaines opportunités. Enfin, les immigrés ont le sentiment d’avoir
perdu beaucoup de temps a cause de leur incapacité a capitaliser sur I'éducation et I'expérience de travail
précédente. Le temps nécessaire a la maitrise de la Darija conversationnel, a la compréhension du marché
professionnel au Maroc et aussi des régles et stratégies implicites pour y accéder nuisent a la fois a leur
sentiment de contréle et a leur niveau de confiance.

Par ailleurs, le contexte se caractérise également par des facteurs facilitateurs qui renforcent les capacités
des immigrés a s’adapter. Le réseau interpersonnel contribue a enrichir leur capacité a prendre contréle et
a consolider leur confiance en leur permettant de se sentir compris, soutenu et de développer un cercle de
support social. Il s’agit d’« espaces de rencontres » qui offrent des supports de représentations issues de
la rencontre des subsahariens avec les Marocains (Berriane, 2012).

Nore recherche illustre comment les immigrés développent leurs réactions adaptatives et construisent leurs
carriéres. Dans le méme esprit suggéreé par la théorie de la construction de carriére (Savickas, 2013), leurs
réactions adaptatives se caractérisent par I'auto régulation qui se traduit pratiquement par la fixation
d’objectifs, la gestion des émotions et la production de comportements qui permettent a l'individu de
soutenir et de maintenir une ligne constante d’action malgré des facteurs opposants dans le milieu d’action
(Karoly, 1993). Une récurrence dans les propos des interviewés de la régulation émotionnelle qui permet
de cadrer les pensées de facon positive et renfor¢ant de nature a permettre une meilleure prise de controle,
une décision plus optimale et des niveaux d’estime plus élevés. Au niveau comportemental, les
protagonistes ont continué a avancer et a ignorer les réalités objectives qui renforcent l'incertitude dans
leur construction de carriere en s’attachant plus a leur vision et a leurs réves. Leurs capacités d’auto-
régulation surgit également dans leur capacité a se fixer des objectifs professionnels (Heckhausen,
Wrosch, & Schulz, 2010) et dans la nourriture d’'un esprit curieux et explorateurs (cf. Stumpf, Colarelli, &
Hartman, 1983).

Conclusion

Notre étude s’est intéressée aux mécanismes d’adaptation liée a la carriére des immigrés subsahariens
dans un pays d’accueil particulier : le Maroc. En mettant en évidence les facteurs d’opportunités et de
menaces a la carriere des immigrés subsahariens, ainsi que les mécanismes adaptatifs, nous avons
également souligné I'importance de tenir en compte le contexte socioculturel de déploiement de la carriére.
Les résultats de notre étude s’inscrivent en continuité avec les développements de Haynie & Shepherd
(2011) portant sur les mécanismes adaptatifs dans les carriéres discontinues et les transitions de carriére.
Par ailleurs ce travail de recherche capitalise sur la théorie de la construction de carriére en I'appliquant
dans un contexte différent, notamment celui des immigrés ; et offre une extension pour la théorie de la
construction de carriere en examinant les probléemes de carriere dans un esprit enraciné qui tient en
compte, au-dela des facteurs attitudinaux, de différentes composantes du contexte socioculturel. En
mettant en évidence la complexité dans le processus de construction des réponses adaptatives dans la
carriere des immigrés, nous avons démontré certains schémas représentationnels que les immigrés
sollicitent afin de construire leur carriére dans le pays d’accueil. En effet, comme démontré dans les travaux
de Savickas (2013) les mécanismes adaptatifs s’appuient sur une ferme volonté et une aptitude d’auto
régulation affective. Par ailleurs, nous avons relevé I'importance d'un état d’esprit résilient dans I'action
adaptative des immigrés, ainsi que de prédispositions interpersonnelles qui permettent de développer un
réseau professionnel facilitateur.
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Résumé

Cette communication, étudie, a travers les DPEF 2018 de six entreprises du CAC 40 implantées en Afrique,
leurs engagements en matiere de responsabilité sociale, sociétale dans les différents pays ou elles
opérent. L’analyse du discours produit par les entreprises révéle la maniere dont elles congoivent leur
politique RSE et permet de recenser les actions mises en ceuvre.

Les auteurs s’interrogent sur la question de la transformation des politiques affichées en indicateurs et en
objectifs mesurables mais également celle de la pertinence des actions et de leur adéquation avec les
attentes et les besoins locaux, notamment ceux des communautés de riverains en Afrique.

Mot clés : DPEF, Responsabilité sociale et sociétale

La directive européenne dite « RSE » du 22 octobre 2014, traduite en droit francais par la Loi du 09 aout
2017, aimposé la déclaration de performance extra-financiere (DPEF) qui remplace le rapport RSE avec
trois objectifs :

- une exigence accrue quant aux politiques et aux actions sociales/sociétales et environnementales
des entreprises ;

- une clarification et une harmonisation européenne des pratiques RSE ;

- une adhésion aux recommandations du G20 pour un cadre international de transparence en
matiére de lutte contre le réchauffement climatique.

L’étude du discours produit par les entreprises dans leur DPEF révele la maniére dont elles congoivent
leur politique RSE et les actions mises en ceuvre ou tout le moins la maniére dont elles communiquent et
le message qu’elles veulent transmettre. Nous avons choisi de présenter les informations apportées par
des entreprises implantées en Afrique sur leurs engagements dans les différents pays ou elles opérent.
Dans cette communication, nous proposons d’étudier les engagements en matiére de responsabilité
sociale, sociétale a partir des DPEF 2018 de six entreprises du CAC 40 -Accor, Danone L’Oréal, Michelin,
Société Générale, Total- complétés d’autres extraits d’autres rapports.

L’'analyse des déclarations de performance extra-financiere permet de constater une double évolution,
premiérement, de la nature des actions envisagées qui prennent de plus en plus compte des attentes des
populations riveraines de ces dites entreprises et qui sortent de leur strict périmétre financier. Notons,
d’'une part, que ces populations se constituent en communautés de riverains de plus en plus actives, voire
activistes, qui souhaitent étre entendues et participer a la définition des actions et ne se contentent plus
d’engagements rhétoriques prometteurs et que, d’autre part, notamment, les gouvernements africains
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incitent les entreprises internationales a s’engager dans des actions qui sont traditionnellement dévolues
aux Etats (éducation, santé, infrastructures...), (Duport & Palenfo, 2018).

Méme si la qualité des informations sociales a beaucoup diminué entre I'obligation de publication du Bilan
Social et celles résultant de l'article 225 (J. Igalens symposium de I'l|AS, AGRH 2018), la seconde évolution
concerne I'apparition de plus en plus marquée dans les DPEF d’indicateurs (chiffrés, quantifiés) comme
autant de gages de la concrétisation des actions.

Deux questions fondamentales apparaissent en filigrane dans ce texte sans étre développées

« Informations pour qui ?» et «Informations pour quoi ? ». Notre objectif dans cet article est
principalement, a partir de I'analyse des DPEF, de recenser des pratiques observées en matiére de
divulgation d’informations sociales, ainsi nous ne nous sommes pas attachés a comprendre la place, le
réle et les impacts des RH sur le résultat, la réputation, la notation RSE, etc.

1. Le cadre reglementaire

Les obligations de communication extra-financiére ont été progressivement renforcées. Dans le cadre des
engagements du Grenelle de I'environnement, un décret avait précisé, en 2012, les informations sociétales
obligatoires dans le rapport annuel des entreprises. Les informations obligatoires sur « I'impact territorial,
économique et social de l'activité de la société en matiere d'emploi et de développement régional et sur
les populations riveraines ou locales », sur les « relations entretenues avec les personnes ou les
organisations intéressées par l'activité de la société, notamment les associations d'insertion » et sur « la
prise en compte dans la politique d'achat des enjeux sociaux et environnementaux », permettaient
notamment de mieux connaitre les engagements sociétaux en faveur du développement durable dans les
territoires concernés directement ou indirectement par 'activité de I'entreprise.

Les obligations de communication extra-financiére ont été renforcées a partir de 2018 par la déclaration
de performance extra-financiére (DPEF) instituée par 'ordonnance du 19/07/2017. Intégrée au rapport de
gestion, la déclaration de performance extra-financiére doit également faire I'objet d’'une publication sur le
site internet des entreprises concernées. Plus exigeante que l'ancien rapport RSE en matiére de
responsabilité sociale des entreprises, notamment pour les actions environnementales, la déclaration de
performance extra-financiére procede d’un élargissement et d’'un renforcement des critéres, tant en termes
de champ d’application que de contenu.

En 2017, la France est devenue le premier pays a adopter une législation contraignante sur le respect des
droits humains et de I'environnement par les multinationales avec la loi du 27 mars 2017 instituant le devoir
de vigilance. Celles-ci ont désormais I'obligation légale d’identifier et de prévenir les atteintes aux droits
humains et a I'environnement qui résultent non seulement de leurs propres activités, mais aussi de celles
de leurs filiales, sous-traitants et fournisseurs avec lesquels ces multinationales entretiennent une relation
commerciale établie, en France et dans le monde.

Au-dela des obligations réglementaires, les entreprises se réferent dans leur rapport annuel aux divers
engagements qu’elles ont pris de fagon discrétionnaire. Elles rendent compte de leur contribution aux
objectifs de développement durable des Nations unies. Par exemple Renault indique « Au regard de ses
activités et de ses engagements pour l'inclusion et la mobilité durable, il ressort de 'analyse menée a
différents niveaux (Groupe, pays, sites) que les sept grands objectifs de développement durable (ODD),
parmi les 17 identifiés par I'Organisation des Nations unies, sur lesquels le Groupe Renault dans son
ensemble agit le plus significativement sont les suivants... » (Renault, DDR 2018, page 131).
Les informations en matiére de responsabilité sociale, sociétale et environnementale présentées dans le
document de référence annuel des entreprises s’articulent autour des axes suivants :
¢ Informations relatives & la performance extra-financiére conformément aux dispositions de :
o décret n®° 2017-1265 du 9 aolt 2017 pris pour I'application de I'ordonnance n° 2017-1180
du 19 juillet 2017 relative a la publication d’'informations non financiéeres;
o la loi n°® 2017-399 dite loi relative au devoir de vigilance des sociétés méres et des
entreprises donneuses d’ordre ;
o larticle 1 de laloi n® 2015-992 du 17 ao(t 2015 relative a la transition énergétique pour la
croissance verte.
e Description de la démarche de I'entreprise en matiére de développement durable au travers des
étapes relatives au décret n°2017-1265
e Cartographie des risques extra-financiers identifiés et plans d’actions menés pour appliquer les
engagements ;
e Les performances extra-financiéres de I'exercice avec :
o Les indicateurs environnementaux ;
o Les indicateurs sociaux ;
o Lesindicateurs de sécurité ;
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o Les indicateurs sociétaux ;
. Les indicateurs achats responsables et droits de I'Homme.
L’'orientation « normative », qui vise a se doter et mettre en application des pratiques discrétionnaires
destinées a prouver sa responsabilité vis-a-vis des parties prenantes est ainsi renforcée. Dans ce cadre
reglementaire renouvelé, la visibilité des politiques et pratiques RSE mise en ceuvre dans les différents
territoires est accrue. Les DPEF des multinationales frangaises intervenant en Afrique constituent une
source d’'informations permettant d’étudier leurs engagements dans les pays ou elles sont implantées en
matiere de responsabilité sociale, sociétale et environnementale.
Cependant, afin d’évaluer, voire de juger, la pertinence et 'ampleur des actions, la question de la mesure
reste entiére. Pas de jugements sans mesure ! (JM. Peretti symposium IAS, AGRH, 2018)

L’analyse des DPEF, montre cing niveaux de la mesure :
e L’inventaire des actions
¢ Les moyens mis en ceuvre
e Les résultats (physiques)
e Les résultats (en €)
e Les process de transformation des inputs en output

Les informations fournies sont souvent détaillées par zones géographiques et plus rarement par pays. Les
rapports donnent généralement peu d’informations factuelles sur les actions menées en Afrique. lls
apportent des précisions sur 'ensemble des engagements pris, des actions menées et des résultats
obtenus dans les différents domaines de sa responsabilité sociale, sociétale et environnementale au
niveau global mais peu d’informations concernent I'Afrique

La démarche a laquelle doivent se soumettre les entreprises et de transformer les politiques déclaratives
en objectifs et en indicateurs mesurables, d’apporter des précisions par exemple sur les mesures de
prévention, de réduction ou de réparation de rejets dans l'air, I'eau et le sol affectant gravement
I'environnement ; sur les mesures de prévention, de recyclage et d'élimination des déchets ; sur la prise
en compte des nuisances sonores et de toute autre forme de pollution spécifique a une activité.

2. Les engagements en matiere de responsabilité sociale
Les themes abordés dans le domaine de la responsabilité a I'égard des salariés sont nombreux mais les
données détaillées par zone et pays sont limitées. L’Afrique est citée pour quelques points.

La santé, la sécurité et la protection sociale

Les engagements et les actions en matiere de bien-étre au travail, de santé, sécurité et protection sociale

occupent une part importante des DPEF et certaines informations concernent I'Afrique. Par exemple :

e Le DPEF de Total précise: « Le déploiement progressif du référentiel One MAESTRO a pour objectif
de renforcer la culture sécurité du Groupe et de relancer la dynamique d’amélioration des résultats
sécurité. En dépit des mesures mises en ceuvre, le Groupe a déploré en 2018 trois événements
accidentels qui ont conduit a quatre décés parmi le personnel d’entreprises extérieures : un déces lors
d’un transport routier en Ethiopie, un déces lors d’une opération de manutention en République du
Congo et deux déces lors d’une opération de remise en service d’un bac de stockage de carburant en
Egypte. » (DPEF Total 2018, page 189)

e Le DPEF de Renault donne quelques exemples d’actions mises en ceuvre dans les pays d'implantation
du Groupe parmi lesquels I'’Algérie : « A I'occasion de la journée mondiale du diabéte, Renault Algérie
Production a organisé une journée de dépistage aupres des collaborateurs de I'usine. Plus de 180
tests de dépistage ont été effectués. »

e Le DPEF Accor précise pour chaque zone géographique le nombre de salariés ayant suivi des
formations spécifiques en ergonomie chaque année pour lutter contre les troubles musculo-
squelettiques : 6264 en 2016, 5328 en 2017 et 5289 en 2018. Le pourcentage de formés dans la zone
Afrique est Iégérement inférieur a la moyenne générale.

e Le DPEF de Michelin précise « L’ensemble du groupe Michelin est rassemblé autour de sa Raison
d’Etre, a savoir “Offrir & chacun une meilleure fagon d’avancer” » et met en valeur certaines actions :
« La majorité des salariés bénéficie du suivi par un médecin du travail conformément aux
réglementations locales. Des bilans de santé sont proposés au personnel pour les quelques pays
(Afrigue et Moyen-Orient) qui ne prévoient pas dans leurs réglementations une surveillance de la santé
des salariés et dans lesquels les ressources n’existent pas. » (DPEF Michelin 2018, page 222)
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e Le DPEF de L'Oreéal, pour illustrer sa politique « Creéer les conditions d'un environnement de travail
positif et attractif » avec le programme « L'OREAL SHARE & CARE », consacre un encadré détaillé
sur 'Egypte

« FOCUS L'OREAL EGYPTE : L'Oréal Egypte est fier du travail accompli et poursuit ses efforts pour
développer le programme Share & Care. Nous souhaitons que L’Oréal Egypte soit une entreprise leader
sur son marché. Cela signifie que nous devons continuer a mesurer notre performance et a la comparer
avec les autres entreprises leaders pour s’assurer que les avantages que nous offrons a nos salariés sont
parmi les plus avancés et compétitifs du marché ». Hossam SOLIMAN — DRH, L’Oréal Egypte.

Le lancement du programme Share & Care en 2013 avait pour objectif d’expliciter et d'aller beaucoup plus
loin dans les engagements envers les collaborateurs sur les sujets de protection sociale, santé, parentalité
et qualité de vie au travail. L’Oréal Egypte a trés vite atteint les 100 % de réalisation des must-have du
programme sur le pilier Protect. Cela a permis aux salariés éligibles de bénéficier d’une couverture
médicale complete ainsi que d’une assurance vie pouvant couvrir jusqu’a 24 mois de salaire » (L'Oréal,
DDR 2018, page 200).

Le dialogue social

Certains rapports évoquent la vitalité du dialogue social a travers la signature d’accord :

e Renault précise : « au Maroc, trois protocoles d’accord signés, I'un avec les représentants syndicaux
des salariés de Renault Tanger Exploitation, I'autre avec les représentants syndicaux des salariés de
la SOMACA et le dernier avec les représentants syndicaux de Renault Commerce, précisent les
conditions d’emploi et les avantages des collaborateurs de ces trois entités. » (DDR Renault 2018,
page 204)

e ACCOR donne la ventilation des accords signés par pays. Sur les 179 accords signés en 2018, 13
'ont été en Afrique (1 au Cameroun, 4 en Cbte d’lvoire, 1 en Egypte, 1 au Ghana, 3 au Maroc, 3 au
Sénégal) et portent notamment sur les rémunérations (6 accords) et la protection sociale (3) et la santé-
sécurité (2). Le theme «Diversité et mixité » a été inclus dans I'accord signé au Ghana. Par ailleurs,
des accords sur la protection sociale ont été signés dans 17 pays en 2018 (Argentine, Autriche,
Cambodge, Canada, Chine, France, Allemagne, Ghana, Israél, Cote d’lvoire, Jordanie, Kenya, lle
Maurice, Maroc, Sénégal, Etats-Unis, Vietnam) (DPEF ACCOR, page 141). Notons que pour Accor, la
zone « Afrique Moyen Orient » représente 38 500 des 285 000 salariés, environ 15 % des effectifs,
ainsi répartis : Sieges et filiales (1 300), Hotels Franchisés (2 600), Hbtels Managés (32 600).La sphére
indirecte est évaluée.

La formation

En Afrique, le principal site de production du groupe Renault est le Maroc avec 9362 salariés. Le DPEF
apporte quelques données sur ce pays. Ainsi, en 2018, le taux d’accés a la formation au Maroc est de 80
%, taux voisin du taux global de 81,4 % (DDR 2018, page 199).

3. Les engagements en matiére de responsabilité sociétale

Les DPEF consacrent d’importants développements aux engagements sociétaux et certains concernent

I'Afrique :

e Le DPEF de Danone précise que, dans le cadre de sa responsabilité d’entreprise, Danone s’engage
a promouvoir une croissance inclusive avec I'ensemble de ses parties prenantes, notamment au
travers de ses fonds d’innovation sociale. Le Fonds Professionnel Spécialisé (FPS) Danone
Communities a été créé et « Danone a investi directement au capital de trois de ces entreprises
sociales : Grameen Danone Foods Limited au Bangladesh, La Laiterie du Berger au Sénégal et
NutriGo en Chine. » (Danone DPEF 2018, page 167).

e Le DPEF de Total souligne 'engagement en faveur de I'insertion professionnelle des jeunes (Total,
DPEF 2018, page 187) « TOTAL a pris I'engagement de contribuer a l'insertion professionnelle des
jeunes et de renforcer ainsi leur employabilité. Considérant essentiel d’aborder cet enjeu au plus tét
dans le parcours éducatif afin d’en maximiser I'impact, des actions ciblées sont mises en place et
s’adaptent a la spécificité des contextes pays ou elles sont déployées. », «En Afrique, au sein du
secteur Marketing & Services, le Young Graduate Program propose aux jeunes dipldmés agés de 25
ans ou moins un parcours professionnalisant de 18 mois. Ce programme s’articule en deux phases :
une expérience professionnelle au sein d’une filiale du pays d’origine du jeune, puis une ouverture
internationale dans un autre pays. Depuis 2014, date de lancement du programme, plus de 350 jeunes
ont bénéficié de cette opportunité afin d’améliorer leur employabilité. Le Young Graduate Program a
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pour ambition de franchir le cap des 500 diplémés inscrits au programme en 2020. », « Outre les
formations globales recouvrant 'ensemble des themes HSE, des formations spécifiques sont délivrées
aux managers et opérationnels en charge du sociétal, telles que « Les bases de l'ingénierie sociétale
» (7 sessions en 2018, avec 109 participants dont 49 au Nigéria) ou des modules de formations
approfondies et spécifiques aux opérations de I'Exploration-Production (4 sessions en 2018, avec 32
participants).

e Le DPEF de Total détaille également les actions mises en ceuvre en Afrique pour « Maitriser les impacts
sociétaux des activités du Groupe (DPEF, page 212) » en présentant ainsi certaines des actions mises
en ceuvre en 2018 :

o Impacts et nuisances pour les communautés locales et les riverains : En Mauritanie, afin
d’éviter des accidents dans les zones de péche, la présence de Fishing Liaison Officers a
été prévue a bord des bateaux de tirage de lignes sismiques pour assurer le dialogue avec
les pécheurs durant la campagne sismique du bloc C7.

o Impacts sur l'acces a la terre et a I'eau : En Tanzanie, ou 4 000 hectares de terrain et 200
villages vont étre impactés a des degrés divers par le projet de pipeline sur 1 143 km, un
important programme d’implication des parties prenantes est déployé par une équipe
locale dédiée pour favoriser I'acces du plus grand nombre a l'information et la recherche
de solutions différenciées prenant en compte les préoccupations et problemes des
différentes populations concernées (nomades, bergers, mineurs artisans).

o Gérer les plaintes des communautés riveraines :

= Le référentiel Groupe prévoit la mise en place de procédures opérationnelles de
gestion des plaintes afin d’offrir aux riverains et aux communautés locales un
canal privilégié, rapide et simple d’expression de leurs probléemes et réclamations.
Le traitement de ces plaintes par les entités locales du Groupe permet d’apporter
des réponses adaptées aux personnes qui estiment avoir subi un dommage
résultant de l'activité et d’améliorer les processus internes pour réduire les
nuisances ou impacts pouvant étre occasionnés par les activités.

= A I’Exploration-Production, un ensemble d’outils est & disposition des filiales
notamment un modele de procédure destiné a faciliter I'acces des communautés
locales aux mécanismes de plainte. Ce modéle est conforme aux exigences des
Principes directeurs des Nations unies relatifs aux entreprises et aux droits de
I'homme. A titre d'illustration, au Sénégal, une campagne d’information sur la
campagne sismique offshore du block ROP a été conduite auprés des pécheurs
des villages cétiers entre Dakar et Joal. L’existence et le fonctionnement du
mécanisme de gestion des plaintes leur ont été expliqués. En Tanzanie, pour
rendre plus accessible ce mécanisme et faciliter la mise en contact avec les
équipes projet, des supports visuels, des panneaux d’information, des boites
postales, un numéro d’appel gratuit et des bureaux de renseignements ont été
installés dans les villages concernés.

o Développer des initiatives au service des communautés locales et des riverains (page
213) : « au Nigéria, TOTAL a soutenu I’Agric Farm Project projet dédié aux communautés
voisines d’'OML 58, programme de recherche et d’introduction de nouvelles variétés de
plantes pour améliorer le rendement des productions agricoles locales»

e Le DPEF de Total détaille également la « Mise en ceuvre et suivi des actions et projets sociétaux »
(Total DPEF, page 210) :

o « TEP Congo a inauguré un centre communautaire pour les populations vivant dans la localité
de Djeno ou se situe le terminal pétrolier opéré par TOTAL. Ce centre comprend des
installations sportives, un centre de conférence et une bibliotheque. »

o « Développer une démarche de création de valeur partagée. Ces plans d’actions permettent
de structurer des filieres techniques, notamment par le biais des parcours de formation, en
renforcant les compétences humaines et de soutenir le développement économique des
bassins d’emploi par le soutien aux PME locales et le recours & I'emploi local. A titre
d’illustration, au Nigéria, sur le projet de FPSO pour le champ Egina, 77% des heures
travaillées ont été effectuées par des locaux. »

e Le DPEF dela Société générale aborde le théme de I'insertion des jeunes diplomés (pages 247/298) :
Société Générale de Banque au Sénégal signe un accord avec I'IAM pour linsertion de jeunes
diplomés africains » et également en 2019 « l'action en faveur du Rugby en Afrique » (page 284) Le
DPEF de la Société Générale traite également de la politique de prét : « Au Sénégal, axe mobilité :
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financement de 18 ponts pour désenclaver » et consacre des développements a I'Afrique (pages 278-
279) : « Opérant dans 19 pays africains, avec 12 100 salariés en Afrique, le chapitre développe les
actions en matiére de « regard responsable sur le développement du continent » : Accompagnement
multidimensionnel des PME africaines ; Le financement des infrastructures (avec I'exemple du
Sénégal, de Céte d’lvoire, du Cameroun et du Maroc) ; Le développement de solutions de financement
innovantes ; Favoriser le développement des populations par linclusion financiére. De nombreux
objectifs chiffrés sur ces points sont fournis

e Le DPEF d’ACCOR précise « Agir avec les communautés locales pour un impact positif » car
« Ancrées dans les communautés locales, les équipes dans les hétels ont une motivation et une
capacité unique pour protéger la faune africaine, pour préserver le tourisme en Afrique » : « Faune
africaine, nature sauvage et implication des communautés sont les piliers du tourisme en Afrique. C’est
a partir de ce constat et des menaces sur ces trois piliers que Mantis et Accor ont choisi de créer le
Community Conservation Fund AFrica (CCFA). Outre la préservation de la biodiversité (voir page 188),
CCFA reconnait le réle clé joué par les communautés rurales et propose un forum permettant aux
communautés de participer et de contribuer directement au développement et la conservation de la
biodiversité en Afrique. L'objectif est notamment de dissuader les communautés locales de convertir
leurs terres en une utilisation monoculture qui conduirait a une perte permanente de la biodiversité.
Les probléemes actuels d'utilisation des terres dans le Maasai Mara au Kenya sont un exemple frappant
du probléme. Pour cela, le CCFA met notamment en place un programme de scolarisation pour les
défenseurs de I'environnement autochtones directement impliqués dans le tourisme. »

e Le DPEF d’'Accor présente également le fonds « Accor Solidarity, Lutter contre I'exclusion économique
et sociale » : « L’engagement solidaire du Groupe, de ses hotels et de ses collaborateurs est porté par
le fonds de dotation Accor Solidarity. Son ambition est de lutter contre I'exclusion économique et
sociale des personnes en grande précarité par l'insertion professionnelle en soutenant des projets aux
cotés d’associations et ONG locales : les chiffres clés 2018 ~ 43 projets soutenus dans 14 pays avec
seulement 6% des projets en Afrique ». Parmi ces projets : Rescue and Hope, Bénin (Cotonou)
“Rescue and Hope, ONG béninoise créée en 2008, accompagne des personnes vulnérables grace a
des programmes de santé, d’éducation, de formation et d’insertion. Elle vise le bien-étre sanitaire de
ces publics fragilisés ainsi que leur émancipation sociale et économique. Depuis 2016, elle dispose
d’un centre de formation ou elle accueille et forme des jeunes a la transformation de produits agricoles
et cosmétiques. Cette activité, fortement liée aux savoir-faire locaux et traditionnels, est un levier
économique pour ces populations rurales et leur permet d’acquérir une autonomie
financiére. Rencontrant un fort succes, I'équipe de Rescue and Hope agrandit le centre en 2018 afin
d’accueillir un nombre croissant de bénéficiaires et utilisateurs. Accor Solidarity et les équipes locales
du Groupe accompagnent 'ONG dans cette nouvelle étape de renforcement des capacités du centre
de formation. »

o Le DPEF de Renault rappelle 'engagement du groupe pour l'inclusion « L’inclusion est au cceur des
valeurs de la RSE du Groupe Renault et I'acces a I’éducation s’y inscrit tout naturellement » et décrit
plusieurs actions qui refletent 'engagement de Renault auprés des plus démunis dans ce domaine en
Afrique : « Renault au Maroc contribue a 'amélioration des conditions de scolarisation dans la province
de Fahs Anjra, encourage la scolarisation des enfants — en particulier celle des filles — lutte contre le
phénoméne d’abandon scolaire dans le monde rural grace a la mise en place de bus scolaires,
d’animations via des ateliers éducatifs, ou encore de bibliobus. Au total, 1 700 éléves ont ainsi bénéficié
chaque jour du service de transport scolaire en 2018 grace a Renault. La filiale marocaine est
également tres impliquée dans la prévention des risques routiers. Avec l'initiative « Tkayes school »,
plus de 10 000 enfants et leurs familles ont bénéficié en 2018 du programme de sensibilisation autour
de la sécurité routiere. Par ailleurs, Renault Maroc a permis l'ouverture de 4 classes de programme
préscolaire dans la province de Fahs Anjra, en faveur de 90 enfants de la région. » (page 214). Le role
« d’acteur par son engagement volontaire » du groupe est illustré en particulier par 'exemple de
Institut de formation aux métiers de lindustrie automobile, Tanger Med, Maroc (IFMIA-TM) :
« L'IFMIA-TM a été développé a la suite d’un partenariat public-privé entre I'Etat marocain et Renault
(premiere au Maroc pour un tel projet) et s’inscrit dans le cadre du Pacte national pour 'émergence
industrielle. Financé par I'Etat marocain, il a été congu par Renault Tanger qui en assure aujourd’hui
la gestion déléguée pour assurer un service public de formation aux métiers de I'automobile. Ce centre
a formé la totalité des employés de Renault Tanger et une grande partie des employés de I'Usine de
Casablanca et de Renault Commerce. Plus de 137 000 heures ont été consacrées a la formation de
11 800 personnes, a 'IFMIA-TM, en 2018. Avec ses écoles de maintenance, de fabrication, de
logistique et de lean, 'lFMIA-TM a assuré des actions de formation et d’accompagnement pour Renault
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au Maroc, en France, en Algérie et en Colombie. » (page 216). Le rapport met aussi I'accent sur les
activités philanthropiques a travers ses fondations et par exemple au Maroc (page 215) : « Fondation
Renault Maroc, créée en 2018, pour I'Education et la Sécurité routiére avec un budget de 400 k€ »

o Le DPEF de L'Oréal insiste sur la réalisation d’audits sociaux. Au-dela de son exigence vis-a-vis de
ses propres sites, L’Oréal a déployé une politique RSE au sein de la supply chain, tout au long de sa
chaine de valeur avec la réalisation d’audits sociaux par des prestataires externes indépendants pour
le compte de L’'Oréal. Les audits initiaux ainsi que les ré audits aprés trois ans sont financés par le
Groupe. Les audits de suivi permettant de vérifier I'efficacité des plans d’action sont a la charge des
fournisseurs : L’audit social de L’'Oréal se base en grande partie sur le standard mondialement reconnu
SA 8000. Le Groupe s’est aussi imposé des critéres plus contraignants notamment en ce qui concerne
'age minimal du travail des enfants. Il est fixé a 16 ans pour tous les salariés travaillant chez les
fournisseurs, une limite supérieure a 'dge minimum exigé par les Conventions Fondamentales de
I'Organisation Internationale du Travail (OIT) (L’'Oréal, DDR 2018, page 172). « Dix chapitres sont
audités :

¢ Le travail des enfants ;

¢ Le travail forcé ;

¢ 'environnement, I'hygiéne et la sécurité ;

¢ Le respect des lois relatives aux syndicats ;

4 La non-discrimination ;

¢ Les pratiques disciplinaires ;

¢ Le harcélement ou I'environnement hostile de travail ;
¢ Le respect de la rémunération et des avantages ;

¢ Le temps de travail ;

¢ La relation avec les sous-traitants. »

4. Les achats responsables: lien entre responsabilité sociétale et

environnementale en Afrique

Les actions RSE ont parfois des objectifs simultanément en matiére de sociétale et environnementale et
notamment dans le domaine des achats responsables :

o Le DPEF de I'Oréal précise : « Dans le cas particulier des achats de matieres premieres, une condition
nécessaire aux projets Solidarity Sourcing est de combiner des pratiques agricoles responsables, la
protection de I'environnement et la biodiversité, et un impact sociétal positif, notamment grace a la
mise en ceuvre des principes du commerce équitable. » et donne comme exemple le sourcing du
beurre de karité au Burkina Faso.

« Depuis 2014, 100 % des volumes de beurre de karité proviennent du Burkina Faso ; les contrats d’achats
du Groupe garantissent a 37 000 femmes, associées au sein de groupements de productrices ; le
préfinancement des récoltes, le respect d’un prix juste, I'acces a la formation et la mise en place de projets
communautaires ». « Au Burkina Faso, moins de 3 % des familles ont accés a I’électricité et 87 % des
ménages cuisinent au bois. Les dépenses énergétiques représentent prés du quart du budget des
ménages et 105 000 hectares de foréts disparaissent chaque année. La démarche de sourcing durable,
équitable depuis sa mise en place, s’attache depuis 2016 a lutter contre la précarité énergétique et la
déforestation en facilitant la diffusion de foyers dits améliorés auprés des femmes. Le projet multiplie ses
impacts :
¢ la consommation de bois des ménages est réduite de moitié, et des économies significatives sont
réalisées ;
des milliers d’heures de travail non rémunéré sont évitées (ramassage du bois ; cuisine) ;
les conditions de travail sont améliorées (- 60 % de fumées dans les habitations) ;
e les émissions de CO2 sont réduites » (page 176)

Le DPEF souligne : « En s’appuyant sur un sourcing durable pour l'approvisionnement en matiéres
premiéres d’origine renouvelable, L’Oréal participe a l'intégration sociale de populations en difficulté tout
en garantissant un sourcing respectueux de l'environnement. L’équité et I'égalité des chances sont
progressivement devenues des piliers majeurs du programme d’achat responsable Solidarity Sourcing
lancé en 2010 (voir le paragraphe 3.3.3.4. « Solidarity Sourcing »). En 2018, 100 % des matieres
premiéres renouvelables utilisées par le Groupe ont été réévaluées selon des critéres tels que le respect
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de la biodiversité et la contribution au développement socio-économique sur les territoires d’origine » (page
180)

Le rapport propose un exemple en encadré:

MADAGASCAR : LE SOURCING DURABLE DE L'HUILE ESSENTIELLE DE VANILLE

« En collaboration avec ses fournisseurs, des ONG locales et les communautés de producteurs, L'Oréal a
lancé un nouveau projet de Solidarity Sourcing pour ses achats d’huile essentielle de vanille a Madagascar
et contribue a améliorer les conditions de vie des communautés productrices établies dans l'aire protégée
de Loky Manambato. En 2018, le projet compte 154 producteurs répartis en deux coopératives, qui ont pu
bénéficier de formations aux pratiques agricoles responsables et d’une juste rémunération. D’ici a 2020, le
but est d’accroitre les récoltes et la qualité de la vanille, tout en impliquant deux fois plus de producteurs
dans le projet. L'objectif est de développer une chaine d’approvisionnement durable, tracable et de haute
qualité, qui respecte l'intégrité des écosystémes naturels et contribue a améliorer les conditions de vie des
communautés productrices établies dans l'aire protégée de Loky Manambato. En 2018, le projet compte
154 producteurs répartis en deux coopératives, qui ont pu bénéficier de formations aux pratiques agricoles
responsables et d’une juste rémunération. D’ici a 2020, le but est d’accroitre les récoltes et la qualité de la
vanille, tout en impliquant deux fois plus de producteurs dans le projet » (page 181)

¢ Le DPEF de Michelin précise également: « La responsabilité sociétale et environnementale du Groupe
est ainsi engagée a travers la relation avec ses fournisseurs. Depuis plusieurs années, le Groupe
poursuit une démarche volontariste d’achats responsables avec ses fournisseurs, qui satisfont non
seulement a ses exigences de qualité, de colt, de délai et de fiabilité, mais qui s’engagent également
a progresser dans le respect des personnes et de I'environnement. » (Page 240).

Les Principes des Achats Michelin, publiés en 2012 et a nouveau mis a jour en 2017, « constituent le
fondement des rapports de confiance qui doivent exister entre le groupe Michelin, ses équipes Achats et
ses fournisseurs partout dans le monde. Ce document, disponible en 14 langues sur le site Internet
formalise : les regles de déontologie auxquelles les équipes Achats doivent se conformer ; le processus
de sélection des fournisseurs ; les exigences qualité et les attendus du Groupe envers ses fournisseurs en
matiére environnementale, sociale et éthique. Il fait partie du contrat liant le Groupe et ses fournisseurs. »

Et « malgré sa dimension internationale, le Groupe cherche a s’approvisionner auprés de fournisseurs
locaux, ainsi que d’entreprises du secteur du travail protégé et adapté, en complément de fournisseurs
internationaux qui satisfont son niveau d’exigence et adhérent aux principes du développement durable. »
(Page 240).

Certains achats nécessitent une vigilance particuliére. C'est le cas des « Minerais de conflits » (page 241).
Le rapport précise : « Michelin se montre particulierement vigilant sur I'origine de certains minerais utilisés
dans ses produits. L’or, I'étain, le tantale et le tungsténe sont communément regroupés sous I'appellation
“minerais de conflits”, étant donné leur réle dans certaines guérillas africaines, notamment en République
Démocratique du Congo. Afin de s’assurer que les minerais utilisés par le Groupe sont issus de chaines
d’approvisionnement qui satisfont a ses exigences et qui n’alimentent aucun conflit, Michelin exige que ses
fournisseurs exposés a ce risque remplissent le formulaire Conflict Minerals Reporting Template. Ce
dernier est dressé par la Responsible Minerals Initiative (RMI), une plate-forme qui agit en faveur d’'un
approvisionnement durable en or, étain, tantale et tungsténe. »

Une attention particuliere est portée aux fournisseurs de caoutchouc naturel, matiére premiére
indispensable a la fabrication de pneumatiques dont certains fournisseurs sont en Afrique. « Le groupe
Michelin est un acteur clé du marché et est attaché a une gestion responsable et durable de la filiere
hévéicole. Afin de préserver cette ressource et d’en maitriser les impacts, depuis 2015, WWF et Michelin
ont décidé d’agir ensemble dans la transformation du marché du caoutchouc naturel vers des pratiques
durables, tout au long de la chaine de valeur. En complément des Principes d’Achats Responsables de
Caoutchouc Naturel publiés en 2015, le Groupe a formalisé les engagements publics pris a travers sa
Politique de Caoutchouc Naturel Responsable. » Le rapport note que « les progrés sont reportés de fagon
transparente sur le site Internet des Achats Michelin (https:// purchasing.michelin.com/fr/gestion-
responsable-de-filiere-heveicole/). L’application a ainsi été déployée dans les pays suivants : I'Indonésie,
la Thailande, la Céte d’lvoire, le Ghana, le Nigeria et le Brésil ».
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5. Les engagements en matiere de responsabilité environnementale
Les actions en matiére de responsabilité environnementale en Afrique sont également évoquées dans les
DPEF.
e Le DPEF de Renault est illustré d’exemples d'usines éco-congues dans le respect de leur
environnement local notamment en Afrique :
« Suite a linternationalisation du Groupe, plusieurs nouvelles usines ont été implantées au cours des
derniéres années dans des pays émergents, notamment en Afrique du Nord et en Asie, afin de tirer parti
du dynamisme des marchés locaux. La conception de chacun de ces sites a bénéficié des meilleures
pratiques du Groupe et des derniéres avancées technologiques en matiére environnementale, et intégré
les contraintes et la sensibilité particulieres de I'environnement local, identifiées en amont du projet par
une étude d’impact.
Ainsi les usines de Tanger au Maroc (2012) et de Chennai en Inde (Renault-Nissan, 2010), deux pays en
situation de stress hydrique, mettent en ceuvre les technologies les plus avancées pour recycler
intégralement leurs effluents industriels, de fagcon a ne rejeter aucun effluent industriel dans
I'environnement et a réduire leur approvisionnement externe en eau au strict minimum. Le site de Tanger
est également équipé d’une chaudiere biomasse alimentée par des résidus agricoles locaux (résidus de
production d’huile d’olive et déchets de bois broyés provenant notamment des déchets d’emballages du
site). Avec l’électricité d’origine 100 % renouvelable produite localement par 'ONEE, ce sont 91 % de ses
besoins en énergie qui sont ainsi couverts par des sources renouvelables, permettant d’éviter 'émission
de plus de 100 000 tonnes de CO2 par an ».
Le DPEF de Total rappelle les exigences du Groupe et ses engagements : « Les exigences internes au
Groupe requiérent que les systemes de gestion de I'environnement de ses sites opérés importants pour
I’'environnement(3) soient certifiés au standard ISO 14001 dans les deux ans qui suivent leur démarrage
ou leur acquisition : 100% de ces 71 sites sont en conformité en 2018. Au- dela de ces exigences internes,
a fin 2018, ce sont au total 264 sites opérés par le Groupe qui sont certifiés au standard ISO 14001. En
2018, le site de Moho Nord (République du Congo) a été certifié ISO 14001 ».

e Le DPEF de TOTAL présente également ses engagements et pour chacun d’entre eux les réalisations.
o Engagement n°l: Le Groupe a prolongé son engagement de ne pas mener d’activités
d’exploration ni d’extraction de pétrole et de gaz dans le périmetre des sites naturels inscrits

sur la liste du patrimoine mondial de 'UNESCO en date du 31 décembre 2017.

Réalisations : Cet engagement est respecté. En République démocratique du Congo, TOTAL a pris
I'engagement de ne procéder a aucune activité d’exploration dans le parc national des Virunga, situé pour
partie sur le bloc Il du Graben Albertine. TOTAL n’est plus présent dans ce permis depuis janvier 2019.

o Engagement n°3: TOTAL met en place des plans d’actions biodiversité sur les sites de
production opérés dans les zones protégées les plus sensibles.

Réalisations : Pour les sites de production opérés situés dans les zones protégées les plus sensibles
correspondant aux catégories UICN | a IV et Ramsar, un plan d’action biodiversité est mis en place. Ainsi
le plan d’action biodiversité développé en 2015 en République du Congo (Djeno) poursuit son déploiement
notamment sur les aspects de services écosystémiques de la Lagune de la Loubie. D’autres plans sont
planifiés a court terme, en ltalie (projet Tempa Rossa), ou prévus a moyen terme, comme en Ouganda
(projet Tilenga), en Tanzanie (projet EACOP) et en Papouasie- Nouvelle- Guinée (projet Papua LNG).

Le DPEF d’Accor évoque le partenariat avec Mantis : « Accor et Mantis créent le Community Conservation
Fund Africa : En 2018, Accor a pris une participation de 50 % dans le capital du groupe sud-africain Mantis,
dont I'offre hoteliére est toute entiére connectée a la préservation des espaces sauvages en Afrique, a la
protection de I'environnement et a l'interaction positive avec les communautés locales. En toute cohérence,
cette prise de participation s’est accompagnée du lancement d’une organisation a but non lucratif,
Community Conservation Fund Africa (CCFA), visant a amplifier 'engagement des deux groupes a lutter
contre le déclin de la faune africaine avec le concours de trois ONG de référence dans ce domaine :
Wilderness Foundation, Tusk Trust et African Parks. Pour sa premiére année d’existence, ce fonds a été
doté par Accor et Mantis de 600 000 dollars qui seront affectés a des projets portés par les trois ONG
partenaires.

Le DPEF d’Accor souligne également que les initiatives d’insetting se multiplient : « Le programme Plant

for the Planet consiste a inciter les clients a réutiliser leurs serviettes lorsqu’ils séjournent plus d’une nuit
dans I'hétel, geste en contrepartie duquel Accor s’engage a financer la plantation d’arbres avec la moitié
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des économies de blanchisserie réalisées (économies d’eau, d’énergie, de détergents). Afin d’accroitre les
bénéfices et le sens apportés par le programme, le Groupe fait évoluer Plant for the Planet en un
programme d’agroforesterie, visant & accélérer la transition des pratiques agricoles vers l'agro écologie.
Depuis 2016, Accor travaille a intégrer le programme Plant for the Planet au sein méme de sa chaine de
valeur, notamment en amenant les hétels a s’approvisionner aupres de producteurs ayant mis en ceuvre
des pratiques agro écologiques grace au soutien de Plant for the Planet ; le client retrouve au restaurant
de I’'hétel des produits issus des exploitations dans lesquelles il a subventionné la plantation d’arbres par
son geste citoyen dont certaines s’inscrivent dans la durée comme l'approvisionnement en huile d’olive
des hobtels du Groupe au Maroc.

e Dans le DPEF d’Accor d’autres exemples sont proposés: « La zone Afrique Moyen-Orient, emmenée par
la zone Moyen-Orient parvient a diminuer ses ratios eau et énergie de plus de 10 %. Afrique Moyen-Orient,
pour les 84 hotels, le ratio eau (litre/client) de 407 est en 2018 en baisse de - 13,2 % par rapport a 2015
(pour les 1 303 hétels du groupe, le ratio est de 268 en baisse de - 6,1 %), et le ratio énergie est de 67
kwh par chambre disponible en baisse de - 12,0 % pour 38 au niveau global avec - 5,6 %. Ainsi, le
gaspillage alimentaire a été réduit de 31 % en 2018.

e Le DPEF de L’'Oréal met I'accent sur 'engagement de « Réduire les émissions liées au transport des
produits (Scope 3, selon GHG Protocol) » (DPEF 2018, page 165) et sur les initiatives : « Afin d’engager
et valoriser encore plus la communauté Transport du Groupe, un CO2 Challenge a été lancé en mai 2018.
Ce challenge permet aux entités L'Oréal dans chaque zone de mettre en avant leurs initiatives locales et
de concourir & un challenge mondial. Les critéres de sélection sont la réduction des émissions de CO2,
I'innovation, la collaboration et la réplicabilité. 24 initiatives ont été soumises et, en décembre 2018, chaque
zone a voté pour son initiative gagnante. Ces 4 candidats, sélectionnés pour représenter les 4 zones du
Groupe, participent en 2019 au challenge mondial.

Pour la zone Afriqgue-Moyen-Qrient, I'usine du Caire a remporté le challenge avec le projet Slipsheet. La
centrale usine du Caire et la centrale de distribution a Dubai ont collaboré avec des nouveaux process de
chargement et un investissement commun en matériel. Pour implémenter les slipsheets (supports en
carton qui remplacent les palettes traditionnelles en bois). Ces slipsheets sont non seulement plus Iégeres
et moins onéreuses mais permettent également d’optimiser le container a 90 % vs. 65 % avec les palettes
traditionnelles. Ce projet a engendré une réduction de 25 % d’émission de CO2 et a réduit le nombre de
livraison de 20 %. La zone Afrique Moyen-Orient a étendu le projet a d’autres pays de la zone, notamment
au Liban.

L’Oréal a initié la réduction des émissions de gaz a effet de serre (GES) générées par le transport de ses
produits et s’est fixé un objectif de réduction de 20 % par unité de vente et par kilométre entre 2011 et
2020. Le périmetre de consolidation couvre les flux de transports des produits finis depuis les sites de
production jusqu’au premier point de livraison client. Pour réaliser cet objectif, de nombreux plans d’actions
pour les transports sont déployés partout dans le monde. »

e Le DPEF de Danone souligne son engagement a travers sa Politique Empreinte Foréts a I'élimination
de la déforestation de la chaine d’approvisionnement d’ici 2020 et dans des programmes de
reboisement et de restauration des écosystémes naturels : « La priorité est donnée a six grandes
matieres : huile de palme, soja pour l'alimentation animale, emballages papier et carton, bois énergie,
canne a sucre et matiéres premieres bio-sourcées pour les emballages. » (Page 180). Les
écosystémes et les ressources en eau sont un enjeu fort. A titre d’exemple, « Danone a mis en place
en Afrique du Nord (Algérie, Egypte, Maroc), le programme Feed the Cows qui repose, notamment,
sur la sélection d’une culture adaptée au climat local pour renforcer l'indépendance fourragére des
fermiers et améliorer 'abreuvage du bétail. Cette initiative s’appuie également sur les plateformes
d’innovation sociale de 'Entreprise. » (Page 188). Le fonds Livelihoods pour I'agriculture familiale créé
en 2015 a linitiative de Danone et Mars Inc., accompagne les entreprises dans la transformation de
leurs chaines d’approvisionnement et « Ainsi, le fonds permet aux entreprises de sécuriser la qualité
et la quantité de leur approvisionnement dans le temps, en donnant aux petits agriculteurs accés a des
pratiques durables et a de meilleurs revenus grace a une bonne connexion aux marchés. Au 31
décembre 2018, 'ensemble des investisseurs s’est engagé a investir en capital dans le fonds
Livelihoods pour I'agriculture familiale un montant total de 36 millions d’euros, dont 15 millions d’euros
par Danone. A cette date, sept projets ont été approuvés par le Comité d’investissement du fonds,
dans les domaines du cacao, de la noix de coco, de la vanille, du riz et de protection de bassin
versant. »
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6. Les engagements de multinationales moins implantées en Afrique

Les entreprises peuvent également prendre des engagements volontaires en Afrique au-dela de la sphéere

d’influence économique.

e Le DPEF dHermés comporte une rubrique « Engagements volontaires au-dela de la sphére
d’influence économique d’Hermés » en précisant « Entreprise responsable, Hermés prend en charge
volontairement des sujets liés a la biodiversité, au-dela de ses activités. La Fondation d’entreprise
Hermeés contribue a de nombreux projets liés a la biodiversité et a pour objectif de poursuivre son
action dans ce domaine. Elle soutient aussi un projet de grande ampleur en Afrique et en partenariat
avec le WWEF : Traffic/AfricaTwix. Ce projet a pour objectif d’améliorer la lutte contre le braconnage, le
trafic et le commerce illégal d’especes protégées en Afrique, au travers de la mise en place d’outils
informatiques de dialogue entre les différentes autorités des pays concernés. La Fondation continuera
a appuyer ce projet.

Livelihoods: Hermés est actionnaire depuis 2012 du fonds Livelihoods qui vise a améliorer durablement
les conditions de vie de communautés défavorisées en développant des projets a trés large échelle et qui
ont un réel impact sur le changement climatique Les investissements sont réalisés dans trois types de
projets (écosystémes, agroforesterie, énergie), en Afrique, en Asie et en Amérique latine. Le fonds réunit
10 partenaires 1 autour de ces projets, pour une période de 20 ans. Au total, le fonds Livelihoods va
contribuer a la replantation de 130 millions d’arbres, dont 18 000 hectares de mangrove (Casamance, delta
du Gange, Sumatra) et 34 000 hectares en agroforesterie (Andhra Pradesh, Guatemala, Kenya). Hermés
va poursuivre son engagement dans le fonds Livelihoods sur les projets actuels, maisaussi au travers de
la création d’'un nouveau fonds encore plus ambitieux initié en décembre 2017, et dont les effets sur la
biodiversité seront significatifs.

7. Le devoir de vigilance

La loi du 27 mars 2017 sur le devoir de vigilance a conduit les entreprises a présenter un plan de vigilance
et & identifier leurs activités pratiquées dans des secteurs a risque et dans des pays a risque sur les droits
humains et sur 'environnement. Ainsi le DPEF de la SG précise « Pour le pilier « RH et sécurité », 3 pays
africains sont considérés comme « pays a risque moyennement élevés » (Maroc, Algérie, Céte d’lvoire) »
(SG, DPEF 2018, page 291). L’ensemble des méthodologies pour identifier et mesurer les risques sont
détaillées et un compte rendu de la mise en ceuvre des mesures est présenté sous forme de synthése
(pages 294-205). Le Tableau de concordance DPEF avec index permet de retrouver chaque risque et
chaque politique (SG, DPEF 2018, page 297).

Le DPEF du groupe Renault précise les risques : « Au titre des obligations relevant du devoir de vigilance,
le Groupe Renault a identifié les principaux facteurs de risques d’atteinte a I'environnement pouvant
impacter les écosystemes ou les personnes exposées résultant potentiellement des activités du Groupe
ou de celles de ses fournisseurs et sous-traitants. Parmi ces principaux facteurs de risques, une attention
particuliere est portée sur l'utilisation de la ressource en eau, les rejets polluants dans I'eau et le milieu
naturel, la production de déchets et leur gestion dans des infrastructures ad hoc, en particulier des déchets
dangereux, la pollution des sols et des nappes phréatiques, la pollution de l'air liée a la mise en ceuvre de
produits chimiques ou de process générateurs de polluants atmosphériques et le changement climatique »
(DDR, page 15)

Conclusion
Les questions des DEF « pour qui ? » et « pour quoi » s’inscrivent dans un contexte particulier émaillé de
scandales impliquant les entreprises multinationales, leurs sous-traitants, .... et la nécessité pour ces

entreprises de pratiquer le « fairwashing », I'expression désigne le fait pour une entreprise de répondre
aux problemes liés a la sous-traitance par un effort de communication sans réelle transformation des
conditions de production. La tendance actuelle, sous pression des gouvernements locaux et d’étendre les
comportements « fair » aux communautés de riverains, a la protection de la planéte...

Les DPEF, de méme que la définition pour une entreprise d’'une mission, répondent a un effort de
transparence et d’engagement en termes de codes de conduite, d’application des conventions
internationales de I'OIT, des ODD définis par les Nations Unies... a la volonté d’une « coporate
gouvernance » applicable a 'ensemble du périmétre de I'entreprise et vont dans le bon sens. Pour autant
méme si nous voyons poindre un « droit des multinationales » nous sommes bien dans la « soft law »
caractérisée par son absence de caractére contraignant (Y. Bisou, symposium IAS, AGRH, 2018).
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La question de la mesure demeure prégnante et I'analyse des DEF révéle plutét un inventaire des mesures
et des moyens que des informations chiffrées sur les résultats.

Pour I'lAS et les auteurs de cet article se pose encore la question de comment transformer les politiques
affichées en indicateurs et en objectifs mesurables mais également celle de la pertinence des actions et
leur adéquation avec les attentes et les besoins locaux, notamment ceux des communautés de riverains
en Afrique.

Les activités de mécénat, la création de fondations qui donnent bonne conscience aux entreprises sont en
perte de vitesse. Il est évident que ces activités identiques entre les pays et d’'une entreprise multinationale
a l'autre, déployées selon un modéle normé, correspondent plus « au commerce d’'indulgences » qu’a un
véritable engagement de le part des entreprises. Le r6le des communautés de riverains pour une
gouvernance communautaire a contribué a ce changement.
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Résumé

Les risques psychosociaux (RPS), & cause de leur nature humaine, n’épargnent aucune communauté.
lls sont particulierement prépondérants sur le lieu de travail quel que soit le contexte socio-culturel. Le
Maroc, pays arabo-musulman, en voie de développement, n’échappe pas a ce phénomene. Les
travailleurs marocains souffrent des RPS sous la pression sociale et économique et sous le silence du
législateur.

Les études sur les RPS se sont nettement développées au cours des dix derniéres années au Maroc,
mais de maniére relativement peu coordonnée. Une analyse fine de la littérature existante nous permet
de réaliser un premier point sur les principaux déterminants et manifestions de ces risques dans le
contexte marocain. Pour synthétiser ces travaux, nos premiers résultats mettent en évidence des
caractéristiques des RPS particulierement marquées que nous proposons comme premiers éléments
de structuration de la littérature relative au RPS dans le contexte professionnel marocain.

Mots clés : Risques psychosociaux, déterminants, manifestations, Maroc

Abstract

Psychosocial risks (PSR), because of their human nature, do not spare any community. They are
particularly prevalent in the workplace regardless of the socio-cultural context. Morocco, an Arab-Muslim
country in the developing world, is no exception to this phenomenon. Moroccan workers suffer from
RPS under social and economic pressure and under the silence of the legislator.

Studies on RPS have developed significantly over the last ten years in Morocco, but in a relatively
uncoordinated way. A detailed analysis of the existing literature allows us to make a first point on the
main determinants and manifestations of these risks in the Moroccan context. To summarize this work,
our first results highlight the characteristics of the particularly marked RPS that we propose as the first
elements of structuring the literature on RPS in the Moroccan professional context.

Keywords: Psychosocial risks, determinants, demonstrations, Morocco

1. Introduction

La notion de risques psychosociaux (RPS) en milieu professionnel est apparue dans les années 1970
avec les changements profonds du monde du travail (Légeron, 2003). Depuis les années 2000, elle fait
I'objet d’une attention plus soutenue, afin notamment de mesurer toute sa complexité sémantique et
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scientifique (Valléry et al., 2012). Dans un contexte de recherche de performance, la question des RPS
au travail commence a étre reconnue par bon nombre d’entreprises a travers des évaluationsse voulant
toujours plus objectives (Manzano, 2010, p.11).

Cependant, une définition juridique des RPS est jusqu’'a présent inexistante. Nous retenons par
commodité la définition donnée par le College d'Expertise3, qui les définit comme « des risques pour la
santé mentale, physique et sociale, engendrés par les conditions d’emploi et les facteurs
organisationnels et relationnels susceptibles d’interagir avec le fonctionnement mental » (Collége
d’Expertise sur le Suivi des RPS, p.31). Cette définition revét aujourd'hui un caractére consensuel et
fait largement autorité.

A son tour, I'INRS les définit en tant que « situations de travail ou sont présents, combinés ou non du
stress, des violences internes commises au sein de I'entreprise par des salariés (harcélement moral ou
sexuel, conflits exacerbés entre des personnes ou entre des équipes) ou des violences externes
commises sur des salariés par des personnes externes a Ientreprise (insultes, menaces,
agressions...) » (INRS, 2018, p.1).

Néanmoins, la caractérisation sémantique et scientifique des RPS constitue un terrain encore instable.
Les différentes formes de RPS laissent parfois entrevoir un champ sémantique trés hétérogene,
recouvrant, manifestations, déterminants et effets, sans distinguer les causes et les conséquences de
ces risques (Nasse et Légeron, 2008, p.7). Il s’agit donc d’unesituation de réversibilité circulaire, dont
une des explications se situedans le contexte socio-économique et culturel ou se développentces RPS
et qui influence la perception par les salariés a la fois de leurs conditions de travail et des risques qui y
sont liés. Ainsi les RPS peuvent se manifester de maniére trés diverse, selon les contextes socio-
economiques, culturels et Iégislatifsdans lesquels ils apparaissent.

Sur le plan scientifique, cela impose de les approcher dans leur contexte de survenance pour en faire
une lecture a la fois compréhensible par les managers et mobilisable dans d’autres travaux. Ceci est
particuliérement vrai au Maroc ou le contexte de travail constitue un lieu dans lequel coexistent au moins
trois logiques paradoxales : 'ambition d’entrepreneurs motivés par davantage de gains financiers, la
motivation sociale et individuelle de travailleurs vivant dans I'espoir de voir leur « futur » meilleur et enfin
les carences législatives par rapport aux RPS.

Dans cet article, nous explorons la problématique suivante : quels sont les principales manifestations
et déterminants organisationnels des RPS dans le contexte professionnel marocain ?

Si la notion de RPS en milieu professionnel est apparue dans les années 1970 avec les changements
profonds du monde du travail (Légeron, ibid.), elle fait 'objet d’'une attention plus soutenue depuis les
années 2000, afin notamment de mesurer toute sa complexité (Valléry et al., ibid.). En effet, la littérature
a mis en évidence, de maniére trés abondante, la complexité de I'analyse des RPS en milieu de travail.
L’'une des formes de cette complexité est liée au fait que les RPS constituent un champ de rencontre
complexe ou se jouxtent des problémes subjectifs [stress (Lazarus et Folkman, 1984), addictions,
harcélement moral et/ou sexuel (Hirigoyen, 1998)] et objectifs [niveau d’autonomie, monotonie de la
tache, style de management ou de leadership, intensification du travail (Askenazy et al., 2006),
dépendances fortes par rapport aux demandes des collegues et des clients, des consignes
contradictoires et des délais raccourcis (Bué & al., 2004), précarité et menace du chémage (Appay et
Thébaud-Mony, 1997)]. De surcroit, plusieurs travaux insistent sur la forte imbrication qui existe entre
la réalité des conditions de travail des salariés et leur perception des RPS, prenant en considération le
décalage possible entre la perception d’une situation vécue ou imaginée et la réalité (Livet, 2000, p.35).
Le contexte marocain représente un terreau fertile pour I'apparition des RPS mais leurs analyses
scientifiques s’inscrivent dans une littérature disparate et faiblement structurée. A partir d’'un état
descriptif de la littérature relative aux RPS au Maroc (cf. annexe), notre objectif de recherche est de
commencer & structurer la littérature relative a ces RPS a partir d’'une identification de leurs principaux
déterminants et manifestions dans le contexte marocain. Pour cela, & travers une recension des
principauxtravaux sur les RPS au Maroc, nous construisonsuneanalyse de cette littérature nous
permettant de commencer a structurer une revue de cette littérature autour de deux éléments les plus
régulierement recensés pour décrire les RPS : leurs formes de manifestation et leurs déterminants
organisationnels.

3Plus exactement : Le Collége d’Expertise sur le Suivi Statistique des risques psychosociaux au travail : c’est un Groupement
international et interdisciplinaire, formé fin 2008 en France par I'INSEE a la demande du ministere du Travail, conformément aux
recommandations du rapport de 2008 de Nasse-Légeron.
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2. Méthodologie

Afin de construire cette revue de littérature des RPS propre au contexte marocain, nous avons construit
une méthodologie d’analyse permettant de recenser les travaux traitant de ce théme puis de les
analyser a travers une étude qualitative de leurs contenus. Cette méthodologie est apparue comme la
plus adaptée a la grande diversité des travaux sur les RPS au Maroc afin de commencer a structurer la
littérature autour de thémes importants.

Dans un premier temps, nous avons consultéles bases de données des études réalisées au Maroc, en
rapport avec les RPS sur le lieu de travail. Nous en excluons les papiers non disponibles. Nous avons
retenu trente-quatre études (entre théses, mémoires et articles), qui constitueront notre corpus de
recherche.

Nous effectuons d’abord une analyse descriptive générique de ce corpus (8.3.1) que nous achevons
par la présentation des manifestations RPS les plus visibles, selon leur fréquence dans les travaux
recensés. Nous réalisons cette opération par le biais du logiciel d’analyse textuelle N'Vivo10.

Nous déduisons ensuite de cette production, les principaux déterminants des RPS mis en avant par la
littérature, classés selon leur taux de fréquence (8.3.2). A la lumiére de ces résultats, nous procédons
a la classification de ces déterminants, en recourant a l'outil « RPS-DU*» (INRS, 2013, p.24) qui
répertorie les principaux déterminants organisationnels des RPS dans les organisations. En France, cet
oultil fait office de référence en matiére de prévention et d’évaluation des RPS dans les organisations. Il
a été élaboré pour aider les entreprises a identifier les facteurs de RPS dans chacune d’entre elles et
les intégrer dans le Document Unique d’Evaluation des Risques Professionnels (DUER) établi tous les
ans dans les entreprises de plus de 50 salariés.

Par la suite, nous discutons ces premiers résultats (8.4), en insistant notamment sur leurs spécificités
par rapport aux RPS dans d’autres pays, notamment la France dont la législation de ce pays inspire
largement celle du Maroc.

3. Résultats

3.1. Recensement bibliographique et analyse des études

Sans pouvoir prétendre a une exhaustivité totale des études relatives aux RPS sur le lieu de travail
marocain, nous en examinons néanmoins une part trés significative et qui fait partie de la littérature la
plus citée dans les travaux scientifiques connexes.

Répartition du volume d’études par secteur d’activité

Il est remarquable de constater que le secteur de la santé, a lui seul, représente 29 études parmi les
34, soit I'équivalent de 85% (tableau 1). A elle seule, la Santé Publique représente plus que 24 études
sur le volume total, soit 71%. On peut déduire de ce résultat que le domaine de recherche sur les RPS,
dans les lieux de travail au Maroc, est particulierement étudié et manifeste dans le secteur de la Santé,
en particulier la Santé Publique. Ceci démontre une importante sensibilité aux RPS au Maroc dans le
secteur de la santé et qui peut s’expliquer par une grande proximité des personnels avec cette
problématique qui les rend probablement plus sensibles a celle-ci tant pour les personnes qu’ils
soignent que pour eux-mémes et leurs collegues.

Tableau 1 : Secteurs visités par les études sur les RPS au Maroc (source : auteurs)

Secteur d'activité Saf“e Mec!eglne Transport | Education | Entreprise Total
publique privée Secteurs
Nombre d etulggsé relatives aux o 5 > 1 1 34

Evolution annuelle du nombre d’études
Nous remarquons, en analysant I'évolution du nombre de publications, quelques années successives
2011, 2012 et 2013 représentent a elles seules plus de 44% du volume des études sur seize années

(tableau 2).

“Tableau de synthése de I'évaluation des Facteurs psychosociaux, par unité de travail, inspiré des travaux du Collége d’Expertise
en France (constitué a l'initiative du Ministre du travail en 2008), dans son Rapport sur le suivi des RPS au travail, en 2009.
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Tableau 2 : Nombre d'études relatives aux RPS au Maroc par année (source : auteurs)

o 200 |200 200|200 |200 {200 [200 | 201 201|201 |201 {201 |201 |201 201
Année d’étude 5 |3 2004 5 6 |718l9lol1l213|alsl6]|7 Total
Nombre iy 1 g 2 - ol3|a|alals| 7] -] ]3] 4|3
d'études

Ce résultat trouve en partie son explication dans les tourments vécus par les salariés marocains,
pendant les années de la crise internationale de 2008 qui a commencé a avoir des impacts significatifs
au Maroc aprés 2010, notamment dans le secteur immobilier et le domaine des finances publiques. On
peut aussi constater, a travers I'analyse des résultats, que les travaux les plus importants ont été
réalisés en 2013 et plutét dans I'administration publique (cf. annexe), période relativement propice a
l'analyse des premiers effets de [lintroduction du NPM (New Public Management) dans les
administrations marocaines.

Répartition du nombre d’études par zone géographique

Les grandes villes Casablanca, Rabat et Fés détiennent plus d’intérét de la part des chercheurs.
Cependant, d’autres villes, telles que Béni Mellal, Salé, Marrakech et Agadir, semblent également
préoccuper les chercheurs, mais de facon plus réduite. Cette répartition semble cohérente si on prend
en considération la configuration du tissu économique du pays, largement concentrée dans ces villes.

RPS investigués

Le tableau 3 représente les résultats des requétes sur les concepts des RPS réitérés dans la littérature,
traités par le logiciel d’analyse textuelle N'Vivo10. La fréquence indique la réitération du concept dans
le discours de la littérature.

A lissue de ces résultats bruts, nous sommes revenus aux textes constituant le corpus de recherche,
par le biais des arborescences découlant du traitement par N'Vivo, pour y confirmer la concomitance
des concepts en question avec les RPS correspondants.

Notons ce travail de va-et-vient entre outputs du logiciel exploité a permis de construire I'arborescence
des déterminants apparaissant dans les travaux analysés selon les cinq catégories de déterminants
proposés par l'outil « RPS-DU » (tableau 4).

Tableau 3 : Résultats de la requéte N'Vivo de la fréquence des RPS investigués (source : auteurs)

Concept Fréguence Pourcentage pondéré (%)
Burnout® 1123 49%
Autres risques professionnels 381 17%
Dépersonnalisation 232 10%
Stress et stress professionnel 178 8%
Vlo!ences et agressions 121 59,
internes/externes
Harcélement moral 97 1%
(carence d’) accomplissement personnel 80 3,5%
Epuisement émotionnel 52 2,3%
Epuisement professionnel 22 1%
Détresse psychologique 11 0,5%
Total des fréquences cumulées 2297 100%

Nous constatons selon ces résultats que le burnout constitue le RPS se manifestant le plus parmi les
RPS au Maroc, avec un taux de fréquence égal a 49%. Cette manifestation peut étre rapprochée
d’autres manifestations exprimées par les personnels interrogés (autres risques professionnels,
dépersonnalisation, stress). Ces résultats, comparés a ceux des études réalisées en France, aupres
des internes en médecine et des infirmiers (Leliévre, 2007 ; Giurgiu et al., 2015, 2016 ; El Kettani et al.,
2017) permettent de constater une prévalence d’'un burnout plus prégnant dans les milieux de santé
marocains que ceux de la France. Les femmes y seraient légérement plus concernées que les hommes,
probablement a cause de facteurs de stress extraprofessionnels (Giurgiu, 2015, 2016 ; Chtibi et al.,
2018). De surcroit, d’autres études montrent que le degré d'épuisement est trés élevé par rapport aux
normes établies par Maslach et Jackson (Chtibi et al., 2018).

SLe burnout englobe dépersonnalisation, (non) accomplissement personnel, épuisement émotionnel et détresse psychologique.
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3.2. Synthese des principaux déterminants des RPS

Déterminants des RPS

L’analyse par le logiciel N'Vivo des discours illustrés dans la littérature étudiée, se basant sur I'outil
d’évaluation « RPS-DU », permet de dégager une distribution fréquentielle des déterminants présentée
dans le tableau 4. Le total des fréquences des déterminants investigués est de 4046. Les catégories de
déterminants définies par les « RPS-DU » les plus fréquentes cités par la littérature sont dans I'ordre
décroissantdes taux de fréquence (exprimé en %).

Les conflits de valeurs etla dégradation des rapports sociaux apparaissent comme les deux catégories
de facteurs expliquant le plus les RPS au Maroc (68% des facteurs). Chaque déterminant appartenant
a chacune de ces catégoriessont ensuite également mesurés selon leur fréquence ce qui permet
d’évaluer avec plus de précisions les facteurs expliquant ces RPS dans le contexte marocain. Ainsi, il
apparait que les conflits de valeurs justifiant les RPS portent essentiellement sur les conditions de
travail, le management et I'organisation du travail ainsi que I'absence de formation et la qualité du travail.
Ceci permet d’indiquer que les salariés marocains semblent justifier 'apparition des RPS par un faible
partage des valeurs avec leur management qui se concrétise par des désaccords sur les conditions et
I'organisation du travail proposé par leur direction ou leurs managers. Pour les salariés interrogés, ces
conflits de valeurs portent de maniére plus globale sur des différences de perception et valeurs
concernant la qualité du travail et les moyens d’atteindre cette qualité.

Tableau 4 : Résultats de la requéte NVivo : Déterminants des RPS (source : auteurs)

Conflits de valeurs Total : 37,40 %
Organisation (carence) 187 4,6
Supervision 15 04
Management (carence) 207 51
Formation (carence) 248 6,1
Qualité 192 4,7
Sensibilisation 28 0,7
Conditions de travail 321 8
Ambiances thermiques 11 0,3
Risques biologiques 10 0,3
Nuisances Qualité empéchée 10 0,3
Risque d’incendie 2 -
Risque d’explosion 1 -
Probléme dermatologique 3 -
Inhalation 5 -
Liquide biologique 5 -
Eclairage 21 0,5
Rayonnements ionisants 18 0,4
Postures 62 15
Bruit 66 1,6
Total 1512 374
Rapports sociaux au travail dégradés Total : 21,00 %
Soutien « collégues » | Soutien de la part des collégues 120 3
Total 120 3
Soutien « Hiérarchie » Soutien de la part des supérieurs 90 2,2
Total 9 2,2
Conflits 79 2
Violence 85 2
Risque d’agression 3 -
Climat de travail Violence interne au travail 23 0,5
Climat social 17 0,4
Banalisation 3 -
Communication (carence) 165 4
Total 375 9,3

5Nombre de réitérations du concept dans la littérature

37eme Université d’Eté de I'lAS Yaoundé (Cameroun) 73




o

Les risques psychosociaux (rps) sur le lieu de travail au maroc : une revue de litterature

Hamid ESSERDI, Pierre CHAUDAT & Laurent MERIADE

Reconnaissance 177 4,4
Encadrement 6 -
Injustice Reconnaissance dans le travall 3 -
Salaire ou rémunération 79 1,9
(Insuffisance)
Total 265 6,5
Intensité et complexité du travail Total : 13,50 %
Rythme (du travai I.) Niveau de précision des objectifs ou 56 1,3
Charge du travail taches de travail 17 04
Pression (de la charge) 99 2,3
Total 172 4
Csr;ep(:lles)l(ﬁg Niveau de précision _(Ijes objectifs de % (1)3
Technicité raval 2 -
Total 85 2
Adéquation / Adéquation des objectifs avec les 6 0,15
Ressources (carence) moyens et les responsabilités 256 6,3
Total 262 6,5
Ambiguité des roles |  Compatibilité des instructions de travail 2 -
Total 2 -
Em pl\gf/)vne?xgéet Gestion de la polyvalence 373 85
Total 40 1
- | Interruption dans le travail - -
Total - -
Vigilance au travail | Attention et vigilance dans le travail 4 -
Total 4 -
Horaires de travail difficiles Total : 14,40 %
Temps | Durée hebdomadaire du travail 96
Total 96 24
Temps | Travail en horaires atypigues 156 3,9
Total 156 3,9
Temps Extension de la d_isponibilité en dehors 170 4
des horaires de travalil
Total 170 4
Changement d’horaire Prévisibilité des horaires de travail et 44 1
Horaire (flexibilité) anticipation de leur changement 28 0,7
Total 72 1,8
Conciliation Conciliation entre vie professionnelle et 68 1,7
Pression temporelle vie personnelle 13 0,3
Total 81 2
Exigences émotionnelles Total : 8,50 %
.Py.bl,'c Tensions avec le public 260 6.4
Incivilités 1 -
Total 261 6,5
— Squffra_mce Confrontation a la souffrance d'autrui 2 1.8
Maitrise des émotions - -
Total 72 2
Autonomie Total : 3,70 %
Latitude décisionnelle | Autonomie temporelle 29 0,7
Maitrise des émotions - -
Total - -
Autonomie | Autonomie dans la tache 21 0,5
Total 21 0,5
Latitude décisionnelle | Autonomie temporelle 29 0,5
Total 29 0,7
Compétence Utilisation et développement des 23 0,5
Formation (carence) compétences 80 2
Total 103 25

37eme Université d’Eté de I'lAS Yaoundé (Cameroun)

74




Les risques psychosociaux (rps) sur le lieu de travail au maroc : une revue de litterature
Hamid ESSERDI, Pierre CHAUDAT & Laurent MERIADE

Emploi Insécurité socioéconomique 27 0,7

Sécurité / Insécurité (emploi, salaire, carriére) 12 0,3
Total 39 1
Insécurité de ’emploi Total : 1,46 %
Changement Conduite du changement dans . 19 1

Total 19 0,46

Total général 4046 100

Synthése des facteurs (déterminants) des RPS sur I'outil « RPS-DU »
Enfin, dans le tableau 5 (RPS-DU), nous présentons une synthése des déterminants des RPS, que
nous avons pu voir apparaitre dansla littérature et que nous évaluons selon leurs niveaux d’intensité.

Tableau 5. Appréciation des déterminants des RPS au Maroc, en référence a I'outil RPS-DU de
I'INRS (source : auteurs)

Facteurs de RPS

Niveau d’intensité des facteurs

Fréquenc N
pondérée| "NON _ " )
% concern Faible [Modérég Elevé

é

ntensité et complexité du travail

Total fréquence pondérée: 13,59

Contraintes de rythmes de travalil

Niveau de précision des objectifs de travail

Adéquation des objectifs avec les moyens et les

nnnnnnnn hilitAe

Compatibilité des instructions de travail entre elles

3. Gestion de la polyvalence

4. Interruption dans le travail

5. Attention et vigilance dans le travail

»
1 1 = 1 '-01 N &

Horaires de travail difficiles

Total fréquence pondérée: 14,49

6. Durée hebdomadaire du travail

7. Travail en horaires atypiques

s. Extension de la disponibilité en dehors des

Ihavaivae A traviail

de leur changement

9. Prévisibilité des horaires de travail et anticipation

10. Conciliation entre vie professionnelle et vie

navennnalla

N
I\)I\)-b-b“_b

Exigences émotionnelles

Total fréquence pondérée: 8,59

11. Tensions avec le public

6,5

12. Confrontation a la souffrance d'autrui

13. Maitrise des émotions

;

Faible autonomie au travail

Total fréquence pondérée: 3,79

14. Autonomie dans la tache

0,5

15. Autonomie temporelle

0,7

16. Utilisation et développement des compétences

2,5

Rapports sociaux au travail dégradés

Total fréquence pondérée: 219

17. Soutien de la part des collégues

18. Soutien de la part des supérieurs hiérarchiques

2,2

w
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1. Violence interne au travail 9,3
20. Reconnaissance dans le travalil 6,5
Conflits de valeurs Total fréquence pondérée: 37,49
21. Qualité empéchée 1512
22. Travall inutile -

nsécurité de I'emploi et du travalil Total fréquence pondérée: 1,469

23. Conduite du changement dans I'entreprise 1

24. Insécurité socio-économique (emploi, salaire,

X 0,46
carriere)

Discussion et conclusion

Contributions de la recherche

A partir d’'une recherche issue des principales bases de données scientifiques, nous permettant de
retenir un corpus de trente-quatre études, I'intérét principal de notre travail de recherche réside dans la
proposition d’'une premiére structuration de la littérature sur les RPS au Maroc a travers leurs
manifestations et déterminants sur le lieu de travail. L’analyse de cette littérature montre que la
survenance des RPS notamment dans le milieu médical marocain s’exprime quasi-majoritairement sous
la forme de burnout inéluctablement liée aux spécificités socio-culturelles du contexte de travail
marocain qu’il conviendra d’investiguer plus en profondeur dans les futures recherches. Dés a présent,
force est de constater que 44% des travailleurs marocains de la santé seraient sous haute tension
versus 37% travailleurs francais (Giurgiu et al., 2016), ce qui mérite probablement des investigations
plus poussées pour en comprendre les raisons, ce que commence a autoriser notre analyse spécifique
des déterminants organisationnels de ces RPS au Maroc.

Ainsi, trés clairement, notre recherche atteste que le facteur « conflits de valeurs » liées aux conditions
de travail et au management semblent majoritairement étre a l'origine de ces RPS et plus
particuliérement dans le milieu médical. Comme dans de nombreuses autres recherches, nos premiers
résultats confirment I'importance de cette variable notamment dans le contexte de pays émergents
(Zaitseva, Chaudat, 2016).

La charge de travail (Baillien et al., 2006 ; Bué et al, 2008), le rythme de travail (Vartia, 2001 ; Baillien
et al, 2009), la facon et le rythme avec lequel ce travail est fait (Hauge et al, 2010), les ressources et
les contraintes organisationnelles (Bouville et Campoy, 2012), le style de management (Hoelet al.,
2010) sont également des déterminants des RPS présents dans notre recherche.

Les déterminants des RPS sont donc des leviers sur lesquels le manager marocain doit s’interroger et
acquérir de nouvelles compétences. Plusieurs études ont montré I'existence d’un lien direct entre les
comportements et compétences du manager et la santé mentale des collaborateurs (Robertson et al.,
2009 ; Donaldson-Feilder et al., 2009 ; Quick et al., 2007). La structuration d’une revue de littérature
propre aux RPS au Maroc, telle que nous la proposons, peut permettre aux managers de développer
leurs connaissances relatives a ce phénoméne tout en orientant leurs actions en direction des
déterminants des RPS les plus visibles dans ce contexte. En effet, & c6té de la responsabilité qui leur
incombe dans la promotion de conditions de travail sereines, les dirigeants marocains se doivent de
développer leurs propres compétences et celles de leurs collaborateurs, notamment par le biais de la
formation et de la sensibilisation aux RPS.

Par ailleurs, nos résultats permettent de confirmer toute I'importance d’agir, dans le contexte spécifique
du Maroc, d’'une part, sur les valeurs mais aussi, d’autre part, sur le rythme, lintensification et
I'environnement de travail (Montreuil, 2014) dans un contexte de travail nécessitant, de plus en plus,
flexibilité et adaptabilité. C’est la raison pour laquelle, aujourd’hui, certains auteurs proposent de
réinventer les modéles traditionnels de management pour évoluer au sein d’une « organisation de travalil
libérée » ou de groupes auto-organisés (Getz, Carneyr, 2012; Jacquinot, Pellissier-Tanon, 2015). Dans
ces conditions, les salariés sont libres et responsables d’entreprendre toutes les actions qu’ils estiment
nécessaires pour l'entreprise. Les controles exercés par la hiérarchie, les horaires de travail, les
procédures, sont éliminés. La charge et les conditions de travail sont discutées par les salariés au point
d’affirmer que la liberté a du sens pour réduire les risques psychosociaux. Ainsi, pour anticiper les
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incidents liés aux RPS, il faut veiller a ce que la charge de travail soit gérable par les salariés mémes
et que le style de management puisse laisser la porte ouverte a toute communication ascendante.

Par ailleurs, ce travail vise également a mettre en exergue I'insuffisance de la quantité d’études sur les
RPS au Maroc. Des recherches s'intéressent a ce sujet mais elles souffrent de 'absence d’'un ou
plusieurs fils conducteurs précis et elles sont majoritairement effectuées par des spécialistes
universitaires de la médecine et de la santé. Notre contribution constitue a ce propos une incitation aux
autres spécialistes (gestionnaires, économistes, juristes, sociologues, psychologues de travall,
spécialistes de la sécurité au travail), afin qu’ils portent, a leur tour, un intérét et un regard différents a
la problématique des RPS au travail dans I'entreprise marocaine.

Enfin, ayant constaté I'absence totale de textes juridiques encadrant les RPS au Maroc, cette recherche
vise surtout & attirer I'attention du Iégislateur marocain sur 'importance d’une définition Iégale et d’un
cadre juridique permettant de protéger les salariés des RPS. Il est regrettable de noter que cette carence
n'est signalée que trés brievement par deux études, parmi 'ensemble de celles que nous avons
investiguées. Le Iégislateur marocain pourrait ainsiprofiter des revues de littérature concernant les RPS
au Maroc et des avanceées juridiques des pays voisins pour batir un cadre juridique a I'égard des RPS.
A titre d’exemple, depuis une série d’arréts en date du 28 février 2002, la Cour de cassation francgaise
rappelle régulierement « qu'en vertu du contrat de travail le liant a son salarié, I'employeur est tenu
envers celui-ci d'une obligation de sécurité de résultat». Elle nécessite que I'employeur assure une
sécurité de la santé physigue et mentale de ses travailleurs.

Limites de la recherche

Nous avons essayé de recenser et structurer la littérature relative aux RPS au Maroc a travers
'ensemble de leursmanifestions et déterminants, dans le cadre d’une analyse globale des travaux
portant sur ce theme. Cette approche si elle est synthétique ne permet pas d’évaluer les spécificités
culturelles concerné par les RPS. Il conviendra dans I'avenir de proposer une analyse plus axée sur le
contexte culturel marocain permettant de mesurer les éventuelles relations pouvant exister entre
apparition des RPS et culture nationale. En effet, le logiciel NVivo, n’offre pas assez de précisions par
rapport au contexte des concepts, malgré les arborescences qu’il offre pour la vérification de la
pertinence. Ce qui oblige a une consommation importante d’items, dans le cadre des va-et-vient entre
textes et résultats sans pour autant pouvoir faire ressortir, de maniere incontestable, les spécificités
contextuelles.

De plus, les études examinées dans cet article, hormis qu’elles relévent majoritairement du secteur de
la santé, ont été effectuées dans différentes zones et différents établissements hospitaliers du pays, a
fortiori non similaires sur beaucoup de plans. Ceci limite également la capacité de notre travail a
construire une véritable analyse des relations entre survenance des RPS et contexte culturel marocain.
Néanmoins, en mettant en évidence les principaux déterminants et manifestations de ces RPS, notre
travail ouvre la voie a de futurs travaux portant plus précisément sur ces relations.

Perspectives de la recherche

Un prolongement naturel de notre travail pourra donc se concentrer sur une analyse fine du contexte
socio-culturel marocain en lien avec les principaux déterminants et manifestations des RPS illustrés
dans cette étude. Ce prolongement pourra notamment se réaliser a travers des travaux portant plus
particulierement sur I'étude des RPS dans des secteurs d’entreprises marocaines, autres que la santé.
Une seconde perspective serait de mobiliser les premiers résultats de notre étude afind’approcher
davantage la réalité du terrain, dans le but de faciliter I'introduction du législateur marocain dans
I'environnement du travail, ou se manifestent les RPS, notamment afin d’ouvrir ce champ d’études a
une jurisprudence dynamique et créative, a long terme. Cette perspective nous semble importante,
compte tenu de la complexité des problématiques en lien avec ces pathologies et de la difficulté a les
évaluer et a les formaliser.

De surcroit, en matiére d’'implications managériales, notre contribution doit constituer une incitation au
développement des études sur les RPS au Maroc, visant plus particulierement a orienter 'employeur
marocain sur la promotion des conditions de travail idoines, notamment par :

- la conception d’'un document (unique), a l'instar du RPS-DU, dans le but d’évaluer et de prévenir les
RPS sur le lieu de travail,

- I'évolution vers une médecine de travail et une fonction RH dédiées, prenant en considération, de
maniére plus responsable, la santé physique et mentale des salariés, depuis leur recrutement jusqu’a
leur départ a la retraite,

- le développement des compétences des managers et du personnel par le biais de la formation
continue,
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- la sensibilisation, la communication et I'information du personnel sur les RPS et sur la nécessité de
les prévenir dans le contexte professionnel marocain.
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Annexe: Récapitulatif des études réalisées au Maroc, en rapport avec les RPS au travail (source : auteurs)
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professionnelles, facteurs de |momentanée du répondant| - Violence relationnelle A . "
! . N s et arrét de plus de 8 jours (p = 0,01)
. . . protection ou de risque de stress |et a sa subjectivité de Y A
ScienceDirect Sante e S o . étaient significativement plus
. en milieu de travail, indicateurs de |maniére générale. - P
Publique . importants chez les exposés a la
santé mentale). . .
violence psychologique.
Wellbein and Health care | -Sur neuf hépitaux publics de trois |-A c6té du probléme| Moroccan HCWs suffer from : Moroccan HCWs are at high strain.
oceu atignal risk workers régions marocaines, un |d’interprétation des| -Full-time employment ; Low job |-In Morocco, (60 %) answered the
ercg tion amon occupational guestionnaire, basé sur le Job |différents items du JCQ de| decision latitude ; high | questionnaire (54 % women; mean age
Eealthp care Workersg risk Content Questionnaire, et 4 sous- |Karasek, la composante| psychological demand and low | 40years; mean work
a multicenter stud iri DI perception. échelles de risques |culturelle n’est pas prise en| social support ; | seniority 11 years; 24 % physicians; 45

5 | Morocco and Fran)(/:e G.iu.r iU et Comparison professionnels, a été distribué a |considération dans| -Excessive time pressure; % nurses). 44 % Moroccan HCWs are
France Maroc/ 2016 | al 9 between the | 4746 travailleurs de la santé. I'analyse des données. -Moroccan physician and nurse | at high strain. Casablanca region (1.75
Journal’ of ) exposure -La cohérence interne de I'étude a |-D’un autre coté,| staff appeared to be clearly | OR; CI: 1.34-2.28), north Morocco
occupational to été déterminée pour chaque sous- |I'exploitation des logiciels| insufficient in number; (1.66 OR; CI: 1.27-2.17), midwives
Medigine and occupational échelle. traitant la  régression|-The technical equipment was | (2.35 OR; 95 % CIl 1.51-3.68), nursing
Toxicolo risk factors in -L'analyse factorielle |linéaire ‘tels SPSS 20.00 ou| often inadequate, outdated, or | aides (1.80 OR; 95 % CI: 1.09-2.95),

9y Moroccan confirmatoire était autre), associe des| faulty. The staff was poorly paid | full-time employment (1.34 OR; 95 %
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and French

effectuée sur le questionnaire.

interprétations « logiques »

and had a low degree of job

Cl 1.06-1.68); hypnotics, sedatives

stress et perception du stress.

transport et les personnes a
charge.

hospitals. -L'analyse des scores a été utilisée |a des agrégats| independence, which led to the |use (1.48 OR; 95 % CI 1.19-1.83),
pour isoler les travaux a forte |« psychologiques ». fact that many HCWs had to | analgesics use (1.40 OR; 95 % CI
Santé contrainte. Par ailleurs, les « dits » ou| have a second job because of | 1.18-1.65) were statistically
Publique -Les risques professionnels et la |« écrits »  sont-ils  des| low pay; associated to high strain. The highest
corrélation de perception de |modéeles stabilisés dans la| -Increased workload (based on |risk were technical staff and care
déformation élevée étaient |représentation unclear competencies) forced on | management personnel, but
analysés par régression logistique |inconsciente et la pensée| nurses. physicians, nurses and specialized
univariée et multivariée. dynamique des répondants nurses (Midwives, Nursing aides) also
-Une analyse comparative entre had a high risk :
marocains et francais. Hypnotics, sedatives use, analgesics
-Le JCQ comporte 3 rubriques : use, were statistically associated to
demande  psychosociale de high strain. Musculoskeletal disorders,
lemploi, latitude de décision Sleeping disorders...
d'emploi et soutien social 44% Moroccan HCWs are at high strain
versus 37 % French (Nantes) HCWs (p
< 0.001).
-Consommation exagéréee de thé et de
café pour se stimuler au travail
- 21,4 étaient des fumeurs, 16 %
buvaient de Ialcool
- Consommation des psychotropes
(somniféres et tranquillisants) et
antalgiques.
. -Les conduites de compensation
; . -Forte demande psychologique | . o
Un auto-questionnaire anonyme, L ; ! étaient significativement plus
. . o : . . ... | associée a une faible latitude . N L
Evaluation du stress Stress et | inspiré de celui |-Malgré sa validité| ~7 .- N . fréquentes a Casablanca et sa région.
PR , s s L2 décisionnelle et a un soutien < . .
chez le personnel de épuisement de 'INRS, a été remis a 'ensemble |opérationnelle, le S ) Le personnel paramédical représentait
P AN . e P . : , social insuffisant
santé au Maroc: a professionne des infirmiers et des médecins. Il |questionnaire de [I'INRS . 75,5 %
, . . . A ” -Facteurs  para-professionnels . S
propos d'une étude S comporte 50 items regroupés en |inspirant I'étude datant de| . . -31,5 % exercaient une activité
. . O. Laraqui . . A R prédisposant au . X o
6 | multicentrique quatre  rubriques données (1995, a été mis a jour . complémentaire dans le secteur libéral.
et al. S - X : . stresscomprenaient les . . :
Maroc/2008 sociodémographiques et |plusieurs fois depuis cette| ... =~ - . -Manifestations psychosomatiques du
" s, , difficultés socioéconomiques, -
professionnelles, facteurs de |date, pour intégrer d’autres| ,_ . ... . : stress :
) . . N - I'activité complémentaire PR
Santé protection ou derisque de stress |critéres, tout en révisant la d'apooint. lesproblemes  de Troubles neurovégétatifs ;
ScienceDirect Publique en milieu de travail, indicateurs de |formulation des anciennes. ppoint, P Palpitations ; Douleurs au niveau du

coeur; Sécheresse de la bouche ;
Nausées ; Troubles digestifs ;
Oppression thoracique ; Sueurs en

absence deffort; Douleurs et /ou
courbatures musculaires ; Signes de
tension nerveuse ; Maux de téte en fin
de journée ; Sensations de malaise ;
Tremblements des extrémités ;
Troubles de 'hnumeur, Irritabilité ; Etats
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dépressifs ; Troubles cognitifs
(troubles de la concentration, de la
mémoire).

Les troubles du sommeil incluaient des
difficultés d’endormissement.

Influence du ramadan
vécu sur la vigilance
au travail chez les

Vigilance au
travail

-Etude épidémiologique
transversale et multicentrique
déroulée en 2010, intéressant
2171 professionnels de santé

Les auteurs ne présentent
pas le travail d’adaptation
du réseau Morphée aux

-Pendant Ramadan :
Modification des  habitudes
alimentaires & du sommeil :
-Fréquence : 2,1 repasl/jour vs

-Augmentation de la consommation
médicamenteuse (antalgiques,
antispasmodiques et  pansement

« psychologiques » et se
préteraient peu a une
logique dichotomique.

l'interne/résident a sa juste
valeur quant & la rémunération
-Sentiment d'insécurité durant
les gardes

7 fossi | d S. Laraqui travaillant dans des villes du sud, |répondants marocains, en 27 dant les horaires d ¢ i
professionnets €1 etal du centre et de 'ouest du Maroc. | particulier pour la| £/ Pendanties horaires cu reste - gas rlqug)
sante au Maroc . , PR - - x . de 'année | -Insomnie courante
Casablanca/ 2012 Santg Le support de ]enquetg etait un pOpU|E.‘t'On qui a une faible | - Horaires décalés -Sommeil et troubles de vigilance au
ScienceDirect Publique auto-questionnaire mené avant et |connaissance de la langue| Durée moyenne du sommeil | travail
pendant le ramadan et inspiré de |francaise. -
X b . . totale diminue
celui du réseau Morphée adapté
Les scores moyens des sous-
dimensions du MBI: ['épuisement
-Charge de travail élevée - | émotionnel, la dépersonnalisation et
-La version frangaise du| Moyenne des nombres d'heures | l'accomplissement personnel étaient
Maslash Burnout Inventory| travaillées respectivement de (33,7 + 10,7), (12,2
(MBI), pour mesurer le|par semaine allait jusqu'a |+86,5)et(30,6+8,3).Leburnout sévere
burnout pourrait également| 53,82h, pour certains services touchait 31,8% des patrticipants. |l était
-Burnout étre insuffisamment| -La moiti€é des médecins | associé aux problémes de
-Epuisement comprise par bon nombre| passaient plus de 3gardes par | communication au sein de ['équipe
émotionnel de répondants. Les auteurs| mois et 80 % ont eu moins de 2 | soignante (p < 0,01),
L’évaluation du (EE) ; n'ont pas montré son|semaines de vacances au cours |l'accompagnement insuffisant (p <
syndrome du Burnout Dépersonnali | -Etude transversale descriptive |expérimentation avant| du semestre ou s'est déroulée | 0,05), l'insatisfaction des séniors (p =
chez les médecins en sation (D) et | menée en 2013- 2014 aupres d'un |I'exploitation  finale  sur| I'étude. 0,01), la crainte de faire des erreurs
formation au CHU lbn | A. El | Perte de | échantillon de 300 médecins a |I'ensemble de la| -Environ 27% ont déclaré | médicales (p < 0,05), le recours a un
8 | Rochd de | Kettani et |I’Accompliss l'aide d'un questionnaire auto- |population. consacrer  suffisamment de | psychothérapeute (p < 0,001), la
Casablanca al. ement administré; le burnout était évalué |-L'analyse a été réalisée|temps a l'entourage, 23,6% |consommation de psychotropes (p =
Casablanca /2017 personnel par la version frangaise du |par le logiciel SPSS 16. A| pratiquaient réguliérement un | 0,001),
Pan African Medical (AP) Maslash Burnout Inventory (MBI). |c6té des avantages| loisir et 53,8% trouvaient que |les troubles anxieux (p < 0,01), la
Journal opérationnels de ce| l'internat/résidanat est un | dépression (p < 0,01) et les idées
calculateur « logique », les| obstacle a la maternité/paternité. | suicidaires (p < 0,05). Les facteurs
Santé spécificités de la variable| -Les services du CHU sont mal- | protecteurs étaient représentés par: le
publique dépendante «Burnout »| équipés sentiment d'équité au sein de I'équipe
sont naturellement| -Non reconnaissance de | soignante (p < 0,01) et la pratique de

loisirs (p < 0,05). Le changement
d'orientation  de  carriére  était
associé au burnout sévere (p < 0,05).

-Troubles psycho-fonctionnels  (ex:
lombalgies, épigastralgies)

-Troubles anxieux
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-Dépression

-Epuisement  émotionnel de la
dépersonnalisation et de
I'accomplissement personnel

Enquéte  sur le

syndrome

Les auteurs n’indiquent pas
les limites d'utilisation du

1. Pour les résultats de I'analyse
univariée :

Pressions administratives (p =
0,03), mauvaise organisation du
service (p = 0,02) ; manque de
reconnaissance (p = 0,04);
crainte de I'erreur médicale (p =
0,003), manque de
communication au sein du corps
médical et paramédical (p =

Burnout :

-Parmi les 290 soignants inclus dans
I'étude, 202 (soit 69,65 %) présentaient
un syndrome d’épuisement
professionnel et 88 (soit 30,34 %) en
étaient indemnes.

-48,27 % soignants avaient un niveau

d'épuisement Prévalence MBI. . oy o ;
professionnel  chez et facteurs du I parait que [I'échelle 0’03.)’ anst. que I_e rappor_t clevé 'EE, anr§ que 28,27 % avaient
) salaire/effort insatisfaisant (p = |un score modéré” et que 23,44 %
les personnels Burnout -Auto-questionnaire francaise de 0,02) n’exprimaient pas dEE. Le score
d'anesthésie Syndrome q R . déshumanisation a une|.) 57 . , P lent p :
réanimation de d'épuisement correspondant a la version consistance interne 2. Pour les résultats de 'analyse | moyen était de 13,27,avec des
9| quatre hopitaux S. Massou roFf)essionne frangcaise du Maslach Burnout insuffisante et présente multivariée : extrémes allant de un a 54.
3niversitaires P etal. IO Inventory (MBI). vraisemblablementpun biais -Statut professionnel, avec un |-La DP touchait a un niveau élevé a
marocains (CHU au Exploitation des données par le de  désirabilite  sociale risque relatif de survenue du | moyen de soignants : (21,38 % a 26,20
logiciel SPSS. burn out de 2,77 pour les | %) et épargnait 52,41 %.
Maroc) (INRS, FRPS, 2012, p.157) médecins résidents et de 2,63 |- Le score moyen de DP était de 6,30
Rabat, Casablanca, Santé -Méme remarque que PR ) ! Yy L
. X P pour les infirmiers ; avec des extrémes allant de zéro & 30.
Fes et Marrakech / publique précédemment, par rapport ) o . ; : : e
- - .. | -Manque d’organisation au sein | -L’accomplissement professionnel était
2013 a l'exploitation du logiciel . . e | . -
: . du service, avec un risque relatif | élevé pour 26,20 % soignants, modéré
ScienceDirect SPSS. )
de 1,88 ; pour
-Crainte de [l'erreur médicale, | 31,03 % soignants et bas pour 42,75 %
avec un risque relatif de | soignants.
survenue de [I'épuisement de |-Le score moyen était de 8,49, avec
2,09; des extrémes allant de un a” 48.
-Rapport salaire/effort
insatisfaisant, avec un risque
relatif de 1,93.
Questionnaire adressé a 90
Représentations  en médecins généralistes de la région
P de Nouaceur, pour explorer la |Le logiciel EPI-INFO se
rapport avec le stress - . - . .
A relation potentielle entre le stress |préte bien aux statistiques
chez les médecins de N o e ) i . . o
) N chez les médecins et |de [I'épidémiologie, mais Niveau de stress relativement élevé
10| la province de | M. Mariami | Stress o X e .
N I'environnement professionnel. une analyse critique des (chez 47.8 % des répondants)
ouaceur - O - oy
Pour la partie quantitative : |résultats doit étre faite a
utilisation du logiciel EPI-INFO |lissue des travaux.

ENSP/ 2017

version 2000
Pour la partie qualitative :

o
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Dépouillement  vertical, avec

11

Burnout chez les
étudiants de la
Faculté de Médecine
et de Pharmacie de
Marrakech »,

2008 / These
Université Cadi
Ayyad, Faculté de
Médecine et de
Pharmacie de
Marrakech.

A. Bounsir,

Burnout

codage des données de
I'entretien, puis dépouillement
horizontal des discours, pour
retrouver les principaux thémes
avec utilisation des
«verbatim ».
Facteurs externes : s ,
. -L’age n’a pas un effet sur le burnout.
1. Volume de travail .
. -Les hommes avaient un score de
2. manque de sommeil ) oo o
5 . dépersonnalisation plus élevé que les
3. Exces de responsabilités.
: N femmes.
4. Confrontation a SO | | es gardes nont pas un effet sur le
Exploitation du MBI (Maslach impuissance et a la mort. 9 P

Burnout Inventory)

L’analyse statistique s’est basée
sur deux méthodes:
Une analyse descriptive a deux

variables: qualitative et
guantitative.

- Pour les variables qualitatives,
nous avons utilisé des
pourcentages.

- Pour les variables quantitatives,
nous avons utilisé des moyennes
et des écarts-types.
Une analyse bivariée: la réalisation
de cette analyse a fait appel a des
tests statistiques notamment:

- Le test de student pour comparer
deux moyennes.
- L’analyse de variance a un
facteur pour la comparaison de
plusieurs moyennes.

- Le test khi2 pour la comparaison
de pourcentages.
Le logiciel utilisé au cours de
I'étude est I'EPI info6.04d fr.

Le seuil de signification a été fixé a
5%

Insuffisance au niveau de
I’explicitation de la
méthodologie d’exploitation
du MBI.,

5. Augmentation des attentes du
public

6. Manque de soutient dans le
milieu du travail

Facteurs internes :

1. L’anxiété

2. L’esprit d’entreprise

3. Le désir de plaire & tout le
monde

4. Le sens de l'autocritique trop
poussé

Personnalités prédisposées au
burnout

-Selon Freudenburger, ce sont
des personnes« d’éducation
souvent rigide, compétent,
inspirant confiance, il est
dynamique, refuse tout
compromis et s’engage tout
entier a la tache dans le but de
concrétiser son  idéal, il
ne peut admettre I'existence de
limites dans les idéaux qu'il
cherche a atteindre. Il s’agit d’'un
individu idéaliste qui s’épuise au
fur et & mesure que ses illusions
sont confrontées a une réalité qui
résiste».

-Pour Maslach et Pines, ce sont
des les personnalités anxieuses,
chez qui ’esprit d’entreprise est

burnout.

-Les loisirs diminuent de facgon
significative I'épuisement émotionnel et
élévent 'accomplissement personnel.
-Les étudiants qui s’adonnaient a
I'automédication soufrent d’une
dépersonnalisation plus élevée que les
autres étudiants.

-Les étudiants qui avaient opté pour les
études médicales par conviction
avaient des scores d’épuisement
émotionnel et de dépersonnalisation
plus bas que les autres étudiants.

-Les étudiants qui avaient comme
projet la médecine générale souffrent
d’'un épuisement émotionnel plus
éleve.

Signes physiques :

Fatigue chronique ; Troubles du
sommeil ; TMS ; Troubles digestifs
(anorexie, nausées, gastralgies voire
ulceres etc.) ; Migraines ;
Hypertension ; Déséquilibres
hormonaux

Signes émotionnels :

Perte du sens de I'humour ; Tristesse ;
Indifférence affective ; Irritabilité ;
Anxiété flottante ; Sentiment
d’impuissance ; Sentiment de
culpabilité.

Signes cognitifs :

o
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prédominant sous forme
d’hyperactivité et d’excés
d’ambition, un sens de

lautocritique trop poussé et
limpossibilité¢ de déléguer les
taches.

-Difficultés de concentration ; Ennui ;
Rigidité d’esprit ; Résistance au
changement ; Méfiance ; Ruminations
anxieuses.

Signes comportementaux :

Fuite du travail ; Retards répétés ;
Réduction des contacts
interpersonnels (collégues, patients) ;
Cynisme ; Manque de flexibilité ;
Addictions.

Evaluation of stress

-Etude transversale et descriptive
au niveau une population de
dentistes, exercant a Casablanca.
L'étude a été réalisée a l'aide d'une
enquéte comprenant 78 questions,
administrées anonymement aux

Le test de Cooper et al.
Définit essentiellement le
stress comme fonction du
déséquilibre entre
ressources et aptitudes.
Malgré sa dynamique, il
semble  restreindre la
définition du stress, car il ne
tient pas suffisamment

- Exigences des patients adultes

-The prevalence of stress among
orthodontists in Casablanca is less
important than in other countries, since

Occupational | orthodontistes. L'enquéte |compte de linteraction du|- Propension a l'insatisfaction du | . .
among 100 Moroccan ; . incinales. | et ) it has been estimated to 44%. These
orthodontists » L. stress comprenait 3 parties principales:  |stress avec les stratégiques| patient o . results demonstrate that  the
12 ' Oussehal 1) Evaluation du stress et son |de coping. - Difficultés & communiquer avec . .
Casablanca/2011 T ; . . phenomenon of stress is present in
o et al. Médecine impact sur la santé Rappelons les limites des| le personnel ) .
pen Journal of - . X . s orthodontic practices
privée 2) Facteurs potentiels du stress et |systemes logiques de|- Manquement aux délais de :
Stomatology o - - . - - -Stress chronique
opinion des praticiens sur le |traitement des de données,| traitement des patients S .
-Souffrance émotionnelle, vécue au
stress. tels SPSS, dans la mesure g ) .
. . N , N moins une seule fois par mois
3) Informations générales sur les |ou c'est un systéme
praticiens. « logique »,
Le traitement des résultats a été |essentiellement
fait a 'aide SPSS. dichotomique, traitant des
critéres
« psychologiques », c.-a-d.
« analogiques ».
Burnout : Etude transversale descriptive 67,6 % des soignants croyaient | -Sur le plan physique
(Epuisement | menée en 2017, pour évaluer la vraiment I'étre, contre 5,8% qui |- 85,2% des soignants se plaignaient
émotionnel prévalence du Burn out au sein du trouvaient qu’ils ne l'étaient « | de troubles du sommeil,
Le burn out syndrome (EE) ; service d’hématologie et certainement pas ». - 67,6% présentaient des
en hématologie et Dépersonnali | d’oncologie pédiatrique de 'hdpital |, , T - Tandis que 26,4% semblaient | manifestations neurovégétatives a type
NS H. El - , L’auteure n’indique pas les| . . . o . p
13| oncologie pédiatrique Ouardi sation (D) et | d’enfants de Rabat. limites d'utilisation du MBI incertains et se sont contentés | de palpitations et de céphalées,
Perte de | -Echantillon retenu + 36 " | de répondre « peut étre ». - 41,1% ressentaient des douleurs
Maroc, Rabat/2017 I’Accompliss soignants(Infirmiers, inexpliquées.
ement kinésithérapeutes, diététicienne, -Surcharge du travail 88,2% - Les autres manifestations recueillies
personnel psychologue, préparatrice, -Mauvaise  organisation du | en réponse a une question ouverte
(AP)) assistante dentaire, assistante service 79,4% étaient les suivantes
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Santé
publique

sociale, secrétaires, institutrice) :
25 femmes (73,5%) pour 9
hommes (26,4%)

-Questionnaire auto-administré; le
burnout était évalué par la version
frangcaise du Maslash Burnout
Inventory (MBI).

Résultats :

e 29 soignants (85,2%) avaient un
niveau élevé d’épuisement
émotionnel, alors que 3 (8,8%)
avait un score modéré et que
seulement 2 (5,8%) avaient un
niveau bas d’épuisement
émotionnel.

ela dépersonnalisation touchait a
un niveau é€levé 25 soignants
(73,5%), & un niveau modéré 7
soignants (20,5%) et épargnait 2
soignants (5,8%).

el ’accomplissement
professionnel était élevé pour 1
soignant (2,9%), modéré pour 7
soignants (20,5%) et bas pour 26
soignants (76,4%)

-Rapport salaire/effort
insatisfaisant 76,4

-Manque de respect de la part
des patients 50%

-Manque de moyens (outils
diagnostics et thérapeutiques
58,8%
-Effectif
70,5%
-Exigences des patients et de
leur famille 55,8%

-Manque de temps a consacrer
aux patients 38,2%

-Manque de communication au
sein du corps médical 76,4%
-Manque de reconnaissance de
la part de la société 52,9%
-Peur de I'erreur médicale et de
la poursuite judiciaire 29,4%
-Certains cas complexes
difficiles & prendre en charge
50%

-Conflits avec
41,1%
-Manque de motivation et de
formation 5,8%

-Manque des équipements pour
le confort du personnel 2,9%
-Ne pas progresser
scientifiquement et
financiérement 2,9%

réduit du personnel

les collegues

La fatigue (5,8%) , la perte de poids
(5,8%), la nervosité (5,8%), aphtes
(2,9%).

-Sur le plan
relationnel :
» 82,3% soignants présentaient des
conduites addictives : I'addiction la plus
fréquente était les aliments (29,4%),
suivie par les psychotropes (11,7%),
puis par le tabac (5,8%).

» 41,1% des répondeurs ont choisi un
comportement d’évitement en fuyant la
source de stress en cause :

- La religion présentait le premier
moyen d’éviter les sources de stress
(14,7%) (priére, lecture du coran).

- 11,7% se retournaient vers les
activités sportives suivies de prés 8,8%
par des occupations multimédia et
littéraires (lecture, films, navigation sur
internet).

- 11,7% choisissent les voyages et les
sorties pour oublier le stress.

» ldées suicidaires : 1 soignant (2,9%)
a déja eu des idées suicidaires

» Pratique d’'une psychothérapie ou
psychanalyse et leurs conséquences

- 14, 7% des soignants avaient déja
pratiqgué une psychothérapie qui avait
changé leur facon de travailler dans
80% des cas.

» Le désir de reconversion ou de
mutation de travail venait a I'esprit de
79,4% d’entre eux dont seulement
11,1% désiraient rester dans le
domaine médical.

comportemental et

Perception du travail Bien-étre et | -Enquéte épidémiologique, . - N -Prévalences respectives du ressenti
N ] ! . e -Confrontation quotidienne a la " A .
et bien-étre chez perception multicentrique,  descriptive et |Les auteurs ne donnent pas s ; . général de la santé étaient« mauvais
. . N souffrance, a la maladie et bien . ; R
lepersonnel de santé du travail | transversale par auto- |d’éclairages sur . ou trés mauvais » pour 14,1 % a 24,5
. . ) ) : , .| souvent a la mort
au Maroc O. Laraqui |chez les | questionnaire. I’'adaptation de I'outil o . %
14 . ; . . . . e . , -Organisation du travail, forte ~ .
etal. professionne | -2 453 fonctionnaires, titulaires et |(inspiré de celui de 'INRS), ..~ | -Douleurs et maux de téte fréquents
. . N . o . demande et complexité .
Is de soins travaillant & temps  plein. [exploité dans la récolte de . . -53,9 % ressentaient « souvent et en
. . ‘1 . . croissante  des  techniques .
Villes du nord du Santé Personnel paramédical constitué [données. L permanence » du stress au travail.
X o o médicales : I
Maroc2017 publigue d’infirmiers cadres, d’infirmiers -Les exigences du travail étaient
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syndrome en milieu
de réanimation
Enquéte auprés des
praticiens

15 Département
d’Anesthésie-
Réanimation du CHU
Hassan Il de Fes

2015

M.
Diedhiou

Burn out,
stress,
dépression,

formation (Résidents et Internes)
et Infirmiers).

Exploitation du Maslach Burn out
Inventory, dans sa version
originale (MBl-human services
survey MBI-HSS).

Variables quantitatives comparées
par une analyse univariée, utilisant
le test de T.STUDENT et le Chi-2
pour les variables qualitatives.

La distribution des variables
guantitatives a été vérifiée par le
test de KOLMOGOROV-
SMIRNOV.

L’analyse statistique a été réalisée
par le Logiciel SPSS 20.0

Les deux instruments
exploités (MBI et SPSS)
dans le cadre de -cette
évaluation peuvent
impliquer des incohérences
au niveau du traitement des
données

Mauvaise organisation du
service (38.5); Certains cas
complexes difficiles a prendre en
charge (38.5); Manque de
moyens (outils diagnostics et
thérapeutiques) (37.3) ; Manque
de reconnaissance de la part de
la société (35); Manque de
communication au sein du corps
médical (34); Exigences des
patients et de leur famille (23) ;
Manque de temps & consacrer
aux patients (19); Peur de
lerreur médicale et de la
poursuite judiciaire (16.5); Le
manque de respect de la part des
patients (15.3).

Cairn Info diplébmés d’Etat polyvalents et considérées « dures » ou « trés dures
spécialisés (sages-femmes, » par 32,1 % a 46,2 %
kinésithérapeutes, techniciens de
radiologie et de laboratoires) et -Consommation réguliére des excitants
des aides-soignants. pour se stimuler au travail (79,8 % pour
-Questionnaire individuel, le thé et 59,6 % pour le café avec plus
anonyme et inspiré de celui de de quatre verres ou tasses par jour).
I'INRS, complété par les données -Prévalence de la consommation de
socioprofessionnelles des tabac et d’alcool de 17,1 % et 9,6 %.
soignants -Fréquence de la consommation

d’antalgiques (28,1 %)et de
psychotropes (11,6 %) peut s’expliquer
par les conditions de travail difficiles
des soignants.
1. Sur le plan émotionnel:
¢ 49.5% étaient insatisfaits,
¢ 34.1% se sentaient en colére,
Surcharge du travail (89); . 25b|3% des SOignantS devenaient
. . s Effectif réduit du personnel (59) ; | Irritables,
En 2o|_14, 91 questllonnalres_ ont été Rapport P Salaire/(eﬁgrt « 229 se sentaient tristes,
;ﬁg‘d";'cﬁns e‘i?:]ﬁrmieesrs eig;ggﬁ[‘fu insatisfaisant (57) ; Conflits avec | » 20.9% se trouvaient bloqué(e)s,
. N P les collegues (51.6) ; Pressions | e 14.3% étaient indifférents,
niveau du CHU de Fés (Médecins o ) . .
spécialistes Médecins en adenlstrgtlv_(es (49.5) ; Absence | e 5.5% se sentalent_coupables.
Le Burn out ! de récupération post garde (45) ; | 2. Sur le plan physique :

¢ 51.6% des soignants se plaignaient
de troubles du sommeil,

. 38.6% présentaient des
manifestations neurovégétatives a type
de palpitations et de céphalées,
e 23.1% ressentaient des douleurs
inexpliquées.

¢ Les autres manifestations recueillies
en réponse a une question ouverte
étaient les suivantes

- un ulcére de stress (9.9%),

- une fatigue (7.7%),

- une anorexie (1.1%).

3. Sur le plan comportemental et
relationnel

e 44 soignants (48.35%) avaient
développé des conduites addictives:

- 'addiction la plus fréquente était aux
aliments (30.8%)
- 15 personnes (16.5%) avaient une

o
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tendance a se retourner vers le tabac
dont 2 personnes soit (2.2%) se
retourne vers I'alcool, et une personne
(1.1%) vers la drogue.

- Alors qu’une seule personne, (1.1%),
prenait des psychotropes.

e 56% des répondeurs ont choisi un
comportement d’évitement en fuyant la
source de stress en cause ;

3.3% s’absentaient de plus en plus
fréquemment.

¢ 31,9% des soignants sentaient que
leur rendement professionnel était en
baisse.

e 39.6% affirmaient que ce stress
retentissait sur leur relation avec le
conjoint, la famille et I'entourage.
e Le regret du choix de ce métier était
mentionné par 28.6% des soignants.

e Le désir de reconversion ou de
mutation de travail venait a I'esprit
de40.7% d’entre eux.
e Une personne (1,1%) avoue avoir
déja eu des pensées suicidaires.

Facteurs liés au
stress professionnel
en milieu hospitalier
(cas des infirmiers du

centre hospitalier
16| provincial de Béni

Mellal)

Béni Mellal/2004

Institut National

d’Administration

Sanitaire

E.H.
Belarif

Facteurs liés
au Stress
professionne
|

Santé
publique

Etude exploratoire  (facteurs
générateurs de stress
professionnel chez les infirmiers)
et analytique (expliguer comment
les facteurs identifiés sont des
sources de stress au sein de
I'hopital), sous forme d’une étude
de cas. Le seul niveau d’analyse
qui est le centre hospitalier
provincial de Béni Mellal, le niveau
d’observation est représenté par
les services hospitaliers relevant
de ce méme hépital.

Mise a contribution du modéle de
Mackay et Cooper (1987) qui
considére les deux facteurs
suivants :

- L’inadéquation entre les
exigences du milieu de travail et la
capacité du

-Non recours a la mesure
directe du stress
professionnel chez notre
population a I'étude.

-Manque d’étude sur les
facteurs organisationnels
du stress en milieu
hospitalier faisant perdre a
notre recherche un aspect
important qui est la
comparaison des résultats

Nuisances par le bruit du au
comportement de la population
et du personnel ; Insuffisance de
matériel pour faire face a une
urgence ; Incompétence du
management : mauvaise-
organisation  Surcharge de
travail ;  Ambiguité du réle;
Mauvaise répartition de taches ;
Insuffisance d’autonomie ;
Monotonie de la tache ; Faible
implication des infirmiers (éres) a
la prise de décision ; Inexistence
de formation continue au niveau
de I'hopital; Insuffisance de
supervision ; Climat social tendu
(conflits entre professionnels et
entre infirmiers & usagers) ; Cas
de violence ; Faible support de la
hiérarchie.

-Méfaits du stress sur la santé des
individus,

- Méfaits du stress sur I'organisation
hospitaliére : une élévation du taux
d’absentéisme, une augmentation du
turnover, un plus bas niveau de
productivité et une hausse des colts
de soins de santé.

o
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travailleur a
exigences

- L’écart entre les aspirations de
Pindividu et la réalité
professionnelle.

s’adapter a ces

Evaluation des
risques
professionnels a
Ihépital. Cas du
service des urgences
17 de [I'Hopital Moulay
Abdellah de Salé
Salé/2004
Institut National
d’Administration
Sanitaire

A.
Bougataya

Risques
professionne
Is

Santé
publique

Recherche exploratoire (facteurs

de risque) :
-Mesurer limpact de certains
facteurs sur la santé des
professionnels travaillant dans les
hdpitaux

-Proposer une démarche d’'ERP a
I’hdpital public marocain.

-Evaluer les différents risques
professionnels au niveau du
service des
urgences de [I'hépital Prince

Moulay Abdellah de Salé.

Evaluation des risques dans le
service des urgences : La
méthode proposée est une
approche globale des risques qui
combine 2 niveaux:

1. Approche sur la santé au
travail Diagnostic médical
(analyser les données concernant
les indicateurs liés aux
évenements suivants : Accidents
du travail ; Maladies
professionnelles ; Etudes sur
I'absentéisme ; Incidents signalés,
les plaintes des agents...
2.Approche organisationnelle :
Diagnostic par [I'analyse du
travail

(Identification et le recensement
des dangers ou facteurs de
risques

existants au niveau de ce site;
Modalités d’exposition aux
dangers, en insistant  sur
I'observation des situations
concretes de travail (les activités

-Manque de moyens pour
procéder a  certaines
métrologies des risques
(par exemple la métrologie
des ambiances et des
postures), d’autant plus que
ces

risques sont variés.

-L’ERP nécessite un temps
considérable.

-Tache difficile, elle
nécessite la mise a niveau
du groupe de travail et une
présence continue sur le
terrain pour mieux observer
le travail réel du personnel,
les gestes et les postures
adoptées.

Environnement risqué :
Manipulation du sang ou d’autres
produits biologiques (pus, liquide
d'ascite,..., Manipulation du
matériel piquant ou coupant,
Récapuchonnement des
aiguilles usagées, Insuffisance
des moyens matériels et des

moyens de  protection et
d’hygiéne : et incompétence
(Certains  agents  mangent,

boivent ou fument dans les lieux
de travail. D’autres disent ne pas
étre au courant des consignes de
sécurité interdisant de manger,
boire ou fumer dans les lieux de

travail ; Inadéquation  ou
manque considérable des
ressources matérielles et
humaines ; Incompétence du

management intermédiaire:
mauvaise-organisation, mal-
définition des objectifs, mauvaise
répartition des taches, ambiguité
des rdles, manque de formation
continue et de sensibilisation du
personnel aux RPS;
Insatisfaction du salaire et des
conditions générales de travail ;
Inadaptation des horaires de
travail...

Risques biologiques : Pigdres
d’'aiguilles & l'occasion d’injection, de
prélevement, de récapuchonnage
d’aiguilles ou de ramassage d’ordures
a travers les sacs en plastiques.
Certains Accidents exposants au sang
peuvent survenir par projection de
liquide biologique dans I'ceil.

Risque lié¢ a [I'exposition aux
rayonnements ionisants :
Accompagnement des malades au
service de radiologie ; Service des
urgences voisin du service Radiologie
(portes souvent ouvertes).
Risque lié aux postures ; Risque lié au
bruit; Risque lié¢ a [I'éclairage ;
Ambiances  thermiques ; Risque
chimique ; Problémes
dermatologiques ; Stress ; Troubles du
sommeil ; Risque d’agression.

o
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réelles)

3.0utils de collecte des données
(Entretiens  semi-directifs ;

Observation a I'aide d’une grille)

Déterminants

Mode de recueil des données :
Récits de vie

Parcours

1. Racontez-nous votre parcours
professionnel

Déterminants
organisationnels de

organisationnels de Articulation 2. Racontez-nous les grandes I'articulation travail-famille :
I'articulation travail- étapes de votre vie familiale . N -Surcharge du réle Souffrance au travail et dans la vie du
: . . . . -Echantillon limité . it .
travail-famille  chez | A. Farah A. |famille, Interaction entre les deux vies -Mangue de richesse au -Niveau hiérarchique couple
18| les cadres en couple | et  Syed |carriéere, 3. Comment se fait l'interaction nivea?J du discours -Organisation du travail -Difficulté de conciliation entre le travail
a double carriere au | Gohar A. couple entre les deux spheres de vie ? -Exigences du travail et la vie du couple.
Maroc a double | Echantillon : 24 (15 F ; 09 H) -Soutien du supérieur
2017 carriere Méthodologie : Analyse  de hiérarchique
Cairn Info contenu -Politique RH
-Repérer puis coder toutes les
parties de la communication
recouvrant un theme commun.
Etude exploitant un questionnaire Troubles de ’humeur :
de I'INRS, adressé a 5% de la (Anxiété  73% ; Irritabilité  73% ;
population de chauffeurs de taxis Découragement 50%.
de la ville de Fés au Maroc. Troubles de tension :
Les rubriques du questionnaire Sensation de tension 61% ; Sensation
sont : d’étre mal a l'aise 80% ; Tremblement
Troubles neurovégeétatifs, des extrémités 32% ; Maux de téte
~ -Prolongement du temps de
symptomes Faible échantillon travail (entre 10 et 12 heures/j) 79% o .
Mesure du stress musculaires, troubles de la S : .| Symptémes musculaires :
. Stress . -Etude transversale, | -Instabilité des horaires de travail
professionnel des . tension, P " Ry Douleurs et courbatures
.~ | M. Berraho | professionne ; R manquant de précision sur| -Conditions de vie difficiles . . .
chauffeurs de taxi a troubles de I'humeur, symptoémes S T : musculaires  60%; Crampes38% ;
19) .. et al. I o : la catégorie| -Rétribution pauvre et instable - : .
Fes, Maroc cognitifs, troubles du sommeil et . . . s Sensation de raideurs musculaires
N - . socioprofessionnelle, a part| -Injustice, manque de
Fes/2006 Transport conduites de  compensation. I'age, le genre et le niveau| considération et de 41%.
Cairn Info P Chaque ge, le g Symptémes cognitifs :

réponse est affectée d’'un poids
selon

le principe défini dans I'échelle de
'INRS...Ainsi, tout sujet ayant un
score global supérieur ou égal a 70
est

considéré dans un état de stress.

d’instruction.

reconnaissance par les patrons
-Pression de temps

Concentration difficiles 38% ; Troubles
de la mémoire 42%

Difficulté a maintenir la qualité du
travail 76% ; Manque de confiance en
sa valeur et en ses capacités 39%
Troubles du sommeil :

Difficulté d’endormissement 51% ;

Insomnies 28% ; Sommeil interrompu

oy
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30% ; Nuits agitées 43% ; Réves
professionnels 20%

Troubles neurovégétatifs :
Palpitations 50% ; Douleurs
cardiaques 20% ; Oppression

respiratoires 32% ; Sueurs 36% ;
Troubles digestifs 25% ; Coliques 30%.

Burnout chez les
infirmiers de
Ouarzazat

20| Ouarzazat 2008

Université Cadi

Ayyad

M. Boute

-Burnout
-Stress
professionne
I

Santé
publique

Questionnaire anonyme,
exploitant les retours de 102
répondants, subdivisé en deux

parties :

e La premiére partie correspond
aux caractéristiques de
I’échantillon global

- caractéristiques
sociodémographiques.

- caractéristiqgues lices a la
profession.

- consommation de toxiques et
automédication.

- habitudes de vie.

*Ladeuxiéme partie correspond
au Maslach Burnout Inventory
(MBI)

L’analyse statistique s’est
basée sur deux méthodes:

¥ Une analyse descriptive a deux

variables: qualitative et
quantitative.

- Pour les variables qualitatives,
nous avons utilisé des
pourcentages.

- Pour les variables quantitatives,
nous avons utilisé des moyennes
et des écarts-types.

¥ Une analyse bivariée : la
réalisation de cette analyse a fait
appel a des tests

statistiques notamment :
- Le test de student pour comparer

Analyse bivariée assez
précise par rapport a la
taille de I'échantillon (102
salariés). Une telle taille ne
pourrait offrir une large
précision sur la stratification
des résultats.

-Charge de travail excessive ;
Conditions de travail difficiles
(absence de climatisation dans
un climat chaud) ;

Insuffisance des Ressources
humaines et matérielles ; Charge
de travail ; pression temporelle ;
forte productivité ; exigences des
clients ; exigibilité de précision ;
de qualité et de vigilance ;
monotonie ; absence
d’autonomie ; haute technicité,
dangers physiques ; biologiques,
chimiques,... ; Mauvaise-
organisation ; mal-définition des
taches ; ambiguité des réles;
mauvaise répartition de taches ;
carence de 'encadrement ;
incompétence du management ;
inappropriation des ressources
matérielles ; inadaptation des
horaires de travail ; rythmes de
travail élevé ; Manque de climat
de collaboratif; conflits et
manque d’entraide des
collegues ; manque de soutien
des supérieurs hiérarchiques ;
non reconnaissance du travail
accompli; Anxiété (constant
sentiment d’inquiétude,
d’insécurité) ; sur-engagement et
sur-motivation (exces d’ambition,
désir de plaire a tout le monde,
réle du sauveur...) ;

deux moyennes. Eloignement,...
- Le test khi2 pour la comparaison Cependant, nature chaleureuse
de pourcentages. et respectueuse du public,...

-La plupart des infirmiers (74,5%)
avaient un épuisement émotionnel
élevé (fig.15).

-Une dépersonnalisation élevée a était
trouvé chez 17,6% des infirmiers

-Plus du tiers (34,3%) des infirmiers
avaient un accomplissement
personnel bas.
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Le logiciel utilisé au cours de
'étude est I'EPI info6.04dfr. Le
seuil de signification a été fixé a
5%.

Psychosocial and
occupational risk
perception ~ among
health care workers:
a Moroccan

multicenter study

Health care
workers
occupational
risk
perception.
the exposure

-Sur neuf hépitaux publics de trois
régions marocaines, un
guestionnaire, basé sur le Job
Content Questionnaire, et 4 sous-
échelles de risques
professionnels, a été distribué a
4746 travailleurs de la santé.

-La cohérence interne de I'étude a
été déterminée pour chaque sous-
échelle.
-L'analyse
confirmatoire était

factorielle

-A  cOté du probleme
d’interprétation des
différents items du JCQ de
Karasek, la composante
culturelle n’est pas prise en
considération dans

Moroccan HCWs suffer from :
-Full-time employment ; Low job
decision latitude ; high
psychological demand and low
social support.

-Excessive time pressure.
-Moroccan physician and nurse
staff appeared to be clearly
insufficient in number

2863 HCWs (60 %) answered the
questionnaire (54 % women; mean age
40 years; mean work seniority
11 years; 24 % physicians; 45 %
nurses). 44 % of Moroccan HCW's were
at high strain. High strain was strongly
associated with two occupational
categories: midwives (2.33 OR; CI

D.l. effectuée sur le questionnaire. I'analyse des données. . . . 1.41-3.85), full-time employment (1.65
21 Giurgiu et to . -L'analyse des scores a été utilisée |-D’un autre cote, The t‘echnlcal equipment was OR; Cl 1.24-2.19). Hypnotics and
. . . occupational . s ; e o often inadequate, outdated, or . )
Nine public hospitals | al. risk factors in | POY" isoler les travaux a forte |I'exploitation des logiciels faulty. The staff was poorly paid sedatives use (1.41 OR; CI 1.11-1.79),
from three Moroccan Morocean contrainte. traitant la  régression and yhad 2 low de I?ee gfp'ob analgesics use (1.37 OR; CI 1.13-
regions (northern, hospitals -Les risques professionnels et la |linéaire ‘tels SPSS 20.00 ou independence whicﬁ led to {he 1.66).
central and southern) piais. corrélation de perception de |autre), associe des P ! Moroccan HCWs, physicians included,
! : P e . o . fact that many HCWs had to - L : -
. déformation élevée étaient |interprétations « logiques » . perceive their job as high strain.
Santé . . : o N < have a second job because of ;
Morocco Publique analysés par régression logistique |a des agrégats| | pay Moroccan HCWs use of hypnotics,
2015 univariée. « psychologiques ». sedatives and analgesics is high. Risk
. -Increased workload (based on ; - . !
-Une analyse comparative entre . prevention plan implementation is
; : unclear competencies) forced on .
marocains et francais. nurses highly recommended.
-Le JCQ comporte 3 rubriques :
demande psychosociale de
lemploi, latitude de décision
d'emploi et soutien social
Le burn out en milieu Critéres d'inclusion ont été inclus La surcharge du travail 87,1% ; | -Syndrome d’épuisement
de Réanimation: dans l'étude tous les soignants L’effectif réduit du personnel ; | professionnel (Médecins Résidents et
Enquéte auprés des actifs des services de réanimation 80% ; Le rapport salaire/effort | Infirmiers sont les plus exposés)
praticiens (These) : Recours a plusieurs| insatisfaisant ; 74,5% ; Le |- Risque d’épuisement professionnel
Mesure du P . L , : ¥ ;
Rabat, Casablanca, - Médecins enseignants logiciels pour 'analyse et le| manque de moyens (outils | Nos résultats qui annoncent que
N syndrome e T . . . . 7 ; ™
Fes & S. Azzaoui |d’épuisemen | - Médecins spécialistes traitement des données, ce| diagnostics et thérapeutiques) | 69,65% des praticiens sont en Burn
22| Marrakech/2010 ’ ¢ P - Médecins en  formation |quiimplique des risques de| 68,8% ; La mauvaise | out,
Université rofessionne (Résidents) déperdition des valeurs au| organisation du service 61,4% ; | représentant 67,5% des médecins et
Mohammed V Suissi b - Infirmiers niveau des passages entre| L’absence de récupération post | 72,1% des infirmiers, dépasseraient de

Départements
d’Anesthésie-
Réanimation et des

Exploitation du MBI-HSS.
Les variables ont été exprimées en
Moyenne et Ecart Type (ET) ou en

les logiciels (MBI, SPSS).

garde 56,6% ; Le manque de
reconnaissance de la part de la
société 45,5% ; Le manque de
communication au sein du corps

loin ceux inclus dans la marge de la
SFAR mais aussi ceux de [I'étude
portugaise.

Un écart qui pourrait s’expliquer par les

o

37éme Université d’Eté de I'lAS Yaoundé (Cameroun)

94




Les risques psychosociaux (rps) sur le lieu de travail au maroc : une revue de litterature
Hamid ESSERDI, Pierre CHAUDAT & Laurent MERIADE

Urgences au niveau
des 4 CHU de Rabat,
Casablanca, Feés et
Marrakech (Secteur
militaire et public)

Médiane et Interquartiles (Quartile
25% et 75%) ou en Pourcentages.

Une valeur de p < 0,05 est
considérée comme
statistiquement significative.
Les variables quantitatives ont été
comparées par une analyse
univariée en
utilisant le test de T.STUDENT et
le Chi-2 pour les Vvariables
qualitatives

La distribution des variables

médical 41,4% ; Les conflits avec
les collegues 38,3% ; Certains
cas complexes difficiles a
prendre en charge 36,9% ; Les
pressions administratives
36,6% ; Le manque de temps a
consacrer aux patients 35,5% ;
La peur de l'erreur médicale et
de la poursuite judiciaire 27,9% ;
Les exigences des patients et de
leur famille 26,9% ; Le manque
de respect de la part des patients

différences socioéconomiques entre
les pays, notamment en matiere de
rémunération et de conditions de
travail.

L’enquéte a porté sur 290 praticiens
d’Anesthésie-Réanimation  dont69%
ont affirmé avoir ressenti les signes du
Burn out. 10,68% souffraient d’'un
niveau élevé de Burn out, 20,34% en
avaient un niveau modéré et 38,62%
avaient un niveau bas. Le plus haut
niveau de Burn out fut marqué au

guantitatives a été vérifiée par le 26,6%. En plus : niveau du CHU de Casablanca
test de I'absence de moyens de confort | (45,2%).
KOLMOGOROV-SMIRNOV. (repas de qualité, salle de repos
Le test de MANN-WHITNEY a été appropriée, toilettes...) (1,7%)
utilisé pour la comparaison des - le manque de motivation (1,4%)
variables quantitatives qui - le comportement de certains
n'avaient pas de distribution médecins vis-a-vis des
normale. infirmieres (1%)
L’analyse multivariée a été faite - la formation insatisfaisante
par la Régression Logistique. (0,7%) N
L’analyse statistique a été réalisée - les problemes familiaux (0,7%)
par le Logiciel SPSS 13. - linégalité au sein de I'équipe
(0,3%)
- le « sabotage » (0,3%)
Etude épidémiologique -Mauvaise-organisation du
transversale et multicentrique travail et propension a la gestion
déroulée a Agadir, Casablanca, des imprévus
Prévalences et Fés, Marrakech et Tanger de 2004 Les insuff -Surcharge de travail Ni slevé déoui
facteurs de risque 32008 es insuffisances peuvent _Pénibilité -Niveau éleve épuisement
des troubles de la 5 566.(451 %) ont accepté de se réveler au niveau de -Incompétence des emotionnel
il o -7 9 Pt C€ |l assimilation du discours mpe . -Troubles du sommeil
vigilance chez les participer a I'enquéte et ont été |, " - S : propriétaires/dirigeants i -
: - h ! . N écrit, méme si c’est fait en - Exces des comportements addictifs
routiers Vigilance des | répartis en trois catégories : 2 134 - -Exploitation et non- | . .
: . ' ; langue « darija ». La i Consommations des antalgiques et de
professionnels au | S. Laraqui |conducteurs de poids lourds, 1 158 d’autocars . considération des conducteurs . >
23 Maroc ot al et 2 274 de taxis population des chauffeurs ‘Absence totale des avantaqes plusieurs formes de médicaments,
- : p . est généralement constitué ; 9 souvent sans consultation médicale
Agadir, Casablanca, Transport Pour les chauffeurs de poids | . . ) sociaux | | d
Fes Marrakech lourds et d’autocars, nous avons d |gn9r§nts, qui aurait du -Vulnérabilité d’emploi -_S_omno ence au volant et manque de
Tan’ er/2011 , distingué , mal & lire et comprendre et -Instabilité des horaires de travail vigilance
9 9 S encore a écrire pour . ... | -Nombreux accidents de la voie
selon le nombre de kilomeétres |, ; -Pression et manque de flexibilité . AN
. - . s’exprimer. publique liés a la somnolence
Cairn Info parcouru par jour : les courtes du temps

distances inférieures ou égales a
200 km, les distances moyennes
de 201 a 500 km et les longues

-Manque de repos
-Pression sociale
-Habitudes du sommeil
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distances supérieures a 501 km.
Selon le nombre de kilometres
parcourus par semaine, nous
avons défini : les courtes distances
de 300 a 1000 km, les distances
moyennes de 1 001 a 3 000 km et
les longues distances supérieures
a 3001 km.

-Questionnaire individuel,
anonymisé, inspiré de celui du
réseau Morphée
(http://www.reseau-morphee.org)
adapté a nos objectifs et traduit en
arabe dialectal.

-Echelle de somnolence d’Epworth
- Pour dépister le syndrome
d'apnées du  sommeil, le
questionnaire de Berlin a été
utilisé.

L’étude statistique a reposé sur
'analyse de la variance et sur le
test « t » de Student pour la
comparaison des moyennes. Pour
les grandeurs qualitatives, elle a
reposé sur I'étude du Chi carré. Le
seuil de signification choisi
correspondait & une valeur de p de
0,05. Le logiciel utilisé est Epi info
(version 6.04 dfr).

-Salaires insatisfaisants

Evaluation des
risques
professionnels dans
les laboratoires
d'analyses
médicales. Cas du
laboratoire de

24 bactériologie-

Sérologie-Hygiéne
HIS (Theése)
Rabat/2012

Université
Mohammed V Suissi

B.
Moukafih

Risques
professionne
Is

Médecine
privée

-Etude socio-épidémiologique
descriptive, de type transversal,
réalisée au laboratoire de
bactériologie-sérologie-hygiéne de
L’Hépital lIbn Sina de Rabat, et
étalée sur une période de 5 mois
depuis Octobre 2010 au Mars
2011.

L’étude a concerné le total du
personnel (38).

- Cette méthode est basée sur
I'observation, les entretiens et le
questionnaire.

Cette enquéte a été concgue et

dépovuillée a l'aide du logiciel

-L’analyse des différents
risques professionnels et
psychosociaux s’estlimitée
a lobservation et a la
description de la perception
des salariés. Ce qui la rend
assez subjective

-La description des temps
d’exposition aux risques
n’est assez bien formalisée.

-Mauvaise-organisation du
travail (Mal-gestion des
responsabilités, des accés au
labo, absence d’'une
signalisation interne spécifique
des risques...)
-Risques biologiques et
chimiques

-Indisponibilit¢ d’'une fiche de
donnés de sécurité des matiéres
chimiques

- Risques liés au travail de nuit
(trouble

de sommell, fatigue ...) ;

Exposition & une multitude de risques
professionnels (Biologiques) :

- Accidents d’expositions au sang

- Postures fatigantes et contraignante
- TMS (4)

-Manque de concentration

-Problemes dermatologiques plus ou
moins graves
-Stress professionnel

-Troubles du sommeil

-Risque d’incendie ou d'explosion
-Maladies professionnelles contractées
dans le laboratoire
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SPHINX PLUS?
professionnelle 4

2000 Version

Méconnaissance et non
formalisation des procédures ;
Mauvaises conditions de
transport, de conservation et
d’exploitation des prélevements ;
Méconnaissance des consignes

de sécurité qui sont
essentiellement orales ;
Formation insuffisante ;

Irrégularité du port des EPI;
Vaccination non mise a jour par
presque 'ensemble des
intervenants ; Carence du savon
ou antiseptique pour se laver les
mains ; Les conteneurs pour
I'élimination des déchets ne sont
pas disponibles a chaque poste ;
-Les aiguilles usagées ne sont
récapuchonnés qu'un cas sur
deux,...

Analyse des
conditions de travall
des professionnels
de santé au Centre
Hospitalier de Béni
Mellal

25

Béni Mellal/2012

Institut National
d’Administration
Sanitaire

Rahal

Ben

Conditions
de travall
Santé
publique

Etude mixte, descriptive et
exploratoire. La population de
I'étude a été sélectionnée a travers
un  échantillonnage  aléatoire
stratifié.

Etude menée au CHR de BM entre
Fin

décembre 2011 et début juin 2012.
La population cible est
représentée par le personnel de
santé du CHR de Béni Mellal et les

gestionnaires régionaux,
provinciaux,  hospitaliers, les
responsables des services

hospitaliers, le médecin de travall
et les partenaires sociaux.
-Echantillon de 64 professionnels
(29 F; 35 H), appartenant aux
services de médecine A, de la
maternité et des urgences.

-Variables indépendantes
rassemblées en 5 domaines
regroupant chacune plusieurs

questions (Ambiance du travail,

-L’échantillon est assez
réduit pour pouvoir tirer des
conclusions, en particulier
par rapport a la stratification
des variables.

Perception des conditions de
travail par les salariés comme
étant inacceptables: Charge de
travail excessive ; sous effectif ;
matériel souvent en panne;
violences verbales fréquentes ;
rythme de travail imposé par les
usagers ; salaire non
satisfaisant ; pas d’information
sur la sécurité et les risques de
santé encourus par le travail ;
manque de formation et de

sensibilisation sur les bonnes
pratiques et sur les risques
professionnels ; manque
d’autonomie ; monotonie ;
incompétence managériale ;

manque de soutien et de
considération de la part de la
hiérarchie

vieillissement des professionnels (45%
ont plus de 51ans). La majorité de ces
professionnels a la perception de

travailler ~dans des  conditions
inacceptables: charge de travail
excessive (90,6%) , sous effectif du
personnel (92,6%),

matériel souvent en panne (78%),
fréquence de violences verbales
(65%), rythme de travail
imposé par les usagers (82%), salaire
non  satisfaisant (87,5%), pas
d’'information sur la sécurité et les
risques de santé encourue par le travail
(89%). L'étude a également montré
que

les conditions de travail retentissent sur
la santé des professionnels (98% des
enquétés). Ce retentissement est
représenté par le stress, la fatigue,
I'insomnie et les troubles
musculosquelettiques en sont les
premiéres conséquences. 78% des
interviewés ne sont pas satisfaitsde
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santé et sécurité au travail,
reconnaissance et soutien au
travail, temps du travail, relation
avec la hiérarchie, les collegues et
le public) et des Vvariables
dépendantes rassemblées en
deux domaines regroupant
chacune  plusieurs  questions
(Influence des conditions de travalil
sur la satisfaction et I'état de santé
des professionnels de santé).

-Les données quantitatives ont été
saisies et traittes a partir du
logiciel Epi Info version 2000.

leur condition de travail.

-Exploratory,  qualitative, and
correlationally descriptive study.
-Three data collection tools were

used (triangulation (Silverman,
2004; 2006; 2009): In the assessment of their
Evaluation  Of - The - - A dary delivered to 26 first-year experience of|New recruits amon the
Experience Of The Employability | participants to transcribe their year  exp . . 9
: . . X employability, the|National Education Inspectors
First Year of in education | notes, remarks, and reflections . ) . -lsolement et abandon
- . . . e respondents felt that their|suffer from: -Poor professional
Employability Among | M. -Constraints about their experience of their first . . ; X .. |Fear
. . . .~ |experience was: integration Lack of supervision; ' .
26| Novice Inspectors Of | Essaoudi on year of insertion; -Lack of confidence in work
. . . . . - -successful (38%), Lack of peer support Inadequate - . i
Education In | etal. integration of | - A questionnaire administered to ; . .~ - Emotional instability
: ; e . -somewhat successful| Resources; Insufficiency in
Morocco. novice 26 novices, consisting of 48 items - .
. ; . . (26%), professional competence, so basic
Rabat / 2013 inspector including 8 open questions and 40 -
- - . . - |-very successful (11%), or |training.
ScienceDirect Education Likert scales (Keeves, Lakomski, ful o
1999); -unsuccessful (25%).
- An individual semi-structured
interview (Selltiz, Wrightsman, &
Cook, 1977), conducted with 20
beginner inspectors only.
Impact du Changement | Lieu d’investigation : service de la |-Insuffisance de la| -La grande charge de ftravail | -Douleurs (coliques, maux de téte,
changement dans le dans le | maternité au CHU. communication  sur le| mentale et physique | douleurs
secteur de la santé secteur de | -Service connaissant une |questionnaire utilisé correspondait a la contrainte la | musculaires, articulaires) 70%
sur la motivation du santé importante réorganisation. -Questionnaire non| plus souvent exprimée (22%), |-Troubles de sommeil 76%
personnel médical et | L. Fahssis | marocain, -33 répondants retenus, parmi les |universellement validé ou|suivie de prés d'une faible |-Fatigue au réveil et malaise physique
27| sa et I. | surcharge du | 42résidents. exploité dans d’autres| autonomie et utilisation des | pour aller
performance Driouich travail, -questionnaire  spécifique avec |recherches compétences (19%), | au travail 79%
professionnel : cas du performance | trois parties profil |-Limitation de I'’étude sur un| ensuite les faibles ressources | -Sensation de mal étre 67%
service  obstétrique professionne | sociodémographique, exigences |[contexte spécifigue de|humaines et matériels de |-Anxiété 67%
d‘un CHU, au Maroc lle, du travail, et ressources de travail. |travail travail(15%), un faible soutien de | -Crises de larmes ou de nerfs
motivation du | -Les auteurs ont développé une |-Limite de [I'échantillon,| la hiérarchie de (15%), les faibles | -Troubles de I'appétit 79%
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Maroc / 2017 personnel échelle concernant la charge |rendant inconcevable la| modalités d‘alerte de (14%), une | -Perturbation de la concentration 70%
médical, physique et psychologique du |généralisation. faible reconnaissance sociale de | -Difficulté de prendre ['initiative ou des
International Journal risques travail, contenant 28 items. Les (13%), et un faible soutien social | décisions 36%
of Economics & psychosocia ressources percues relévent de 6 des collegues de (3%). -Comportements violents ou agressifs
Strategic ux catégories : Les enquétés déclarent de | 48%
Management of 1. Autonomie et utilisation des travailler 54 | difficulté a coopérer 39%
Business Process compétences (6items) heures par semaine, avec une | -Apparition et ou renforcement de la
(ESMB) 2. Soutien social des collegues moyenne de 6 gardes par mois | consommation
. (4items) de 15 heures, et de 48heures les | médicamenteuse(anxiolytique,.,) 21%
3. Soutien social du chef jours fériés. 91% des | -Apparition ou renforcement
hiérarchique (5items) répondants déclarent travailler | d'addiction (tabac, café,) 15%
4. Reconnaissance sociale (7 avec un effectif réduit, 48,5%des | -Idées suicidaires ou mortifere 6%.
items) répondants déclarent de ne pas
5. Ressources techniques et avoir le temps nécessaire pour
humaines (litems) effectuer un travail de qualité,
6. Modalité d‘alerte (3items). 30% déclarent ne pas avoir les
Le questionnaire a été auto compétences personnelle
administré. adaptées pour réaliser un travail
Le répondant s'auto-évalue sur de bonne qualité. La non
des échelles de Likert a 4 réalisation dun travail de
échelons. Avant qualité est source de souffrance
de I‘administrer, le questionnaire a et de frustration au travail.
été prétexté aupres des médecins Les faibles ressources
hors service de la maternité. techniques et humaines
-Le taux d‘encadrement chez les constituent  également  une
médecins anesthésistes entrave face a la performance
réanimateurs est de 150%, alors professionnelle des médecins.
que celui de gynécologues au -La formation professionnelle est
service est de 7,69% qui est un insatisfaisante pour 70% des
taux faible. répondants
Les répondants ont déclaré une
prévalence d‘une faible
reconnaissance sociale (13%).
-88% des répondants ont exprimé
une forte exposition au stress liée
aux conditions detravail
-Exposition élevée du personnel
médical aux agressions verbales
(91%), et aux agressions
physiques (36%).
Evaluation de Ila Troubles de | -Enquéte épidémiologique |-Eventuelle insuffisance au| Longue durée de travail que ce | Les chauffeurs constituaient une
28 vigilance chez les | O. Laraqui |vigilance transversale niveau de la triangulation. | pour le jour ou pour la nuit; | population a risque : excés de poids
conducteurs et al. - 2134 chauffeurs poids lourds a |-Le probléeme d’assimilation| Manque d'un suivi par un | (62,9 %), habitudes  toxiques
professionnels de Casablanca. des différents items de| médecin du travail ; Insuffisance | (tabagisme : 49,6 % ; alcool : 11,8 % ;
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poids lourds a
Casablanca
Casablanca/ 2008

ScienceDirect
Elsevier Masson

Troubles du
sommeil

Transport

-Questionnaire individuel
anonymisé, comportant quatre
rubriques les caractéristiques

socioprofessionnelles et sanitaires
des conducteurs, les conditions de
travail, les habitudes du sommeil,
les symptdmes des troubles du
sommeil et les facteurs les
favorisant.

I'auto-questionnaire, ajouté
au probléme d’expression
peuvent constituer des
distorsions des données et
de leurs interprétations. Les
auteurs n’apportent pas
assez de précision sur les
conditions de
communication de ['auto-
guestionnaire.

de la durée normale de sommeil ;
Soucis d’ordre économique ;
Charge importante de travail ;
Stress professionnel ; Troubles
de Thumeur; Manque de
régularité dans la pratique du
sport

cannabisme : 12 %), ante’ce’dents
pathologiques (28,3%) et
consommation de psychotropes (3,9
%). Leurs conditions de travail étaient
difficiles et les troubles du sommeil
fréquents. La durée quotidienne de
travail supérieure a 12 heures (50,3 %),
la durée de sommeil inférieure a sept
heures (53 %),
« se déclarer insomniaques » (36,5 %),
le score dEpworth anormalement
élevé (26,6 %) et la somnolence au
volant (68,6 %).

Le burn out en
traumatologie et
orthopédie: Enquéte
aupres des praticiens

CHU Avicenne

29 Rabat, Hoépital
d'enfants Rabat,
Hopital Militaire
d'Instruction
MohammedV
(These)

K. Ezzine

Burnout et
épuisement
émotionnel

Santé
Publique

-Enquéte analytique transversale
-Objectif :  évaluation de Ila
prévalence du Burn out au sein
des services de traumatologie et
orthopédie a Rabat.

-Enquéte réalisée en 2012, au sein
des

services de traumatologie et

orthopédie au niveau de 3
structures : le centre hospitalier
universitaire  Avicenne Rabat,

I'hopital d’enfants de Rabat ainsi
que I'hopital militaire d’instruction
Mohammed V de Rabat.

Population :

Les questionnaires ont été remplis
par les soignants, médecins
infirmiers et

kinésithérapeutes

Instrument : MBIHSS

-L’analyse statistique a été
réalisée par le Logiciel SPSS 13.0
-Les variables quantitatives de
distribution symétrique ont été
exprimées en moyenne et écart
type.

-Les variables quantitatives de
distribution asymétrique ont été
exprimées en meédiane et
quartiles.

-Echantillon effectivement
testé (72) assez réduit.

-Surcharge du travail 87,5%

-Mauvaise  organisation  du
service76,4%
-Rapport salaire/effort

insatisfaisant 73,6%

-Absence de récupération post
garde 69,4%

-Manque de respect de la part
des patients 68 ,1%
-Manque de moyens
diagnostics et
62,5%
-Effectif
58,3%
-Exigences des patients et de
leur famille 54,2%

-Manque de temps a consacrer
aux patients 51,4%

-Manque de communication au
sein du corps médical 43,1%
-Manque de reconnaissance de
la part de la société 36,1%

Peur de I'erreur médicale et de la
poursuite judiciaire 31%
-Certains cas complexes
difficiles & prendre en charge
27,8%
-Conflits avec
23,6%
-Absence de moyens de confort
(repas de qualité, salle de repos

(outils
thérapeutiques

réduit du personnel

les collegues

-Dépersonnalisation (66,7%)
-Epuisement émotionnel élevé (59,7%)
-Accomplissement professionnel bas
(51,4%)

Sur le plan physique

- 66,7% des soignants se plaignaient
de troubles du sommeil,
- 27,9% présentaient des
manifestations neurovégétatives a type
de palpitations et de céphalées,
- 15,3% ressentaient des douleurs
inexpliquées.

La fatigue (7%) , la prise de poids
(5,6%), I anxiété (5,6%), excitabilité et
des troubles de concentration (2,8%)
Sur le plan comportemental et
relationnel :
e 73% soignants présentaient des
conduites additives :
e I'addiction la plus fréquente était le
tabac (29,5%), suivie par les aliments
(22,5%), puis par l'alcool (11,2%).
e La consommation de psychotropes
était retrouvée chez 6 soignants (8,4%)
et venait donc en 4eme position des
conduites additives, 2 personnes
(1,4%) se retournaient vers la drogue.
e 47,8% des répondeurs ont choisi un
comportement d’évitement en fuyant la
source de stress en cause :

e La religion présentait le premier
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appropriée, toilettes...) 1,5%
-Formation insatisfaisante 1,3%
-Comportement de  certains
médecins vis-a-vis des
infirmiéres 1,2%

-Pressions administratives 1%
-Inégalité au sein de I'équipe
0,3%

moyen d’éviter les sources de stress
(21,1%) (priere, lecture du coran)

e 11,3% se retournaient vers les
activités sportives suivies de prés
9,3%par des occupations multimédia
et littéraires (lecture, films, navigation
sur internet).

¢ 5,6% retrouvaient leur confort aupres
de leurs proches.
- Idées suicidaires : 3 soignants (4,2%)
ont déja eu des idées suicidaires

- Pratique d’'une psychothérapie ou
psychanalyse et leurs conséquences :
e 15, 3% des soighants avaient déja
pratique une psychothérapie qui avait
change leur facon de travailler dans
4,2% des cas.

Temps consacré aux loisirs :

¢ 47,2% des soignants ne consacrent
pas de temps a leurs loisirs

e Pour les 52,8% des soignants qui
consacrent régulierement du temps a
leurs loisirs, le nombre de demi-
journées (4heures) par semaine dédiés
aux loisirs est de 1 demi-journée par
semaine.

Temps consacré aux proches (famille,
conjoint, enfants, amis) :

e 26,4% des soignants estiment
consacrer suffisamment de temps pour
leur famille.
e 22,2% consacrent suffisamment de
temps pour leurs amis.

e Seulement 25% des soignants en
couple consacrent suffisamment de
temps a leur conjoint.
e Et 60,5% des soignants ayant un
enfant considérent qu'ils ne consacrent
pas assez de temps a leurs enfants.
Soutien regu :

¢ 25% des soignants disent ne recevoir
aucun soutien de leurs proches
(collegues, famille, amis).
e la famille représente la premiére
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source de soutien (70,4%)

éﬁg;iiir:;m -Pathologie a prendre en charge
Les facteurs du stress 100% - .
P - Stratégies de coping chez le personnel
et les stratégies de , . -Peur de la mort 70% T ; ; )
P Dépersonnali . . infirmier soignant de I'INO :
coping chez le : . o e -Echec thérapeutique 60% ;
sation Démarche qualitative & visée . P -Empathie 100%
personnel ) - T . . .| -Patients difficiles & soigner 50%
A . M. - exploratoire par le biais |Limite lié a l'effectif réduit ; . -Coupure 55%
30|infirmier travaillant en . . ) . . R s - " -Pression exercée par les
. Ibnouhsein | Accomplisse d’entretiens semi dirigés auprés de |de I'échantillon examiné o -Ressourcement 35%
oncologie » S ; proches 45% » e .
I ment vingt infirmiers soignants. ; . -Réinterprétation positive 30%
Cas de l'institut -Angoisse des patients 30% S N
- , : personnel . -Verbalisation de ses problémes 10%
national d’oncologie de -Empathie 30% Désengagement psvchologiaue 5%
Rabat . -Surcharge de travail 25% 9ag psy g'q
Santé
publigue
Déterminants organisationnels : | Prévalence du stress chez 97,5% des
Carence au niveau de |répondants, avec une intensité
I'environnement physique ; | importante de stress chez 37,7%.
Surcharge du travail ;
Organisation du travail (maniére | Sur le plan comportemental : Un
dont les charges sont exécutées | désintérét de plus en plus accentué
m n mili - nvi ; man r son travail ; Un réhension
L : Absence d’outils D I h
hospitalier a la ville -Enquéte analytique transversale scientifiques (logiciels continue de services (pression | devant les responsabilités
de Fes: enquéte . et multicentriqgue réalisée, sur entinqu 9 du public). | professionnelles; Une apparence
\ A -Epuisement . N spécialisés) de mesure des| 1. . . P . o
aupres des médecins P quatre années de 2009 a 2013, au . Déterminants  psychologiques | négligée avec des signes évidents de
émotionnel . P . .. |données . - . Py . .
sein des hopitaux de la ville de Fés |, PO . .| La relation d’aide entrainant une | relachement vestimentaire et
. . - - ; -L’enquéte a un jour donné| .~ ~ " : A .
Université Sidi . S| Centre ¥ . implication  trop  importante | hygiénique ; Un manque de
Dépersonnali e . . peut refléter le vécu du . i X . . o
Mohammed Ben " Hospitalier Universitaire Hassan ll, P RN . devient une source de stress ; | professionnalisme; Une facilité de
sation Pt : P médecin a un instant T " .
Abdellah Hoépital Ibn Alkhatib, Hopital oo ..+, | COntact permanent avec la mort, | rentrer en conflit ; Une aggravation des
! , . - . A seulement ; d’ou lintérét a S , oS N .
Faculté de Médecine . Ighassani, Hbépital Ibn Albaytar, . la morbidité, la peur et la | comportements d’addiction a des fins
31 P F. Lahlou Accomplisse - S o concevoir le Burn out sur la . p . )
et de Pharmacie Fés Hopital Omar al Idrissi et Hopital . N . souffrance ; Carence de |auto thérapeutiques ;Une
ment durée et non a un instant| ", . : ,
Ibn Alhassan. . . . I'environnement psychologique | surconsommation d’alcool, de tabac,
N personnel p . donné, via des études . -
Fes/2013 -Répondants retenus (158 : 62,7 - (manque de soutien, | d’aliments ou de psychotropes pour
o . . ) longitudinales. , . L )
(F° et 37,3 (H)): Médecins I d’autonomie, contact permanent | tenter de diminuer la charge anxieuse.
. , . -Manque de validation des . ) S f
) enseignants, Médecins . - | avec la mort et la maladie, ...); | Cependant, la réalité des choses fait
Santé o o outils de mesure exploités . .
X spécialistes, Médecins Cloisonnement ou absence de |que cette dépendance augmente
. L - publique e , . dans la recherche, S . ) PPN ) . )
Université Sidi généralistes, Médecins en communication ; Augmentation | I'anxiété a cause de I'effet diphasique
. . . notamment le| . . .
Mohammed Ben formation (Résidents et internes) . . impressionnante des | de ce type de surconsommation.
guestionnaire. ; - e L
Abdellah connaissances médicales et de | Sur le plan somatique: Une asthénie ;

nouvelles technologies,
obligeant a suivre.
-Gestion de cas difficiles ou
traumatisants ; Impuissance face
a certaines situations ; Absence
de guérison rapide, voire méme

Des algies variables et inexpliquées, a
type de lombalgies, de cervicalgies ou
d’arthralgies ; Des troubles du sommeil
(chacune des phases du sommeil peut
étre affectée) ; Symptdmes affectant
'un ou plusieurs des sous-systémes

o

37éme Université d’Eté de I'lAS Yaoundé (Cameroun)

102




Les risques psychosociaux (rps) sur le lieu de travail au maroc : une revue de litterature

Hamid ESSERDI, Pierre CHAUDAT & Laurent MERIADE

I'absence de guérison ;
Incertitude des décisions
thérapeutiques prises et la peur
de I'erreur médicale ;
Confrontation quotidienne a des
questionnements éthiques ;
Cloisonnement ou absence de
communication dans une équipe
liée a la hiérarchie ou au grade :
chacun ¢s’isole et se sent
débordé, en face de la loi du
silence : ...etc.

Déterminants sociaux

-Manque de reconnaissance de
la part du malade ou de la
société

-Sentiment d'insécurité
(physique ou verbale, psychique,
financiere)

- Situation professionnelle figée
Déterminants institutionnels :
Dysfonctionnement de la
structure de soins ; Inadéquation
du systeme de formation ;
inadéquation du modéle
hospitalier.

Déterminants personnels :
prédisposition du candidat au
burn out (Etat anxieux habituel ;
esprit d’ « entreprise » poussé a
outrance ; désir de plaire a tout le
monde ; sens d’autocritique trop
poussé ; vouloir tout faire soi
méme ; mentalité de sauveur ;
choix de la profession ; manque
de réalisme; obsession du
travail ; limites des capacités
d’adaptation; notion de «
hardiness »; absence de
ressourcement affectif et social ;
vulnérabilité biologique.

neurovégétatifs, tels: Le systeme
digestif, cible privilégiée  des
somatisations : réactivation de douleur
ulcéreuse, dyspepsies, vomissements,
troubles du transit, douleurs
abdominales, ballonnement,
intolérances alimentaires diverses ; Le

systéme cardiovasculaire
palpitations, hypertension artérielle,
douleur pseudo angineuse; Le

systeme génito-urinaire : pollakiurie,
dysurie psychogenes, dysménorrhées,
troubles psychosexuels : dyspareunie,
désintérét sexuel ; Le systeme cutané :
dermatoses de stress a type d’acné, de
psoriasis,  prurit, sensation de
brllures ; Céphalées, migraine,
bouffées de chaleur, tremblements ;
Episodes infectieux trainants ou
récidivants (rhinopharyngites,
syndrome pseudo-grippal),...

Sur le plan émotionnel : Une irritabilité,
une colere; - Un profond sentiment
d’insatisfaction et de douleur morale ;
Ces trois éléments se situaient en téte
de série selon nos résultats descriptifs ;
Une humeur labile ; La tristesse allant
méme jusqu’au désespoir, avec des
idées suicidaires ; De l'apathie ; Des
difficultés conjugales, familiales ou
relationnelles avec appauvrissement
affectif, tension et insatisfaction ;
L’affect pourra prendre des colorations
de méfiance, de distanciation
interpersonnelle, de cynisme; Le
soignant pourra aussi exprimer son
profond sentiment de frustration en
blamant les autres, I'administration, le
systeme.

Sur le plan cognitif : Des troubles
d’attention, de concentration, de
mémoire et méme de jugement; Un
fonctionnement mental globalement
diminué, se répercutant directement
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sur son rendement professionnel.
Mécanismes de défense : Rigidité et la
résistance au changement avec des
attitudes négatives ou pessimistes ;
Pseudo-activisme qui tente de
masquer linefficacité du sujet qui se
rend a peine compte de sa baisse de
performance. Il tente de I'annuler en
s’acharnant plus a son travail pour se
maintenir a son poste, méme s'il dit ne
pas trouver de satisfaction au travail ;
Fuite travail, qui se caractérise a
minima par un désir de changement de
poste, au pire par un absentéisme
progressif et répété, ou par un désir de
mutation. A l'inverse, un équivalent a

Job Satisfaction and
Psychological
empowerment
among teachers in
32| Moroccan University
Kénitra& Rabat/2016

International Journal
of Education and
Research

M.S.
Elmossati
et al.

Empowerme
nt

-Job
satisfaction

Education

été décrit : le « présentéisme»
paradoxal.
-Development of the . o
psychological empowerment Jo_b §at|sfact|on. . . .
. . -Significant positive relationship
-Two dimensions of . sfacti
sychological between . job  satisfaction and
gmpowerment (meaning  and psychological empowerment
- Respondents: 121 teachers (101 self-determination) with age and ilgnlflcant relationship with seni/c\)/(r)l:i

men and 20 women)

- SPSS version 17.0.

- There would be a significant
correlation between the areas of
job satisfaction and the domains of
psychological empowerment.
-There would be a significant
correlation between job
satisfaction, psychological
empowerment, age, gender, rank

and seniority.
-The four dimensions of
psychological empowerment
positively influence job
satisfaction.

-The survey at a given day
may reflect the experience
of the respondent at a
moment of the day only;
hence, il should be more
interesting to submit
analyzing design of
satisfaction over time and
not at a moment

given, via longitudinal
studies.

seniority explain 26% of the
variability in satisfaction of the
autonomy and authority in the
workplace.

-Satisfaction of financial
compensation is predicted by the
meaning and number of children,
while the professional
advancement is related to the
impact and sex of the individual.
-Age was the most significant

variable in  predicting job
satisfaction.

Psychological empowerment
dimensions  (meaning, self-
determination  and impact)

contribute to the improvement of
job satisfaction, while
competence has no direct effect
on job satisfaction.

-Men are more satisfied with their work
than women, satisfaction increases
with age and decreases with seniority
in the profession and the number of
children.

Men are more satisfied with their work
than women, satisfaction increases
with age and decreases with seniority
in the profession and the number of
children. From these results we can
say that the age offset the negative
effect of seniority on satisfying job
autonomy and authority on work.
Individual characteristics and career
opportunities such as rank and marital
status, which do not intervene directly
on job satisfaction, have their
importance in the effect that has on
psychological empowerment.
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Le burnout chez les
infirmiers du Centre

L'enquéte a un moment
donné peut refléter
I'expérience du répondant a
ce moment de la journée

Surcharge de travail ; Mauvaise
organisation du service ; Effectif
réduit du personnel ; Manque de
moyens au sein du CHU;
Dévalorisation de la profession

-Le taux de burnout était élevé dans la
population étudiée (62%). Cela est en
conformité avec les
études qui ont démontré que le burnout

33 o Santé mesure du burnout chez 175 |. ., q ! . P ~ | salaire/effort insatisfaisant ; | . P .
Moussa bli firmiers d d kech intéressant de procéder a d del d interpersonnelle affective.
Université Cadi publique Infirmiers du CHU de Marrakech. ranalyse du burnout des Manque de respect de apar_t es
. malades ou leurs familles ; . . . o
Ayyad répondants, sur une longue - - .~ | -Epuisement émotionnel élevé (41,1%)
N . . Pression administrative ; . e
(Thése) période,  éventuellement . N ' | -Dépersonnalisation élevée (25,7%)
ar intermittences Conflits - avec les collégues ; -Accomplissement personnel faible a
guffisamment espacées Manque de temps a consacrer modéréF232 6%0) P
p ) aux malades o7
En se,basant sur les I'exploitatio_n -Le climat social dans I'ANP est jugé
dﬁzstrii?lﬂ;?:; dgdlrﬁi?l?sljtﬁétg (ct;l?eli -Absence d’outils par les employes moyennement serein
9 . o - Evaluation de la criticité des | (84% des interrogés), dans lequel la
N lANP.), sur la ,perceptlon des sycgenuﬂqges (statistiques) RPS: paritt homme femme est relativement
Le Réle ”cje La _Bien-étre salariés de ]a Cjema}rche ,RSE. et devglugtlon des respectée et les conditions de travail,
Responsabilité des sur sa contribution a la réduction |corrélations Avant la mise en place de la | hygiéne et sécurité sont trés bonnes
Enureprises dans I employés | ot des fieux du déploioment et | sulats. . préétablis par| FSE Les RPS les plus cités par les
estiopn des Risques -RPS de la maturité de la R%E dans cet |I'entité inveSti uée (ANPF; -Stress $24 employés sont le stress (92%) et le
34 I%s chosociaux: qCas Tourabi -RSE établissement a travers le test de -Communicati%n -Violence -03 stress et l'épuisement professionnel
dey L'A ence Entreprise matérialité, puis a présenté une |insuffisante sur les (trois) -Harcélement : 08 51%). La démarche RSE permet de les
Nationale des P%rts ANP évaluation’ dFl),l voletpsocial de la |questionnaires  exploités -Epuisement - : 12 prévenir de maniére partielle. Selon les
(Agence . N p q 'z . &Xp Apres la mise en place RSE : responsables des
Maroc / 2016 . démarche a travers la méthode |dans I'étude originale . . .
- o Nationale . -Stress 112 ressourceshumaines, la vocation RSE
Université IBNZOHR des scores, |-Insuffisance de . ; p
- des Ports) ; ) . S -Violence 102 est beaucoup plus axée sur la
Agadir puis en fin nous avons analysé les |communication sur les Harcelement : 04 révention des risques plus aue la
niveaux de criticité des RPS avant |conditions de réalisation -Epuisement B 02 Eorrection des effetsq P q

et apres
le déploiement de la démarche de
RSE depuis 2014.

des tests d’investigation.
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Introduction

Les effets croissants de facteurs tels que la mondialisation, les technologies de l'information, la
compétitivité mondiale des entreprises et les ressources naturelles limitées ont modifié l'opinion de la
population sur la définition d'une bonne entreprise. Dans le passé, les chiffres financiers étaient le
facteur principal pour définir « une bonne entreprise ». Ces derniéres années, |'éthique, la qualité de vie
au travail et la satisfaction au travail sont de plus en plus identifiees comme des indicateurs progressifs
liés a la durabilité des organisations (Ferrel, 2008). Ceci grace a l'initiative Global Compact’” (Pacte
mondial) de 'TONU® sur le concept de Responsabilité Sociale des Entreprises (RSE) qui, invite les
entreprises a adopter, soutenir et appliquer dans leur sphére d’influence un ensemble de valeurs
fondamentales dans les domaines des droits de 'homme, des normes de travail et de 'environnement,
et de lutte contre la pauvreté. Selon Renouard (2008), il s’agit pour ces entreprises de prendre
conscience des enjeux sociaux et environnementaux liés a leurs activités et donc de redéfinir le contrat
social et moral entre I'entreprise et la société.

Si on assiste en Occident et aux Etats-Unis a une explosion des « démarches RSE », son
implémentation est encore balbutiante en Afrique Subsaharienne voire au Cameroun. Aujourd’hui et
selon Zhou® (2006), les entreprises africaines ont commencé!® passivement a accepter des normes,
réglements et les codes de conduite relatifs aux conditions de travail, problémes de santé et de sécurité
parce que leurs bailleurs de fonds les obligent & le faire. Une étude développée par Marta et al. (2013)
suggere que linstitutionnalisation des normes éthiques dans les entreprises, tant dans les pays
développés que dans les pays en développement, améliore la perception des employés a propos de
leur qualité de vie au travail (QVT).

C’est ainsi que les codes éthiques ont été adoptés dans de nombreux pays, par exemple en France
I’Accord National Interprofessionnel vers une politique d’amélioration de la QVT et de I'Egalité
Professionnelle du 19 juin 2013. En mars 2009, I'Institut Sénégalais des Administrateurs (ISA) a favorisé
I'élaboration d’'un code de gouvernance d’entreprise. En mai 2004, le Groupement Inter-Patronal du
Cameroun (GICAM), la plus importante organisation représentative patronale camerounaise, a élaboré
et adopté un code éthique qui recommande dans son article 4b. que : « Les entreprises favorisent le
développement, la sécurité et le bien-étre de leur personnel ».

Les entreprises adhérentes au GICAM sont donc considérées comme des entreprises socialement
responsables. Mais, du fait qu’il n’y a contrdle ni pression au Cameroun, ces entreprises adoptent

" Pour les principes du Global Compact confére www. http://www.unglobalcompact.org

8 Organisation des Nations Unies.

® Cité par Lei W. et Heikki J. (2009), The Impact of Chinese Culture on Corporate Social Responsibility: The Harmony Approach,
Journal of Business Ethics (2009) 88:433-451

10 'institut Afrique RSE organise, annuellement depuis 2011, un forum international des pionniers de la responsabilité sociétale
des entreprises en Afrique.
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généralement une démarche volontaire, elles peuvent décider de s’engager ou non dans une démarche
véritable de responsabilité sociale, d’aligner ou non les pratiques de Gestion des Ressources Humaines
(GRH) sur les principes de RSE, de favoriser ou non le développement, la sécurité et le bien-étre de
leur personnel, bref leur QVT.

Définie comme la condition et I'environnement favorables du travail des employés, leur bien-étre et
I'attitude de la direction a leur égard, la QVT est favorable tant pour I'employé que pour I'entreprise
(Islam et Siengthai, 2009). Elle est aujourd’hui devenue une responsabilité assumée par les
organisations et spécifique a chaque individu. L’entreprise doit dont améliorer la qualité de vie au travail
par des emplois plus stimulants et satisfaisants si elle veut compter sur l'implication des employés et
atteindre l'efficacité (Duysal et Ela (2011). Aujourd’hui, les jeunes ont d’aspirations professionnelles
élevées et cherchent plus de sens pour le travail et leur vie or, au Cameroun ils sont poussés par des
difficultés diverses et s’engagent dans une situation d’emploi précaire (Njike-Njikam et al. 2005). En
effet, une grande partie des employés sont contraints a occuper des emplois aliénants et faiblement
rémunérés ou peu d'attention est accordée a leurs besoins. Prés de 8 personnes sur 10 exercent sans
toutefois percevoir un salaire. Selon Pougoué (1998), cela se traduit sur le terrain de I'emploi, par une
baisse excessive de I'offre d’'emploi et du niveau de protection chez les employés. Une telle baisse du
niveau de protection est facilitée par la peur, chez les employés, de se retrouver sans emploi, ce qui est
synonyme d’absence totale de revenu?l.

Dans un tel contexte, 'amélioration de la QVT des employés par certaines entreprises est considérée
comme une aide voire une faveur a leur égard. A cet égard, certaines études (Dejoy et al., 2010)
indiquent que lorsque I'employé percoit cette faveur, il s'investit davantage en renforgant ses capacités
physiques, émotionnelles et cognitives. Ainsi, il est plus motivé et s’implique dans l'organisation
(Erdogan et Enders, 2007).

Basée sur la théorie de I'échange social, cette recherche argue que la perception des employés de leur
QVT peut conduire aux résultats de GRH tels I'implication organisationnelle!?. En effet, le traitement
favorable recu par 'employé : QVT, 'améne a fournir un traitement favorable en retour : implication
dans l'organisation (Dejoy et al., 2010). Cette communication a donc pour objectif d’examiner la
perception du niveau de QVT et son lien avec l'implication organisationnelle des employés des
entreprises de GICAM. Pour atteindre cet objectif, nous devons répondre aux questions :

Quelle est le niveau de perception de la QVT des employés des entreprises du GICAM ?

Quelle relation existe entre la QVT et I'implication organisationnelle des employés des entreprises du
GICAM ?

Nous répondrons a ces questions d’abord a partir de 'analyse de la littérature sur la QVT et I'implication
organisationnelle (1), ensuite, nous présenterons les procédures méthodologiques de recherche (2),
enfin les résultats de recherche suivis de leurs discussions (3).

1. Contexte de I'étude sur la qualité de vie au travail en lien avec

I'implication organisationnelle

Le concept de qualité de vie au travail reste relativement inexploré et inexpliqué selon Easton et al.
(2013). Raison pour laquelle ce concept est confondu ou associé avec d’autres concepts relativement
similaires, notamment le stress au travail, la satisfaction au travail, la santé mentale et psychologique
au travail, les risques psychosociaux au travail ou le bien-étre/mal-étre au travail (Carpentier et al.,
2010 ; Dupuis et al., 2009). La différence entre la QVT et ces concepts réside dans le fait que ces autres
concepts sont I'un des résultats de la QVT ou du moins I'une des conséquences de la qualité de vie.
(Sirgy et al, 2001; Moslem, 2011). La QVT tout comme [l'implication organisationnelle sont deux
concepts multidimensionnels qu'il est nécessaire de comprendre (1.1) car ils varient considérablement
d’un contexte a 'autre (1.2) et sont liés significativement (1.3).

1.1. Composantes et approches de la QVT

Depuis lors, la QVT a acquis un intérét et une importance considérables parmi les chercheurs en gestion
et les praticiens. Mais, sa définition a été une question controversée parmi ces spécialistes car, les
problémes liés a la QVT sont aussi vastes que I'ensemble des problemes liés au travail. (Islam et
Siengthai, 2009). En effet, ce concept est étudié par des disciplines nombreuses et variées (médecine,
psychologie, sciences de gestion, épidémiologie, sociologie, etc.). Tavani et al. (2014), Martel et Dupuis

11 Les chdmeurs n'ont pas droit aux indemnités de chémage.

12 a langue anglaise différentie le « commitment » de I'« involvement ». Cette richesse conceptuelle est traduite en frangais par
un seul terme — l'implication. En suivant Thévenet (1992), nous avons traduit le terme anglo-saxon « organizational commitment »
en frangais par celui d’ »implication organisationnelle ».
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(2006) soulignent que par manque de consensus clair et de mesures valables et précises et bien qu’il
n’existe pas de définition formelle de la qualité de la vie au travail (QVT), les spécialistes de la gestion
s’accordent en général pour dire que la QVT est une construction qui traite du bien-étre des employés.
Chaque auteur propose sa propre définition. 1l est alors possible de distinguer les définitions se
rattachant a une approche environnementale qui suppose que l'origine de la QVT se trouve dans les
conditions de travail, de celles qui se fondent sur une approche interactionniste, dans laquelle I'origine
de la QVT se trouve dans la perception de ces conditions de travail qui résulte d’'une interaction entre
ces dernieres et l'individu. Dans cette derniére perspective, la définition est davantage cohérente avec
les principes énoncés par 'OMS (Organisation Mondiale de la Santé) en 1994 sur la qualité de vie, la
définissant comme étant « la perception qu’a un individu de sa place dans I'existence, dans le contexte
de la culture et du systéme de valeurs dans lesquels il vit, en relation avec ses objectifs, ses attentes,
ses normes et ses inquiétudes. Il s’agit d’'un large champ conceptuel, englobant de maniére complexe
la santé physique de la personne, son état psychologique, son niveau d’indépendance, ses relations
sociales, ses croyances personnelles et sa relation avec les spécificités de son environnement ». La
QVT est donc définit en termes de perception par les employés de leur bien-étre physique et mental.
Walton (1975) fut le premier scientifique en 1975 a proposer, dans son étude intitulée «Critéres de
qualité de la vie au travail», huit dimensions de la QVT : I) une compensation juste et adéquate, 2) des
conditions de travail saines et sécuritaires, 3) I'opportunité de développer ses capacités, 4) les
possibilités d'avancement et la sécurité d’emploi, 5) l'intégration sociale dans I‘'organisation, 6) le
constitutionnalisme dans I'organisation, 7) la vie au travail et 8) la pertinence sociale du travail.

Sirgy et al. (2001), quant & eux, définissent la QVT comme la satisfaction des employés face a une
variété de besoins par le biais de ressources, activités et les résultats découlant de la participation au
travail. Les besoins de Maslow (hiérarchie de besoins) ont été considérés comme pertinents pour étayer
ce modéle qui couvre des besoins, en matiere de santé et de sécurité, économiques et familiaux,
sociaux, d’estime, de réalisation, de connaissances et des besoins esthétiques.

Martel et Dupuis (2006) considérent que la « QVT correspond au niveau atteint, a un temps donné, par
individu dans la poursuite dynamique de ses buts hiérarchisés a I'intérieur des domaines de son travail
ou la réduction de I'écart séparant I'individu de ses objectifs se traduit par un impact positif sur la qualité
de vie générale de lindividu, sur la performance organisationnelle et, par conséquent, sur le
fonctionnement global de la société ». lls ont recensé huit dimensions de la QVT. Il s'agit de la
rémunération, du cheminement professionnel, de I'horaire de travail, des relations avec les collégues,
des relations avec les supérieurs, des caractéristiques de I'environnement, des facteurs qui influencent
I'appréciation de la tache et du soutien a I'employé. Pour ces auteurs, la satisfaction au travail, le stress
au travail et la santé mentale au travail sont tous trois responsables de la QVT dans leur interaction
avec les dimensions organisationnelles.

En 2007, Van Laar et al., grace a I'échelle « Work-Related Quality of Life Scale (WRQoL) », définissent
la QVT a travers six facteurs : Satisfaction au travail et vis-a-vis de la carriére, Stress au travail,
Conditions de travail, Contrdle au travail, Equilibre vie professionnelle et vie personnelle, Bien-étre
général. Ces facteurs correspondent mieux a notre approche de la QVT.

Dejoy et al. (2010) soutiennent que lorsque les employés percoivent 'amélioration de ces facteurs dans
leur vie de travall, ils ont tendance a étre impliqués a l'organisation et motivés pour bien faire leur travail.
Allen et Meyer (1990) considérent I'implication organisationnelle comme un état psychologique qui
caractérise la relation d'un employé avec l'organisation et qui influe sur ses comportements au travail.
Pour Thévenet (2002), l'implication renvoie a une relation. Cette relation peut prendre trois formes
distinctes: affective, calculée et normative.

La QVT donnée par I'entreprise est donc un avantage qui attend son échange (Nunkoo, 2016). Cet
échange peut étre extrinséque (l'argent, travail physique) ou intrinséque (le respect, I'affection,
I'empathie) et repose le plus souvent sur des biens intangibles non quantifiables (aide, conseils). Il s’agit
de I'échange social défini par Blau (1964) comme « les actions volontaires des individus, qui sont
motivées par les avantages en retour, qui sont anticipés et qui se concrétisent en effet ». Cet avantage
percu (la qualité de vie générale) va dépendre des choix personnels et de la culture environnante.

1.2. Contexte Camerounais de la QVT

La QVT, les conditions de travail varient considérablement d'un pays a l'autre, et méme dans un méme
pays (Pilsjar et al. 2011), dues principalement aux différences dans I'organisation du systeme de santé,
dans les dépenses publiques en soins de santé et sur le marché du travail, la situation sociale,
économique et culturelle d’un pays.

Au Cameroun, du point de vue sociétale, la capitalisation des ressources est essentiellement
communautaire. C’est la communauté, a travers les tontines d’affaires, qui alloue le capital de
I'entreprise. Cette capitalisation des ressources financiéres s’étend par analogie a une capitalisation
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communautaire des ressources humaines et naturelles. Puisque I'entreprise trouve son ancrage, son
capital financier, relationnel, humain, culturel dans la société voire la communauté, elle en est aussi en
retour responsable. La finalité et par extension la responsabilité des entreprises sont d’emblée sociales
: Ainsi, le dirigeant doit satisfaire les besoins financiers de sa communauté en financant, par exemple,
un petit commerce, des études d’un cadet, le don d’un véhicule utilitaire, en apportant de l'aide a un
orphelin de sa communauté, selon une logique de redistribution sociale des richesses. La redistribution
communautaire des emplois en est un exemple : un recrutement familial dans le sens élargi du terme,
la formation professionnelle d’'un employé membre de la famille, des embauches relationnelles sont
'expression d’'une forme de solidarité. Cela pour favoriser le maintien d’'une certaine forme de paix
sociale. Il s’agit donc d’une aide ou faveur qui attend une contrepartie en retour, respect, loyauté,
implication. Etant donné qu’aujourd’hui, les salariés attendent plus que le salaire (santé, sécurité,
carriére, ...), 70% des employés au Cameroun gagnent moins que le salaire minimum mensuel légal
(SMIG?3) qui est de 36270 francs CFA (ASC, 2017). L’'on comprend donc que le principal probléme du
travail au Cameroun n'est pas le chémage, mais une rareté de I'emploi formel (prés de 90% des
employés exercent dans l'informel) et d’'un sous-emploi qui résulte d’'une faible rémunération. Les
salariés du niveau secondaire et supérieur sont les plus concernés par cette baisse sans compter des
arriérés de salaires qui avoisinent le nombre de 294 en 2016 (Annuaire Statistique du Cameroun : ASC,
2017).

En ce qui concerne la situation sociale au Cameroun, il ressort de 'Enquéte sur 'Emploi et le Secteur
Informel (EESI 2) réalisée en 2010 que 12,2% des employés ont été victimes d’'un accident de travail et
7,5% de maladies professionnelles au cours de 'année 2010. Par ailleurs, une part importante des
employés travaille dans les conditions de travail inférieures aux normes et vivent dans de mauvaises
installations. Aussi, il est observé que seulement 11% des employés connaissent au moins un texte qui
régit 'emploi et le travail.

Du point de vu de santé, peu d’entreprises affilie les employés a la prévoyance sociale (CNPS14) et la
prise a charge des soins de santé des employés et leur famille est trés limitées.

Compte tenu de ce contexte, il est probable que les employés impliqués dans cette étude percgoivent
différemment 'amélioration de la QVT par des entreprises de GICAM. Entreprises qui jouissent d’'une
notoriété nationale dans le contexte camerounais. D’ou notre hypothése 1 :

H1 : Les employés des entreprises du GICAM ont une perception positive de leur QVT.

1.3. Lien QVT et implication organisationnelle

La plupart des études expliqguent que la QVT favorable contribuent de maniere significative a
I'implication organisationnelle des employés (Yueng-Hsiang et al., 2016 ; Moslem et al., 2011). Duysal
et Ela (2011) ont mené une étude auprés de 318 employés de centres d'appels en Turquie. Le résultat
de cette étude a montré des relations significatives entre 'amélioration de la qualité de vie au travail et
I'implication des employés.

H2: Il y a une relation significative entre 'amélioration de la QVT et I'implication des employés des
entreprises du GICAM.

Les recherches ont expliqué cette relation en termes de satisfaction (au travail, des conditions de travail
et de la vie personnelle et familiale), de bien-étre et de stress au travail.

Satisfaction de la vie au travail

La satisfaction au travail résulte de la relation percue entre ce que l'individu aimerait retirer de son travalil
et ce que ce dernier lui offre (Locke, 1976). Levesque et al. (2004) ont examiné aupres d’employés
gabonais et ont trouvé que la satisfaction globale au travail des gabonais est un indicateur significatif
de leur satisfaction globale de vie. En examinant la satisfaction au travail, Ndiwane (2000) a constaté
gue les infirmiéres d'hdpitaux au Cameroun étaient plus satisfaites de leur travail en général lorsqu'elles
percevaient un niveau élevé de soutien de la part de la communauté. Enfin, Paré et al. (2001) ainsi que
Tremblay et al. (2000) ont trouvé une relation positive forte entre les pratiques de développement des
compétences mises en place dans I'organisation et I'implication organisationnelle affective. Les résultats
de I'étude de Igbaria et Wormley (1992) suggérent que les employés dont les attentes d'avancement
sont remplies ont une propension a développer une implication plus grande vis a vis de I'organisation
que ceux dont les attentes d’avancement sont plus limitées.

En 2012, Yucel et Bektas ont mené une étude auprés de 157 enseignants en Turquie, et ont trouvé que
la satisfaction au travail est positivement corrélée avec l'implication organisationnelle. L’étude menée

13 Le SMIG dans la zone CEMAC : la Guinée Equatoriale est de 150.000 F, le Gabon oscille est de 150.000 F, le Tchad est a
100.000 F et la République centrafricaine est 50.000 F CFA.
14 Caisse Nationale de Prévoyance Sociale au Cameroun : CNPS.
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aupres des infirmiers des hépitaux publics et privées de I'Afrique de I'est (Kenya, Tanzanie, Ouganda)
par Margot et al. (2012), montre que les infirmiéres connaissent des conditions de travail défavorables
en ce qui concerne l'effectif de personnel, la charge de travail plus lourde et la qualité des équipements
et matériels et les conditions de travail physiques. Cependant, elles déclarent avoir bénéficié d’'une
latitude de décision plus élevée et d’'un soutien supérieur. De méme, Saks (2006) a mené une
importante étude auprés de 102 employés travaillant dans divers emplois et organisations au Canada.
L’étude a montré que I'implication des employés a une relation avec les récompenses et reconnaissance
des employés.

En effet, le domaine de la qualité de vie au travail affecte aussi la vie en dehors du travail des employés
tels que la famille, les loisirs et les besoins sociaux. Pour I'étude auprés des enseignants du secondaire,
Subburethina et al. (2011) expliquent qu’il existe une relation entre la QVT et la qualité de vie. Stone et
al. (2006) ont mené une étude auprés de 805 infirmieres de 13 hdpitaux a New-York. Les résultats
obtenus expliquent que la flexibilité de I'horaires de travail par quarts de 12 heures se sont avérés plus
satisfaits que ceux dont I'horaire est composé de quarts de 8 heures. Les infirmiers ont expérimenté
moins d'épuisement émotionnel et ce sont montrées plus impliquées.

H2.1: Il y a une relation positive entre la satisfaction (au travail, des conditions de travail, de vie
personnelle) et I'implication des employés des entreprises du GICAM.

Bien-étre général au travail

Le bien-étre s’intéresse a I'épanouissement du salarié non seulement dans son travail, mais aussi dans
sa vie en général. Strivastava (2007), Chan et Wyatt (2007) suggérent que les employés auront
probablement un niveau de bien-étre supérieur s'ils sont satisfaits de leur travail et de leur organisation
et s'ils percoivent positivement leur qualité de vie au travail.

L’étude menée par Etcheu et Nkakleu (2011) montre que le développement des compétences par la
formation induit un effet indirect du bien-étre du personnel et conséguemment une implication
organisationnelle.

Des études de Korunka et al. (2008) ont montré que les employés dont le bien-étre psychologique est
supérieur sont plus productifs et plus impliqués dans leur travail que ceux dont le bien-étre
psychologique est faible.

H2.2 : Larelation entre le bien-étre et 'implication des employés des entreprises du GICAM est positive.

Stress au travail

Le stress au travail est considéré en termes d’inadéquation entre les demandes de I'environnement
(charge de travail, ambiguité, conflit de role) et les ressources de l'individu. Il résulte d’'un déséquilibre
entre les capacités de I'individu et les exigences de son environnement de travail (Ponnelle et al. 2012).
En recherchant la vitesse a laquelle les collecteurs de déchets et des employés municipaux ont quitté
leur emploi, Lund et al. (2001) ont constaté que les troubles physiques et psychosociaux, les facteurs
de I'environnement de travail étaient les facteurs les plus communs affectant les décisions des employés
a quitter leur travail. Hall (2004) a mené des recherches auprés de 980 employés de santé dans 222
centres des hopitaux et cliniques en Afrique du Sud et a trouvé que I'environnement de travail
stressant di a un manque d’équipement, une pénurie de personnel et une charge de patients plus
importante, ainsi que I'augmentation du nombre de patients conduit a un épuisement physique, une
insatisfaction et un manque de motivation. Ce qui a eu pour conséquence les possibilités d’envisager
des options de carriére alternatives et un manque d’implication.

H2.3 : Le stress au travail est en relation négative avec I'implication organisationnelle des employés des
entreprises du GICAM.

Nous allons vérifier ces hypothéses principalement dans le cas des entreprises du GICAM a partir de
la méthodologie suivante.

2. Cadre méthodologique de recherche sur I'étude de la QVT

La deuxiéme partie de notre travail se concentre sur la méthodologie de recherche. Notre démarche de
recherche est quantitative par questionnaire. Une importance particuliere est accordée a la nature de
I'échantillon, la méthode de recueil de données, la mesure des variables et les méthodes statistiques
utilisées.
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2.1. Echantillon et Collecte de données

L’enquéte est réalisée auprés des employés des entreprises du GICAM. Ce groupe est composé de
prés de 1000 entreprises enregistrées. La plupart soit 80% sont installées a Douala capitale
économique. Nous avons d’abord repéré les entreprises sur le site du GICAM, ensuite, nous avons
localisé les entreprises se trouvant & Yaoundé et nous avons contacté 10 entreprises, donc 5 du secteur
service et 5 du secteur industrie. Parmi celles-ci, quatre entreprises ont accepté de participer a notre
étude. C’est grace a ces entreprises que nous avons pu faire une demande d’autorisation aux
Responsables des Ressources Humaines afin d’administrer le questionnaire. Ces derniers exigeaient
chacun un maximum de 50 questionnaires et ont eux-mémes mis le questionnaire a la disposition des
employés de leur choix. A cette date, une entreprise de service et une de l'industrie nous ont retourné
35 questionnaires remplis sur les 100 déposés, soit un taux de réponse de 35%. Ce qui peut étre
acceptable dans la mesure ou Roscoe (1975) a déclaré que pour la plupart des études, un échantillon
compris entre 30 et 500 serait suffisant.

L’exclusion de 2 questionnaires, car ayant trop de réponses manquantes, a réduit le nombre
d’observation a 33, soit 33% de notre échantillon initial. Dans cet échantillon final, 45% sont des femmes
et 55% des hommes. La majorité soit 70% des répondants ont un age compris entre de 20-45 ans (soit
51% de 20-35 ans et 24% de 36-45 ans). L’expérience moyenne totale dans la profession est de 5 ans
de service, et dans I'organisation 10 ans.

Les participants dans cette étude ont un niveau d’études secondaire (Baccalauréat) soit 67%. Ce sont
plus des employés (63,6%) que des responsables ou cadres (18,2%). Prés de trois quart des employés
(72%) ont un salaire inférieur a 150000F CFA. Originaires?® de la province du Centre (30%) et de 'QOuest
(24%), les employés sont pour la majorité des célibataires (61%) contre 33% de mariés. La plupart dont
94% déclarent avoir des personnes a charge parmi lesquels les enfants de moins de 10 ans (76%),
mais n'ont pas de garde d’enfants (67%).

2.2. Mesure des variables

La qualité de vie au travail et I'implication organisationnelle ont été mesurées sur échelle de Likert en 5
points. Il est demandé aux répondants d’évaluer leur niveau d’accord sur chaque étatde « 1 » « Pas du
tout d’accord » a « 5 » « Tout a fait d’accord ». Le numéro 3 n’était ni en accord ni en désaccord.
Nous avons décidé de développer les échelles de mesure des perceptions de la QVT a partir des
contributions de « Van Laar et al., 2007 », qui comprend 23 items représentant 6 dimensions de la QVT
énumeérées. Un exemple d’item : « En général, les choses se passent bien pour moi ».

L’implication organisationnelle quant a elle est mesurée par les dimensions des auteurs Allen et Meyer
(1990) qui comprennent 18 items représentant trois dimensions. Un exemple d’item : « Je ressens les
problémes de cette entreprise comme les miens ».

L’age, le genre, 'ancienneté organisationnelle, la taille de I'entreprise, I'origine ethnique, le statut familial
ont été considérés comme des variables de contrdle, dés lors qu’elles peuvent influencer la perception
de la QVT et méme I'implication au travail.

2.3. Analyse et résultats

Analyse statistique

Le dépouillement de I'enquéte a été réalisé en deux étapes principales. La premiére a consisté a
s’assurer des propriétés des échelles de mesure utilisées. Leur unidimensionnalité ou multi-
dimensionnalité a été vérifiée en utilisant I'analyse en composante principales (ACP). Suite a cette
analyse, nous avons été amenés a épurer les échelles en éliminant certains items, suite a I'analyse de
la matrice des corrélations faible ou a une mauvaise qualité de représentation. Le calcul de I'alpha de
cronbach nous a permis par la suite de vérifier la cohérence interne des échelles épurées. La seconde
étape de l'analyse s’est appliquée a appréhender les relations entre les variables de la QVT et de
I'implication organisationnelle. Dans cette perspective, des analyses de corrélation ont été effectuées.
Ces analyses statistiques ont été réalisées avec le logiciel SPSS (version 18).

Résultats

D’aprés les résultats obtenus dans I'étude exploratoire, grace a des analyses factorielles, nous avons
retenu 7 items de la QVT (gbien4, gcontrl2, gbienl7, gsatis18, gstres19, gsatis20, gcondi22), avec
I'alpha de cronbach 0,69, ce qui est acceptable, et 4 items de I'implication organisationnelle (iaffec01,
iaffec02, iaffec06, imoral18), avec 'alpha de cronbach 0,81, ce qui est bon.

L’indice KMO de ,749 de la QVT peut étre qualifié d’excellent. Il nous indique que les corrélations entre
les items sont de bonne qualité. Ensuite, le résultat du test de Bartlett est significatif 0,000 (p < 0,0001).

15 33% n’ont pas spécifié leur origine.
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Nous pouvons dire que I'hypothése 1 est validée car les employés des entreprises socialement
responsable ont une perception positive et significative de la qualité de vie au travail, dans la mesure
ou ils ressentent le bien-étre au travail (gbien4, gbienl7), sont satisfaits de leur travail (gsatisl18,
gsatis20) et des conditions de travail (qcondi22, qcontr12). L’hypothése H1 expliquant que les employés
des entreprises du GICAM ont une perception positive de leur QVT est confirmée.

Pour évaluer les liens existants entre la perception de la QVT et I'implication organisationnelle, nous
avons utilisé I'analyse de la corrélation linéaire de Pearson et nous avons retenu r<0,05. Avant cette
analyse nous avons cherché a savoir la qualité de représentations des variables (tableau 1).

Tableau 1 : Qualité de représentation de la QVT

|initial  [Extraction

IEn général, les choses se passent bien pour moi 1,000 [, 759
Je me sens bien en ce moment 1,000 |, 758
Je suis impliqué dans les décisions qui me concernent dans mon propre domainej1,000 |633
de travail

|Les conditions de travail sont satisfaisantes 1,000 |575
Je suis satisfait des opportunités de carriére qui s'offrent a moi ici 1,000 [,838
Je suis satisfait de la formation que je recois pour exercer mon travail actuel 1,000 [462
lie ressens souvent un stress excessif au travail 1,000 |, 779

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
Source : nos analyses

Ainsi, deux facteurs de la QVT sont extraits et expliquent 68,6% de la variance totale, pour le seul
premier facteur 37,08% et le second 31,53%, indiquant que les données sont factorisables. Nous avons
nommeé aprés rotation orthogonale Varimax : « bien-étre et satisfaction au travail » pour le facteur 1 et
« stress au travail » pour le facteur 2. Ainsi, aucun facteur n’explique a lui seul 50% de la variance totale.

Tableau 2 : Matrice des composantes apres rotation?

Composante
1 2
Je suis satisfait des opportunités de carriere qui s'offrent a moi ici ,914  |,053
|En général, les choses se passent bien pour moi ,826  |,275
Je suis satisfait de la formation que je recgois pour exercer mon travail actuel ,608  [,304
Je suis impliqué dans les décisions qui me concernent dans mon propre domaine de},601 |,522

travail

je ressens souvent un stress excessif au travail -,052 |-,881
Je me sens bien en ce moment 342 |,801
Les conditions de travail sont satisfaisantes A77  [,589

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

a. La rotation a convergé en 3 itérations.
Source : nos analyses

De méme, pour I'implication organisationnelle, avec un KMO ,629 acceptable et un indice significatif de
Bartlett 0,000 (p < 0,0001). Un seul facteur a été extrait de I'analyse expliquant 64,378% de la variance
totale. Nous I'avons nommé aprés rotation orthogonale Varimax : « attachement de I'employé a
I'entreprise ».

Une analyse de corrélation a été conduite pour vérifier s'il existe un lien entre la QVT et I'implication
organisationnelle. Les résultats (cf. tableau 3) montrent bien des corrélations avec r<0,05. Donc
I'hypothése H2: il y a une relation significative entre I'amélioration de la QVT et l'implication
organisationnelle des employés des entreprises du GICAM est confirmée.

En examinant ce tableau au regard des hypothéses secondaires formulées, on se rend compte que : Il
y a une relation positive entre la satisfaction de la vie travail et I'implication affective des employés des
entreprises du GICAM. Les employés qui sont satisfait des formations regus dans I'exercice de leur
travail sont loyaux (r=-0,402 ; p=0,025). H2.1 est confirmée.

En effet, les employés des entreprises du GICAM qui ressentent le bien-étre (r=-0,622 ; p=0,000) et que
tout se passent bien pour eux (r=-0,351 ; p=0,049) ont tendance a finir leur carriére dans I'entreprise,
parce que lI'entreprise a une grande signification pour eux (r=-0,361; p=0,042). Par ailleurs, ces
employés ressentent les problémes de I'entreprise comme les leurs (r=-0,424 ; p=0,017). Les employés
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qui sont satisfait des conditions de travail (r=-0,525 ; p=0,002) et sont impliqgués dans les décisions
concernant leur travail (r=-0,404 ; p=0,022), s’impliquent et s’engagent a terminer leur carriére dans
I'entreprise. H2.2 est confirmée.

Le stress au travail est en relation négative avec I'implication affective des employés des entreprises du
GICAM. Plus les employés des entreprises du GICAM percoivent de finir leur carriére dans I'entreprise,
moins ils sont stressés. H2.3 est confirmée avec (r=-0,423 ; p=0,018).
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Tableau 3 : corrélation des variables

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |11 [12 [13
1-Je me sens bien en ceCorrélation defl ,489™ | 370" | ,546™ | 557" |577™|,622™ 424" |,361" |,314 [,123 |-,142
|[moment Pearson ,551™

Sig. (bilatérale) ,004 |044 |001 |001 (001 |000 000 (017 (042 |080 |533 |432

N 33 33 [30 32 32 |33 33 32 31 [32 32 |28 |33
2-En général, les chosesCorrélation del, 489" [1 ,642™ |-,370"|,579" |,503" |,594"|,351" |,178 [251 (295 [,380"},063
se passent bien pour moi Pearson

Sig. (bilatérale) ,004 ,000 |,037 |001 |,003 |000 |049 |,338 [, 166 [101 (046 |727

N 33 33 [30 [382 32 |33 33 32 31 [32 382 |28 |33
3-Je suis satisfait desCorrélation de|,370" (642" 1 -,148 |,412" |,372" |512™|,186 [,310 |-,176 |-,033 | -,433"
opportunités de carriere quiPearson ,693"
s'offrent & moi ici Sig. (bilatérale) ,044 | 000 444 1024 043 |004 |334 |, 102 |,362 [,865 [,000 |017

N 30 30 [30 [29 [80 |30 30 [29 [29 [29 |29 |25 |30
4-je ressens souvent unCorrélation de}-,551" |-,370"},148 [1 -,330 [-,420" [-,408"|-,423"}-,200 |-,184 |, 105 [-,267 |,216
stress excessif au travail Pearson

Sig. (bilatérale) ,001 |,037 |444 ,070 |017 [021 (018 |290 |321 [572 [,170 |235

N 32 32 [29 [32 31 |32 32 31 30 [31 [81 |28 |32
5-Je suis satisfait de laCorrélation de|,546" (579" (412" |-,330 |1 ,388" [,380" |,359" |,.335 |[,335 [,402" |-,363 |-,218
formation que je recoisPearson
pour exercer mon travailSig. (bilatérale) ,001 |,001 |,024 |070 ,028 [,032 [047 |,070 |,065 |,025 [063 [,230
actuel N 32 32 [30 81 32 |32 32 31 30 31 [B1 |27 |32
|6-Les conditions de travailCorrélation de},557" (503" (372" |-,420"],388" |1 ,550" [,525™ [,142 1,073 |,028 }-,205 [,096
sont satisfaisantes Pearson

Sig. (bilatérale) ,001 |,003 |,043 |017 [,028 ,001 |,002 |448 |692 (881 [295 |595

N 33 33 [30 [32 32 |33 33 32 31 [32 82 |28 |33
7-Je suis impliqué dans lesCorrélation del, 577" (594" [512™ |,408"|,380" |,550" |1 ,404" 1,097 |-,058 (276 }-,160 [,022
décisions qui mePearson
concernent dans  monSig. (bilatérale) ,000 |,000 |,004 |021 [032 [001 ,022 |,604 |, 750 |, 126 (416 (903
|propre domaine de travail N 33 33 B0 [32 [32 |33 33 B2 [31 [32 32 |28 [33
8-Je serais trés heureux deCorrélation del,622™ (351" |,186 [,4237|,359" 525" [404" |1 ,379° |,620™ 1,196 018 |129
finir ma carriére dans cettePearson
entreprise Sig. (bilatérale) ,000 |,049 |334 |,018 [047 [002 |022 ,039 |,000 |,291 [930 (482

N 32 32 [29 81 81 |32 32 32 30 31 [B1 |27 |32
9-Je ressens lesCorrélation de|, 424" |178 |,310 |-,200 |,335 |142 |097 |379" |1 ,600™ |, 710" |,123 |,198
Iproblémes de cettePearson
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lentreprise  comme  lesSig. (bilatérale) ,017  |,338 (102 |,290 [070 |448 |604 (039 ,000 [,000 |550 (285
[miens N 31 31 29 [30 [30 |31 31 [0 31 [30 31 |26 |31
10-Cette entreprise a uneCorrélation de|,361" |251 [,176 |,184 |,335 [073 |,058 (620" |,600™ |1 ,428" 1,247 (185
grande signification pourPearson
Jmoi Sig. (bilatérale) ,042  |166 |[362 [,321 |065 |692 [ 750 |000 (000 ,016 (214 [,310
N 32 32 29 |31 |31 |32 32 131 |30 32 31 |27 |32
11-Cette entreprise mériteCorrélation de|,314 [295 [,033 |,105 (402" [028 |276 [196 |710™|428" [1 -,197 [,061
|ma loyauté Pearson
Sig. (bilatérale) ,080 [, 101 [865 [572 |025 |,881 [ 126 [,291 |,000 |,016 ,325 |[,738
N 32 32 29 31 |31 |32 32 131 |31 381 |32 |27 |32
12-Année de service dansCorrélation de}-,123 [,380°| -,267 |-,363 [-,205 |,160 [,018 (123 (247 },197 |1 ,237
rentreprise Pearson ,693"
Sig. (bilatérale) ,5633 |[,046 [000 [, 170 |063 |295 [416 |930 |550 |214 |325 225
N 28 28 25 |28 |27 |28 28 27 |26 27 |27 |28 |28
13-Votre tranche de salaireCorrélation de}-,142 |,063 |,433"|,216 |,218 [096 022 |129 |198 (185 (061 [237 |1
Pearson
Sig. (bilatérale) 432|727 |[017 |235 [230 |595 |903 (482 [285 (310 [,738 |225
N 33 33 30 |32 |32 |33 33 32 31 [32 |32 |28 |33
**_La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).
*, La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).
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3. Discussions

L’'objectif de cette communication était d’étudier la perception des employés de leur QVT et sa relation
avec l'implication organisationnelle. Le résultat de I'analyse qui résulte appelle une discussion & deux
niveaux.

Le premier examine la perception des employés, le second révéle I'existence des relations pouvant exister
entre QVT et implication organisationnelle, enfin nous allons conclure en exposant quelques leviers
d’action et les limites de I'études.

Au regard des mutations économiques et politiques au Cameroun, force est de constater que les employés
dans les entreprises socialement responsables, percoivent positivement leur qualité de vie au travail et
négativement le stress au travail car leur degré de stress est faible et négatif. Les entreprises du GICAM
assument bien leur responsabilité et respectent le code définit par le groupe. Elles favorisent le
développement, la sécurité et le bien-étre de leur personnel. Les employés percoivent cet engagement
favorable envers eux et s’attachent affectivement a I'entreprise. Il s’agit bien d’un attachement volontaire.
L’implication organisationnelle affective refléte la volonté de l'individu d’adhérer aux buts et aux valeurs de
'organisation.

Les employés qui sont exposés a des conditions de travail satisfaisantes ou ressentent un bien-étre sont
susceptibles de présenter des niveaux d’'implication affective. Ces employés se sentent tellement heureux
gu’ils envisagent de finir leur carriere dans I'entreprise. Par conséquent, la mesure dans laquelle les
employés pergoivent positivement la QVT détermine la force de leur affection et affiliation a I'organisation.
Les employés impliqués dans I'entreprise sont moins susceptibles de quitter I'organisation, ce qui
entrainerait une réduction des dépenses de recrutement.

Une forte relation significative et positive a été trouvée entre le bien-étre, les conditions de travail et la
décision de finir sa carriere dans I'entreprise. En effet, plus I'entreprise va s’occuper du bien-étre de ses
employés et de leurs conditions de travail, plus elle ne développera des stratégies de rétention du
personnel, puisque les employés auraient décider de finir leur carriére dans I'entreprise. Siles employés
sont impliqués dans les décisions concernant leur domaine de travail, ils auront moins l'intention de quitter
I'entreprise pour rechercher de 'emploi chez le concurrent.

Les employés qui recoivent des formations de la part de I'entreprise manifestent la loyauté envers elle et
finissent leur carriére dans I'entreprise. Ce qui peut s’avérer important dans la mesure ou au Cameroun, il
n’y a pas de loi obligeant les entreprises a former leurs employés (Etcheu, 2008). Ainsi, si 'employé recoit
de temps en temps une formation de la part de son entreprise, cela créera un sentiment d’appartenance
de I'employé a I'entreprise et un devoir de s'impliquer dans I'entreprise de facon morale. Par ailleurs, I'on
note que plus les employés sont heureux de finir leur carriere dans I'entreprise moins ils ressentent le
stress au travail. Il existe donc une relation significative mais négative entre le stress au travail et
limplication affective. Pour Emadzadeh et. al. (2012), le stress au travail a probablement des
conséquences néfastes sur la performance au travail et I'implication organisationnelle.

Nos résultats expliquent également que les employés qui sont satisfaits des opportunités de carriere
n’apprécient pas leur niveau de salaire bas. Ce qui signifie que plus un employé a I'expérience dans
I'entreprise moins il apprécie sa rétribution.

Cette recherche contribue significativement & mettre en ceuvre la perception de la QVT des employés et
sa relation avec I'implication au travail.

Conclusion et limites de la recherche

Cette communication contribue aux études existantes qui ont pratiquement évalué la relation entre les QVT
et I'implication organisationnelle dans un contexte ou les conditions de travail sont déplorables et ou la
croissance économique est lente, il y a rareté de I'emploi et réduction importante des effectifs.

Nous pouvons noter qu’une entreprise qui met en place des conditions de travail agréables et s’occupe du
bien-étre des employés est susceptibles de disposer des avantages de GRH tels que limplication
organisationnelle élevée de la part des employés et méme les avoir dans son entreprise tout au long de
leur carriére. La volonté des employés d’adhérer aux buts et aux valeurs de I'organisation est un gain pour
cette derniére et un devoir pour 'employé de s’impliquer de fagcon normale a I'entreprise. Fisher et Mansell
(2009) déemontrent que cette dimension normative est surtout présente dans les pays a culture collectiviste,
comme le Cameroun. Mais ceci dépendrait beaucoup plus, des caractéristiques personnelles liées
notamment a la socialisation familiale, aussi des activités des entreprises et surtout du groupe d’adhésion
de I'entreprise.

Cette communication fournit un résultat intéressant mais a des limites. Premiérement, nous avons examiné
la perception de la QVT des employés par rapport aux dimensions de Van-Laar et al. (2007) bien qu'il
s’agisse d’'un point de départ, de nombreux autres objectifs ou d’autres mesures antérieures pourraient
étre explorés. Une deuxiéme limite tient a I'échantillon faible qui ne nous permet pas de généraliser nos
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résultats. Aussi, cette recherche n’a pas pris en compte des modérateurs potentiels de la relation entre
QVT et implication organisationnelle.

La recherche future serait nécessaire et prendra en compte ces aspects pour évaluer la QVT par rapport
a un ensemble plus large non seulement des secteurs d’activités, mais aussi étendre le terrain dans
d’autres villes, voire d’autres pays.
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Annexes
1. LES ATTRIBUTS DE LA QUALITE DE VIE AU TRAVAIL
BIEN-ETRE
10. Je suis satisfait de ma vie gbienl0
15. Dans la plupart des cas, ma vie est presque idéale gbienl5
17. En général, les choses se passent bien pour moi gbienl?
21. Récemment, je me suis senti raisonnablement heureux, tout compte fait. gbien21
4. Je me sens bien en ce moment gbien4
9. Récemment, je me suis senti malheureux et déprimé gbien9
CONDITIONS DE TRAVAIL
13. Mon employeur me fournit ce dont j'ai besoin pour faire mon travail efficacement gcondil3
16. Je travaille dans un environnement sécurisé gcondil6
22. Les conditions de travail sont satisfaisantes gcondi22
12. Je suis impligué dans les décisions qui me concernent dans mon propre domaine de travail qgcontrl2
2. Je me sens capable d'exprimer des opinions et d'influencer les changements dans mon domaine | gcontr2
de travail
23. Je suis impligué dans les décisions qui concernent le public dans mon propre domaine de travail | gcontr23
VIE PRIVEE ET FAMILIALE
14. Mon supérieur hiérarchique encourage activement la flexibilité des horaires de travail gfamill4
5. Mon employeur fournit des installations adéquates et la flexibilité nécessaire pour que je puisse | gfamils
intégrer le travail a ma vie familiale.
6. Mes heures de travail conviennent & ma situation personnelle gfamilé
SATISFACTION
1. J'ai un ensemble d'objectifs clairs et je vise & me permettre de faire mon travail. gsatisl
11. Je suis encouragé a développer de nouvelles compétences gsatis1l
18. Je suis satisfait des opportunités de carriere qui s'offrent & moi ici (satis18
20. Je suis satisfait de la formation que je recois pour exercer mon travail actuel gsatis20
3. J'ai I'opportunité d'utiliser mes capacités au travail gsatis3
8. Quand j'ai fait du bon travail, mon supérieur hiérarchigue en a pris acte. gsatis8
STRESS
19. je ressens souvent un stress excessif au travail gstres19
7. Je me sens souvent sous pression au travail gstres?
Les attributs de I'implication organisationnelle
IMPLICATION AFFECTIVE
1- Je serais trés heureux de finir ma carriére dans cette entreprise. iaffec01l
2- Je ressens les problémes de cette entreprise comme les miens. iaffec02
3- Je ne ressens pas un fort sentiment d’appartenance a cette entreprise. iaffec03
4- Je ne me sens pas attaché affectivement a cette entreprise. iaffec04
5- Je me sens membre a part entiére de cette entreprise. iaffec05
6- Cette entreprise a une grande signification pour moi. iaffec06
IMPLICATION CALCULEE
7- Rester dans cette entreprise est autant affaire de nécessité que de désir. icalcuQ7
8- Ce serait trés difficile pour moi de quitter I'entreprise, méme si je le voulais. icalcu08
9- Trop de choses dans ma vie pourraient étre perturbées si je décidais de quitter cette entreprise | icalcu09
actuellement.
10- Je pense que je n'ai pas assez d’opportunités de rechange pour quitter cette entreprise. icalculO
11- Si je n'avais pas tant donné a cette entreprise, je pourrais penser a travailler ailleurs. icalcull
12- Une des rares préoccupations avec mon départ serait le peu d’alternatives possibles. icalcul2
IMPLICATION MORALE
13- Je ne ressens pas une obligation de rester chez mon employeur actuel. imorall3
14- Je ne ressens pas le droit de quitter cette entreprise actuellement, méme si cela était a mon | imorall4
avantage
15- Si je quittais cette entreprise maintenant, je n’aurais aucun remords. imorall5
16- Cette entreprise mérite ma loyauté. imorall6
17- Je ne quitterai pas cette entreprise, car je me sens redevable envers les personnes qui y | imorall7
travaillent.
18- Je dois beaucoup a cette entreprise. imorall8
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Résume

La question récurrente en littérature est de savoir si les organisations africaines qui sont confrontées
aujourd’hui a la mondialisation digitale (nouveaux métiers, nouveaux marchés, nouvelles contraintes et
opportunités liées au digital), sont condamnées a se transformer en de nouvelles organisations
performantes ou disparaitre face aux grandes entreprises plus performantes et dominantes.

Il s’agit dans cette approche d’analyser comment au nom de la performance, des grandes entreprises
survivent et prolongent le cycle de vie de leur organisation (Friedman, 2005), et pourquoi en raison de la
méme performance, des entreprises africaines PME ou familiales périssent meurent ou disparaissent du
marché concurrentiel.

Pour tenter d’apporter quelques éléments de réponse a ce questionnement relatif a la disparition des
entreprises PME, nous montrons d’abord la perspective de disparition des entreprises PME en contexte
international et africain (1), avant de traiter le paradoxe de disparition des PME dans la littérature récente
et du siecle précédent (2).

Introduction

Si en psychologie, la performance signifie une habileté intellectuelle dont les résultats permettent d'évaluer
certains aspects cognitifs de la personnalité, elle a touché par la suite les domaines de I'économie et de la
gestion pour désigner les résultats satisfaisants des politiques macro-économiques et des entreprises.

La littérature en sciences de gestion et de management en particulier, a adapté cette terminologie a la
gestion des ressources humaines, pour signifier les résultats satisfaisants réalisés par le travail individuel
et collectif. Pour les entreprises, la performance est d'accroitre les parts du marché. Pour les organisations
de services, étre performant, c’est assurer des services de qualité accessibles & un maximum d'individus
(Aman, 2001).

Pour arriver a un travail satisfaisant, la performance ne peut étre appréciée que par rapport a des criteres
et des normes. Le critére quantitatif concerne des indices pour mesurer le degré d'efficacité ou le taux de
réalisation des objectifs fixés, tandis que le critére de ratios désigne le niveau d'efficience, d'optimisation
telle que la productivité. Cette notion trés large de performance n’est pas considérée par Aman (2001)
comme un concept car le mot recouvre un vaste corpus de définitions et de pratiques dans différents
champs d'activités. La notion de performance peut étre appréciée d'une maniére qualitative sous forme
d'un jugement de valeur effectué en comparaison avec d'autres organisations et entreprises.

Une étude américaine menée par Sisodia et al. (2007), montre que les performances économiques sont
nettement supérieures a la moyenne sur 5 ans dans 28 entreprises qui sont qualifiées « d'enthousiastes
». L'entreprise « enthousiasmante » pour Sisodia et al. (2007) serait une organisation ou les parties
prenantes apprécient le fait d'étre associé a son projet. Carriere et Barrette (2005) considérent quant a eux
que la performance s’inscrit dans une dynamique qui accorde une plus grande importance a la cohérence
des pratiques des ressources humaines. La performance, concept multidimensionnel n’est pas étudiée en
termes purement quantitatif seulement mais aussi qualitatif, plus récemment encore en termes de
performance environnementale (Renaud ,2009).

La littérature en gestion considére que les entreprises n’ont pas été mues par une logique de rationalité
pure mais aussi par une recherche de valeurs et symboles qui ont autant d’effet sur la performance. Dans
le but de surmonter la faiblesse de performance des pratiques de GRH au sein de I'entreprise PME, cette
notion trés large de performance (Boshe,2006), peut étre appréciée d'une maniére qualitative sous forme
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d'un jugement de valeur effectué en comparaison avec d'autres organisations et entreprises. Chedotel
(2005) tente de concilier les deux catalyseurs de la recherche de la performance, a savoir le formalisme
qui renvoie a la rationalité économique quantitative et la flexibilité qualitative qui suppose I'affect et les
émotions comme contrepoids du comportement cognitif et impersonnel de tel ou tel dirigeant.

Cette approche quantitative et qualitative de la performance nous conduit a analyser comment au nom de
la performance, des grandes entreprises se transforment survivent et prolongent le cycle de vie de leur
organisation, (Friedman, 2005), et pourquoi en raison de la méme performance enchantée par tous, des
entreprises africaines PME et familiales périssent meurent ou disparaissent du marché concurrentiel. Il
s’agit d’'un enjeu qui mérite d’étre éclairé dans ce papier. Il ne s’agira pas d’une approche quantitative ou
qualitative mais d’'une approche analytique comparative au regard d’une littérature non exhaustive. Nous
Nous allons d’abord expliquer la disparition des entreprises africaines PME et familiales en contexte
international et africain (1). Nous montrons ensuite le paradoxe de cette disparition des entreprises PME
dans la littérature de ce siécle et du siécle précédent (2).

1. La disparition des entreprises Africaines pme et familiales
Nous proposons de prospecter la perspective de disparition probable des entreprises PME et familiales en
contexte international et national.

1.1.La perspective de disparition des entreprises PME et familiales en contexte

international

Dans cette perspective de disparition des entreprises PME et familiales sous l'influence de la performance
dominante des grandes entreprises, Mezghani (2007), montre une étude américaine réalisée en 1973.
Cette étude révele que 30% des entreprises familiales réussissent leur transfert a la seconde génération,
et que moins de 10% survivent a leur passage a la troisieme génération (Fattoum et Fayolle 2008). Une
étude similaire en France montre que 30 % des entreprises créées, ne dépassent pas la premiere année,
contre un taux inférieur aux Etats-Unis (Bellihi 2007)16. Si nous poursuivons le raisonnement a propos des
chiffres donnés par I'étude américaine de 1973, nous pouvons prédire, avec un risque de probabilité
d’erreur non négligeable qu’a la quatriéme génération, le pourcentage du transfert des entreprises
familiales sera de 0%, c'est-a-dire, la disparition des entreprises familiales (70% a la premiére génération,
30% a la seconde, 10% a la troisieme génération et 0% a la quatrieme génération). Nous avons essayé a
partir de ces chiffres d’'une part de remonter I'histoire par la rétrospective et tracer la date de création des
entreprises familiales, et d’autre part faire la prospective et prédire une date probable de la disparition des
entreprises familiales. Voyons le cheminement de la démonstration des résultats de I'étude qui conduirait
a la disparition des entreprises familiales.

Sachant que la moyenne d’'une génération est de 70 ans et que la variation de transfert des entreprises
familiales d’une génération a une autre, est de 20% en moyenne. (30% de transfert a la 2éme génération -
10% de transfert a 3¢me génération), nous avons donc déduit les chiffres, comme suit :

Dans la rétrospective, nous constatons que :

L’année 1973 correspondant a la 3° génération, 'année de 'étude (Fattoum, 2004)

L’année 1903 (1973-70 ans = 1903) correspond a la 2éme génération (70 ans durée moyenne d'une
génération)

L’année 1833 (1903-70 ans = 1833) correspond a la 1éme génération

L'année 1763 (1833 — 70 ans = 1763) correspond & la génération 0 (référence).C’est-a-dire la date 1763
est supposée correspondre a la création des premieres entreprises familiales américaines.

Dans la prospective nous avons analysé les chiffres comme suit :

Ala date de 1973, I'étude montre que 30% des entreprises familiales réussissent leur transfert a la seconde
génération. C'est-a-dire que la troisieme génération correspond a la génération qui précede la date de
1973, qui est la date de I'enquéte de Fattoum et Fayolle (2004). Sachant qu’i y a une diminution en chute
de 30% a la deuxieme génération, 10% a la troisieme génération et 0% a la quatrieme génération, nous
déduisons les chiffres démontrés comme suit :

- 30% de survie a la deuxiéme génération qui est 'année 1903 (1973 — 70 ans = 1903)

- 10% survie a la troisiéme génération qui est 'année 1973 de 'enquéte Fattoum

- 00% survie (10% diminués de 20% qui est le pourcentage moyen de disparition)

16 Bellihi H. (2007) Thése de doctorat en sciences économiques : la gestion des risques dans les projets de création : cas d’Internet
au Maroc, Université Cady Ayyad, Mars 2007.
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- 00% survie a la quatriéme génération qui est 'année de 2040 (1973+ 70 ans = 2043)

Les chiffres issues de I'étude de 1973, confirment la fragilité des entreprises familiales et annoncent la
disparition de ces entreprises a la quatrieme génération, c'est-a-dire en 2043, si on compte la moyenne de
vie d’une génération a 70 ans, et que I'étude ait été faite en 1973, avec une diminution a la 3¢me génération
de 10%. La quatrieme génération a 'année 2043, connaitrait une disparition des entreprises familiales
américaines. (Voir graphique).

Graphique : la disparition des entreprises familiales Inspirée de I'enquéte Fattoum (2004)
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Pour le moment, les entreprises familiales survivent tant bien que mal en attendant 'année 2043. Les
chiffres calculés en rétrospective, ou en prospective a partir des critéres de I'étude de (1973), ne sont pas
exempts d’incertitude car I'évaluation que nous avons effectuée cible a linstar des précédentes une
situation passée et une autre non encore survenue. D’ou la difficulté de la prospective a surpasser
l'incertitude du futur.

Si nous transposons cette étude au contexte africain et notamment marocain, peut-on par analogie avancer
la disparition des entreprises PME et familiales marocaines ?

1.2. La perspective de disparition des entreprises PME en contexte africain et

surtout marocain

Le contraste managérial marocain évoluant dans une logique a deux vitesses (grandes entreprises
évoluant & grande vitesse et petites entreprises a petite vitesse), permet-il de prédire une disparition des
entreprises PME et familiales ? Des réflexions croisées issues d’expériences des dirigeants d’entreprises
sont livrées lors d’'un forum international pluridisciplinaire a Fés (CRD, 1999)Y. Deux tendances
antinomiques se prononcent sur le devenir des PME et entreprises familiales.

Une tendance d’ordre quantitatif (considérant les entreprises PME et familiales constitutives de 90% du
tissu économique, 30%de la main d’ceuvre), défend la survie de ces entreprises car elles soutiennent
I'économie des pays en développement. Et puis les PME-PMI et entreprises familiales sont présentes sur
le marché depuis plusieurs années et demeurent encore. Une deuxiéme tendance plutét d’ordre qualitatif,
(faiblesse de productivité, de compétence, de performance et d’investissement) soutient la disparition des
entreprises familiales, car celles- ci freinent I'accélération du développement économique et résistent a la
mondialisation qui réduit les distances, les hiérarchies, et les frontieres. Dans, le sillage de cette deuxieme
tendance, les entreprises familiales et les PME marocaines, n'ont probablement aucune chance de faire le
contrepoids au rouleau compresseur de la mondialisation.

17 Forum international pluridisciplinaire tenu & Fés le 28 et 30 mai, Edition centre d’études et de recherché des dirigeants (CRD) ont
participe entre autres : llia Prigogine prix Nobel de chimie, Christien de Duve, prix Nobel de médicine.
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Concernant le Maroc, la littérature ne montre pas d’études similaires a celles américaines de 1973
(Fattoum2004), ou francaises (Bellini 2007) sur des statistiques de survie des entreprises marocaines
depuis leur création et depuis des générations.

Est-ce que nous connaissons combien d’entreprises marocaines meurent chaque année ?

C’est une question a laquelle ni TOMPIC, ni le ministre de 'Emploi, ni TANPME ne peuvent apporter une
réponse. C’est aussi pour des raisons fiscales que les entreprises préférent se mettre en veilleuse et ne
déclarent pas la fin de leurs activités qu’elles considérent « comme un traumatisme » selon I'expression
de Zakaria Fahim, avocat associé BDO. Un tiers des sociétés déclarées a I'lS sont en veilleuse, soit prés
de 40.000 entreprises. La situation est différente pour les multinationales, qui ont des obligations de
transparence et qui déclarent automatiquement la cessation de leurs activités. Olamine, avocat fondateur
du cabinet Oulamine Law Group (OLG) justifie cette situation de veille par le fait que « le promoteur peut
décider de se mettre en veilleuse provisoirement dans I'attente éventuellement de changer d’activité ».
Méme la derniére enquéte publiée par la direction des études et de prévisions financiéres du ministére des
Finances parle de chiffres approximatifs sur la situation de survie et de disparition des entreprises
marocaines (L’économiste du 18.janvier.2010). Le taux moyen de survie des entreprises baisse d’année
en année. |l est de 93% la premiére année, 90% la deuxieme année, 85% la troisieme année et 75% la
quatriéme année. Seule un peu plus d’'une entreprise sur quatre créées en 1988 était toujours en activité
en 2003 (27,5%), rapporte le journal I'’économiste (janvier.2010), dans un article intitulé « Mortalité des
entreprises : La loi de I'oerta ». Selon les résultats de I'étude apportée par 'économiste, en 15 ans de 1988
a 2003, 27% des entreprises seulement ont survécu.

Voyons de plus prés I'analyse de ces chiffres comme nous 'avons fait a propos de I'enquéte Fattoum
(2004) sur les entreprises familiales américaines de 1973. A la lecture des chiffres présentés dans
'enquéte de « 'économiste 2010 », nous considérons le taux moyen de survie est de 10% ( car il est de
93% a la premiere année de création ,90% a la deuxiéme année, 85% la troisieme ,75% la quatrieme, et
donc de 65% a la cinquiéme année, et ainsi de suite de 55% a la sixieme année, 45% a la septiéme année,
35a la huitieme année, 25% a la neuvieme année, 15% a la dixieme année , 5% a la onzieme et donc 0%
de survie a la douziéme année.

Nous obtenons ainsi 0% de survie des entreprises aprés douze années d’existence, c'est-a-dire en 2015
(2003+ 12 ans = 2015) Autrement expliqué, nous avons I'année 2003, qui est I'année de référence de
départ, a laquelle on ajoute 12 années représentant l'intervalle entre la date de départ et la derniére année
de chute du pourcentage de survie. Pour mettre en relief plus facilement ces résultats nous avons réalisé
un graphique sur la base de ces données (I'économiste 2010) :

De 1988 a 2003, 27% des entreprises ont survécu. Le taux de survie d’'une année en année est de 10%
en moyenne, car il diminue d’'une année en année comme suit :

93% de survie a la premiére année ,90% de survie a la deuxiéme année,85% de survie a la troisieme
année,75% de survie a la quatrieme année,65% de survie a la cinquieme année,55% de survie a la sixieme
année,45% de survie a la septieme année,35% de survie a la huitieme année ;25% de survie a la neuvieme
année,15% de survie a la dixieme année,5% de survie a la onziéme année,00% de survie a la deuxiéme
année.

Si nous adoptons en extension un taux large de 5% trés favorable a plus d’années de survie des
entreprises, au lieu de 10%, nous arrivons a 0% de survie en 'année 2027.Autrement dit nous obtenons
une durée de survie multiplié par deux c'est-a-dire 24 ans de survie aprés I'année de référence de
2003 (2003 + 24 ans = 2027). C'est-a-dire qu’en lan 2027, il y aurait 0% d’'entreprises familiales
marocaines qui survivraient. (Voir graphique 2).
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Graphique 2 : Survie des entreprises familiales marocaines (Inspirée des chiffres de I'économiste de 2010)
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Nous remarquons que les entreprises PME et familiales marocaines disparaitraient en 2027 rejoignant
ainsi les conclusions de ce que le rapport marocain (2005), appelle « scénario régressif » sur le Maroc de
2025, tandis que les entreprises familiales américaines disparaitraient en 2040, soit 13 ans environ apres.
(Voir graphique 3 de comparaison).

Graphique 3: Comparaison des chiffres sur entreprises familiales américaines et marocaines

Inspirée de I'enquéte Fattoum de 1973 et de I'économiste de 2010
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Sans attendre I'année 2027 qui sonnerait le glas de la disparition des entreprises PME familiales
marocaines, quelques arguments corroborent déja cette analyse prospective d’un avenir possible de
lannée 2027

Premier argument

L’année 2010 a enregistré au Maroc la fermeture de 104 entreprises et le licenciement de 14 000 salariés
selon les statistiques du Ministére de I'emploi. Pour la premiére fois au Maroc, le département de I'emploi
dispose désormais d’un tableau de bord annuel sur la question des entreprises, écrit Agueniou (2010) dans
la revue de la vie économique du 26 février 2010. Les statistiques du ministere, élaborées a partir des
données recueillies par ses délégations sur le terrain, montrent que les fermetures d’entreprises en 2009
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ont augmenté de prés de 80% par rapport a 2008 : 104 fermetures a la fin décembre 2009 contre 58 une
année auparavant. Les fermetures d’entreprises ont touché tout particulierement le secteur du textile et du
cuir (55,8%), tres fortement lié a la demande étrangeére, suivi des services (26,9 %) et autres industries
(15,4%). Ce sont les petites entreprises (1 a 50 salariés) qui ont connu le plus de fermetures (55%), puis
celles de taille moyenne (51 a 200 salariés) avec 35,6% de fermetures.

Deuxiéme argument

Des études du Groupe de recherche sur les entreprises familiales et les stratégies des organisations
(GREFSO0), (une unité de recherche affiliée a la Faculté des sciences juridiques, économiques et sociales
de 'Université Cadi Ayyad de Marrakech), menées sur 200 patrons d’entreprises familiales et PME (La vie
économique, mars 2010), montrent que 38% des patrons interrogés prétent une attention particuliere et
trés importante a la survie de leur entreprise. (Voir graphique 4 ci-dessous).

Graphique 4 : Les objectifs privilégiés par les dirigeants en %
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A linverse de I'optimisme du ministére de I'emploi (2010) qui a montré que 'année 2009 n’a pas été
seulement une année de disparition, de fermeture d’entreprises mais de réalisations de 52 000 insertions,
'enquéte du Groupe de Recherche (GREFSO), n’est pas de cet avis. Car les résultats de I'enquéte ont
permis d’établir que les PME misent davantage sur leurs propres forces que sur les aides publiques ou
'apport de TANPME entre autres.

L’'une des causes avanceées par les dirigeants d’entreprises interrogés, réside dans '’Agence nationale,
elle-méme (ANPME, instrument opérationnel des pouvoirs publics en matiére de développement des
PME), non pas parce qu’elle a failli & sa mission, mais parce que ses dispositifs sont parfois mal connus
ou insuffisamment compris. En effet 75% des patrons interrogés par le GREFSO disent ignorer 'existence
du programme Moussanada qui vise a accompagner les entreprises dans leur démarche de modernisation
et d’amélioration de leur productivité.

Troisieme argument

Pour notre part, au cours de nos investigations empiriques, nous avons constaté dans les colloques
organisés par 'TANPME au profit des PME, I'absence des patrons des PME. Les débats sur les questions
des PME se font en I'absence et a I'insu des PME (colloque sur les TPE, Marrakech hoétel Farah, 2007).
Quatrieme argument

Abdelali Berrada (2010), expert consultant et ancien délégué général de TAMITHh avance quant & lui une
autre cause qui est liée a la situation de sous-traitance qui caractérise les PME et entreprises familiales
marocaines. Pour cet expert et consultant, le secteur ou exercent les PME, est essentiellement dominé par
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la sous-traitance. De ce fait les dirigeants des PME sont toujours dans l'attente de commandes des
donneurs d’ordre alors qu’en Turquie par exemple la sous-traitance ne dépasse pas 7%, tandis que ce
chiffre est plus bas en Chine (I'économiste du 08/01/2010).

En réfléchissant sur une solution au cercle vicieux de la sous-traitance, il est possible aux entreprises
nationales de se regrouper en pour échapper a la menace de la disparaitre et continuer a exister. I
demeure dans tous les cas de figure que la chance de survie des entreprises familiales marocaines
pourrait venir de la volonté de former des groupes d’alliances stratégiques a linstar de ce que font les
grandes multinationales (Jaouen .A 2005).

Apres cet éclairage sur la disparition des entreprises PME et familiales, nous traitons maintenant dans
cette deuxieme partie le paradoxe de disparition dans la littérature.

2. Le paradoxe de disparition dans la littérature

Pour approfondir et percer la signification profonde de cette réalité mitigée et dévoiler cette énigme
« philosophique » de la mort des entreprises, nous proposons de prospecter le paradoxe qui existe entre
la disparition et la survie des entreprises. Nous nous proposons d’étudier le paradoxe de la disparition dans
la littérature avant de mettre en valeur le paradoxe nuanceé de Gray

21. Le paradoxe de la disparition

Dans la littérature récente, par exemple, cette « question philosophique » de la vie et de la mort des
organisations et des entreprises a été posée par des chercheurs comme Kitous (2005), en terme ultime du
cycle de vie. Dans un ouvrage collectif 'autre management, les auteurs considérent que la disparition
survient a la suite d’'une inadaptation croissante de I'entreprise aux mutations du marché.

Dans le siécle précédent, le praticien des organisations Kaufman (1985), introduit quant a lui la notion de
« frontiére » de I'organisation, et propose un lien entre la mort d’'une entreprise et sa frontiére selon deux
lignes de pensée qui se complétent. Dans son ouvrage Time, chance & organization, Kaufman (1985)
propose une série de question et de réponses sur la mort organisationnelle. Il montre des conditions dans
lesquelles une organisation ne peut plus vivre et se trouve en quelque sorte, condamnée & mourir car dans
une économie de marché, les entreprises sont soumises a la possibilité de mourir. A la question de savoir
pourquoi les organisations meurent-elles ? C’est parce que leur moteur s’arréte répond Kaufman qui
considére que « c’est la conséquence d’'un environnement qui change trop vite, ou qui est trop exigeant ».
Ce qui se traduit en fin de compte par une inadaptation entre 'organisation et I'environnement ». Un
moteur qui s’arréte est assimilé par Kaufman a un cceur qui s’arréte de battre. Cet « arrét cardiaque » est
un signe clinique de mort prochaine. Cette idée imagée d’arrét cardiaque de Kaufman (1985) a été reprise
vingt ans aprés quelque peu par Gray (2005) dans sa théorie du monde évoluant a des vitesses de
différentes magnitudes que nous développerons plus loin.

Ce paradoxe a été également traité par d’autres réflexions croisées issues de la littérature du siécle
précédent. Parmi les chercheurs contemporains qui ont le mérite d’avoir du moins jusqu’a I'année 2008,
pioché dans la littérature du siécle précédent pour révéler le contraste séculaire qui existait (et qui existe
encore) entre petites et grandes entreprises, figure Pierre-André Julien (2008). C’est lui parmi les pionniers,
qui ont mis en exergue les travaux pertinents des chercheurs du siécle précédent comme Veblen (1904),
Commons (1921), Ansiaux (1926), et d’autres. Dans un article intéressent paru dans la Revue
Internationale PME, Julien (2008) relate comment Veblen (1904), en mettant de c6té les analyses sur
I'entrepreneur qui remontent a plus de 200 ans, critiquait il y a déja un siécle dans son ouvrage Theory of
Business Entreprise, la séparation croissante entre les entrepreneurs de petites entreprises les «capitaines
d'industrie », comme il les appelle, et les capitalistes de la grande entreprise.

Pour Veblen (1904), cette séparation méne nécessairement a une « perversion des intéréts de la firme»
du .fait que ces « pseudo propriétaires» recherchent avant tout des positions monopolistiques afin de
maximiser les rendements de court terme. Veblen (1904), parle de propriétaires pratiquant une «sorte de
sabotage» de long terme de I'entreprise A la différence en effet des petits entrepreneurs faisant corps avec
leur entreprise et ses intéréts, des spéculateurs actuels n'achétent une entreprise que pour en maximiser
rapidement la valeur, méme au prix de coupures draconiennes dans le personnel, pour la revendre ensuite
a leur propre profit, quelles que soient ses chances de survie et de développement a long terme

Commons (1921) ne critique pas la séparation entre grandes et petites entreprises comme le fait son
prédécesseur Veblen (1904), mais préfere plutdt parler du rble de la classe moyenne reliée aux petites
entreprises dans le développement économique de son Industriel Gouvernement. Plus tard 20 ans aprés
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Veblen (1904), Ansiaux (1926) ne fait pas de distinction entre grandes et petites entreprises mais défend
a l'inverse la pérennité des petites entreprises, quand il explique dans son traité d'économie politique sur
la théorie des interstices qu'il y aura toujours des PME du fait qu'il existe des productions a faible demande
ou des services personnifiés. Il donne a cet effet I'exemple des chapeaux de dame adaptés au godt de
chaque cliente et requérant donc des petites entreprises de modélistes, tandis que les chapeaux d'homme
nécessitant un conformisme plus élevé sont produits dans la grande entreprise.

Ansiaux (1925) considére par ailleurs que I'un des avantages des petites sur les grandes entreprises est
que les colts de contrble sont a peu prés négligents (Julien 2008). Dans le méme sens, des chercheurs
américains comme Kaplan (1948), Steindl (1947), ou encore des francais comme Gross (1958), ne
partagent pas I'idée de Veblen (1904) sur la critique de la séparation entre grandes et petites entreprises
menant a une « perversion des intéréts ». Ansiaux (1925) consacre a l'inverse la séparation entre grandes
entreprises et petites entreprises et concluait, il y a déja plusieurs années, que les petites se distinguent
plutdt des grandes entreprises sur le plan de leurs comportements et de la survie dans la concurrence
internationale.

Cette controverse sans conclusion, puisque les firmes existent toujours méme s'ils évoluent (Carbonara,
2002), a finalement été relancée par l'analyse de Birch (1981) sur la primauté des petites entreprises dans
la création d'emplois aux Etats-Unis. Cette analyse elle-méme distinctive a été critiquée par d’autres
chercheurs considérés dans la littérature comme des économistes purs. Ceux-ci ont porté a l'inverse peu
d'attention a la taille des entreprises, puisque ces dernieres ne sont que des agents économiques, quelle
que soit leur taille. Les économistes purs défendent I'idée que toutes les entreprises sont un des facteurs
de production important certes, mais non discriminant. Les économistes purs défendant I'idée de ne pas
faire de distinction entre les entreprises, se rapprochent de la méme idée développée par Kablan (1948),
Steindl (1947) ou Cross (1958), lorsqu'ils considérent que toute entreprise n'agit qu'en vue de maximiser
le profit et favoriser le développement économique. Ainsi plusieurs économistes, comme Marchlup (1967),
vont dans le méme sens et considérent qu’il n’y a nulle nécessité d'aller plus loin dans la distinction puisque
I'entreprise est une « boite noire » qu'on n'a pas intérét a trop analyser.

Ce n'est qu'avec les économistes de la concurrence imparfaite soutient Julien (2008) que ce probléme de
la taille s'est posé. Pour un grand nombre de chercheurs, les PME et entreprises familiales ne peuvent étre
vues que comme une phase transitoire. Dans cette phase transitoire, les entreprises peuvent étre amenées
a disparaitre en raison du taux de mortalité de prés de 70 % dans les dix premiéres années (Philips et
Kirchhoff, 1989 ; Baldwin et Gorecky, 1991), rejoignant ainsi I'étude de Fattoum (2004) ; ou grandir et
devenir efficaces (Pratten, 1971) dans le sens du nivellement des grandes entreprises (Friedman 2005).
Dans cette phase transitoire, les entreprises peuvent étre amenées aussi a étre au service des grandes
entreprises en attendant d'étre absorbées. Cette idée est reprise plus tard par Florida (2005) qui se veut
le défenseur de la survie des petites entreprises sous- traitantes.

Seules quelques-unes des entreprises, moins de 1 %, réussissent a devenir grandes et a régner sur le
marché. Ce faible taux est justifié selon Julien (2008) par l'incapacité de la plus grande partie des
gestionnaires a diriger une grande entreprise, incapacité qu’il est possible de mesurer par une simple
dispersion stochastique (Simon, 1959). Pourtant, bon nombre de petites entreprises ayant 25, 50 ou méme
100 ans se débrouillent trés bien malgré le passage des générations, alors que des grandes entreprises
disparaissent ou ne réussissent a passer a travers des crises qu'avec une aide massive de |'état, comme
on le voit dans l'industrie automobile américaine depuis 1980 ou plus récemment encore en 2009 a la suite
de la crise financiere. Plusieurs chercheurs cités par Julien(2008) ont démontré que la plupart des petites
entreprises ne recherchent pas la croissance.

D’autres entreprises finissent par fermer tout simplement parce qu'elles ont atteint les objectifs multiples
de leurs dirigeants, en particulier un emploi suffisamment lucratif pour leurs besoins et ceux de leur famille.
Le besoin de flexibilité opérationnelle (Engwall, 1976 ; Evrard et al, 1997) défendu dans les travaux des
prédécesseurs et provenant du changement accéléré de la concurrence internationale, poussent les
grandes entreprises a recourir de plus en plus a I'externalisation ou la sous-traitance (Florida 2005). D’'ou
la multiplication d’un grand nombre de PME et entreprises familiales.

Mais les efforts fournis par les entreprises familiales, ont été peu suivis alors que I'analyse de Berle et
Mean?®(1932) montraient que seules les trés grandes entreprises, symboles de la concentration du pouvoir

18 Berle était un juriste enseignant & Columbia qui dépouilla avec ses étudiants les décisions de jurisprudence sur les sociétés alors
que Mean était un économiste statisticien engagé par le Social Science Research Council du gouvernement fédéral.
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économique privé et du divorce entre propriété et controle, valaient la peine d’étre étudiées. A cette
époque, l'actif des 200 plus grandes sociétés américaines, valant plus de 100 millions de dollars chacune
et regroupant a leur téte environ 2 000 individus, représentait la moitié de la richesse totale des entreprises
aux Etats-Unis. De méme, a propos de l'innovation, de nombreuses études ne partageant pas l'idée de
Mean (1932), ont démontré que les petites entreprises étaient la source de plus d'innovation que les
grandes, car innover codtait moins cher dans les petites entreprises.

D'autres travaux, en particulier en finance, en gestion des ressources humaines (Mahe de Boislandelle,
1988 ; Bacon et Al, 1996 : Fabi et Garand, 2005) montraient bien que les concepts et outils de la grande
entreprise s'appliquaient peu ou mal ou devaient tout simplement étre remplacés par des outils propres
aux PME. Des chercheurs plus prés de nous Torres, (2003) ne voient pas comme Veblen (1904) qui ne
faisait pas de distinction entre grandes et petites entreprises, mais considérent que les petites entreprises
se différenciaient plutdt des grandes par leur proximité aux clients, leur capacité d’innovation et
d’adaptation a chaque client. Nous pouvons ainsi constater que la théorie touchant les PME est passée
d’'une vision relativement simple, sinon simpliste, se limitant souvent aux seuls comportements des
entrepreneurs, a une approche de plus en plus complexe multipliant les acteurs voués au développement
des PME et insérés dans leur milieu.

De ce fait, I'entrepreneur et la petite entreprise, sont devenus pour Anderson et Miller (2003), «des produits
de leur environnement social ». Les auteurs défendent cette idée du social en s’appuyant soit sur le concept
environnemental de l'incertitude, soit sur le concept comportemental de la rationalité (procédurale). Ceci
rejoint en quelque sorte le déterminisme et I'ordre des choses acceptés par les dirigeants d’entreprises
marocaines, qui se résignent dans la passivité considérant le futur comme une fatalité (Kabasakalet et al,
2002). Cependant contrairement a Friedman considérant le monde aplati sous I'effet de la mondialisation
et la domination rampante des grandes entreprises, Florida (2005) considere que le monde n’est pas plat,
mais acéré. Il y a des sommets, des villes de plus en plus élevées qui représentent la mondialisation certes,
mais il y a aussi selon Florida (2005) des vallées qui périssent de plus en plus. L’'activité économique
comme la population, sont a la fois acérées, comme I'innovation. Cela ne signifie pas, précise Florida, que
Brésiliens, Indiens, Chinois sont incapable d’'innover, mais il leur manque juste I'environnement pour
concrétiser leurs capacités dans de nouveaux produits, services et entreprises. Au Brésil, les grandes
entreprises a l'instar des pays émergents, occupent les sommets ; et autour d’elles les PME et les PMI et
entreprises familiales agissent comme des fournisseurs pour les sommets.

Pour schématiser la position des auteurs par rapport a notre questionnement sur la disparition ou la survie
des entreprises familiales, nous pouvons avancer que Friedman (2005) avec sa mondialisation est en
faveur de la disparition des entreprises familiales au nom d’'un nivellement plus bénéfique, tandis que
Florida (2005) veut préserver les PME-PMI et entreprises familiales : «les vallées, qui restent des
fournisseurs des grandes entreprises qui sont dans le sommet et qui n’ont engendré que plus de chdmage
et d’'inégalité».

Les critiques contre la théorie du monde géométrique nivelé de Friedman (2005) ne viennent pas
seulement des européens, qui lui reprochent d’avoir ignoré les PME et les entreprises familiales, mais des
auteurs contemporains anglo-saxons comme Gray (2005).

22. Le paradoxe nuancé et I'apport de Gray (2005)

Adoptant une position nuancée entre Friedman et Florida, Gray (2005) soutient que le monde est toujours
rond. Il partage en partie, les points de vue des deux penseurs ; sans étre totalement d’accord avec eux
.Gray (2005) est d’accord avec Florida quand celui-ci considére que dans le monde il y a de plus en plus
de vallées et de plus en plus de crétes naufragées.

Il partage aussi le point de vue de Friedman sur I'existence des facteurs qui facilitent le nivellement des
champs concurrentiels. Gray défend par contre I'idée que le monde n’est pas tout a fait plat mais aplati a
des vitesses de différentes magnitudes a travers le monde entier et dans tous les pays. L’approche de
Gray sur I'existence des vitesses différentes et non une seule a 'image du nivellement aplati de Friedman,
réconforte I'analyse sur I'existence d’'un management a deux vitesses qui caractérise les entreprises
marocaines.

Gray (2005) adopte une position plus conciliante qui intégre les deux dimensions économiques de haute
magnitude et basse magnitude, ou en d’autres termes de grandes entreprises et petites entreprises. Le
schéma simplifié de Gray (2005) caractérisé par des magnitudes de haut et bas, ne représente-il par la
réalité avec plus d’objectivité ? Les variations économiques évoluant entre des hauts et des bas, ne
signifient-t-elles pas que les indicateurs de la vie, comme celles de I'entreprise peuvent étre comparés aux
variations de la forme de I'électrocardiogramme ? Celui-ci, par des variations hautes et basses, indique en
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effet la continuité de la vie, tandis qu’une évolution plate linéaire indiquerait I'arrét cardiaque, la fin de la
vie de I'entreprise. (Notre graphiqueGraphique )
Graphique : inspire de la variation de vitesse (Gray 2005)

Grandes entreprises

AN ANANN
YA VARVAR Vi

Petites entreprises

Une autre critique dirigée contre la théorie du nivellent de 'économie mondiale et de la courbe ascendante
de performance de Friedman (2005), est soutenue par Staune (2001). A l'inverse de Friedman, Staune
(2001) considére que du point de vue de l'évolution des histoires et des organisations, la courbe
ascendante correspondant au 19éme siecle est révolue. Le XXléme siécle correspond & une courbe
ondulatoire qui rejoint en quelque sorte la théorie des variations de vitesses de Gray (2005), représentée
dans notre graphique. Au stade de la recherche actuelle relative a 'analyse du concept de la performance,
les chiffres disponibles que nous avons analysés plus haut permettent de prédire I'existence d'un
management rationnel de performance évoluant a deux vitesses, (vitesse des grandes entreprises
performantes et celle des petites entreprises peu performantes).

En conclusion de ce papier analytique d’'une littérature non exhaustive de ce siécle et du siécle
précédent, relatif a la disparition des entreprises et PME familiales, nous avons expliqué la perspective de
la disparition des entreprises PME comme enjeu de la performance. Nous avons montré en effet qu’au
nom de cette performance, les entreprises PME américaines pourraient disparaitre vers I'année 2043
environ en se fondant selon toute vraisemblance sur I'étude de Fattoum (2004).

En se fondant sur des chiffres relatifs au pourcentage de survie des entreprises marocaines (L'économiste
de 2010), les entreprises PME et familiales marocaines survivraient encore sous l'effet du rouleau
compresseur de la performance jusqu’'en 2027 environ en gardant a I'esprit toute proportion de probabilité
et d’incertitude des indicateurs fournis.

Nous avons expliqué par la suite dans la littérature le paradoxe de disparition des PME mettant en relief
les deux tendances (disparition et survie), et 'approche de Gray (2005), qui adopte une position nuancée
conciliant les deux pdles antinomiques.
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Résumé

La RSE devient un facteur clef de succés stratégique au sein des entreprises et de leurs enjeux so-cio-
économiques et environnementaux. Ceci d’autant plus que le diktat « gestionnaire » se générali-sant, le
climat et le dialogue social peuvent en patir. A cela s’ajoute une réglementation sociale durcie ou assouplie
(c’est selon).

Des entreprises tentent d’intégrer ce volet dans leur stratégie globale et faire du volet RSE et plus
particulierement de la QVT un levier de performance globale.

Les rapports récents rapportent que I'enjeu QVT constitue non seulement un formidable levier de per-
formance sociale mais plus globalement un levier stratégique de performance globale (1 euro investi en
QVT peut générer jusqu'a 13 euros de ROI 1)

Nous relatons ici les avancées d'une grande étude monographique d’accompagnement d’'un projet
d’intégration QVT dans le cadre d’une grande entreprise dans le domaine médico-social en France. Nous
abordons une démarche proactive et non réactive : comment définir et mesurer le plus objecti-vement
possible la QVT afin d’en faire a terme un processus généralisable de management (modéle PERDURE
d’accompagnement des gains de QVT ET de Performance globale) ?

Mots clefs :

QVT - Développement durable, analyse juridique RSE (Responsabilité Sociétale de I'Entreprise), NRE
(Nouvelle Régulation Economique), gouvernance, Stratégie d’entreprise, management éthique, en-
treprise citoyenne, environnement, audit social.

Abstract

Corporate social responsibility (CSR) becomes a key factor for strategic success within companies and
their socio-economic and environmental issues. This is especially true as the "managerial" diktat becomes
more widespread, climate and social dialogue can suffer. Added to this a hardened or re-laxed social
regulation (it depends).

Companies are trying to integrate this component into their overall strategy and make the CSR com-ponent
and especially Quality of Working Life (QWL) a performance lever.

Recent reports report that the QWL issue is not only a formidable lever for social performance but more
generally a strategic lever for overall performance (1 euro invested in QWL generates up to 13 euros of
ROl!
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We report here the progress of a large monographic study accompanying a QWL integration project within
the framework of a large company in the medico-social field in France. We are approaching a proactive
and non-reactive approach: how to define and measure as objectively as possible the QWL in order to
make it a generalizable management process (PERDURE model of QWL earnings and global
performance)?

Introduction

Selon le Ministére des Solidarités et de la Santé, la Qualité de vie au travail (QVT) « désigne et re-groupe
sous un méme intitulé les actions qui permettent de concilier amélioration des conditions de travail pour
les salariés et performance globale des établissements de santé.

Le Droit de la Santé Sécurité au travail insiste sur I'obligation de sécurité qu’a 'employeur vis-a-vis de son
personnel : a propos de la Directive 89/391/CEE du Conseil du 12 juin 1989 concernant la mise en ceuvre
de mesures visant a promouvoir I'amélioration de la sécurité et de la santé des travailleurs au travail, les
juges frangais en ont fait une interprétation extensive qui lui confére une obligation de résultat. Ainsi en
matiére de sécurité, 'employeur n’a pas qu’une obligation de moyens mais bel et bien une obligation de
résultats.

Dans le cadre d’'une étude monographique sur un établissement de 700 personnes désirant valoriser la
QVT, le but a été de travailler sur le processus de mise en place d’'une démarche QVT visant tant
'amélioration managériale que la performance globale pour a terme préparer une démarche repro-ductible.
La premiere étape a consisté a définir la fagon de mesurer la QVT inscrite dans un proces-sus continu
d’amélioration. Le pari pris est de valoriser la QVT afin d’en faire non seulement une source de mieux étre
mais aussi un levier de performance mesurable. Le deuxiéme enjeu a consisté a imaginer les leviers
d’amélioration de la QVT, puis d’en mesurer les effets afin de tenter de mettre en lien la QVT et la
performance de fagon mesurable, puis a terme d’en tirer sinon une certification au moins un processus
normé d’évaluation.

Cette communication repose sur nos recherches et questionnements précédents sur la RSE et la QVT
(mise au point d’'un modéle de réflexion en 2017-2018) puis la mise en situation d’abord sur des groupes
tests dans des organisations médico-sociales, industrielles ou du secteur tertiaire, puis enfin en 2018 —
2019 une mise en chantier de grande ampleur (Audit QVT) dans une organisation dans le cadre d’'un grand
établissement médico social (700 salariés).

Le support de travail est constitué d’'une enquéte en immersion organisationnelle alternant des phases
d’audit a partir d’'un questionnaire QVT systémique, mesure évolutive a partir de ce questionnaire, analyse
des évolutions qualitatives sur un panel de la population (entretiens systématiques de tous les cadres de
proximité et des cadres de direction complétés par des partages d’expériences et dé-marches réflexives
plus globalement concernant les salariés mais aussi des parties prenantes (orga-nisations syndicales,
représentants institutionnels, sous-traitants...). Genese de la RSE et role de la QVT

La QVT s’inscrit, comme nous le verrons, en filigrane dans un ensemble de textes qui s’imposent petit a
petit a 'employeur. Mais il convient d’en tracer la genése.

L'obligation de rendre compte de la « bonne » régulation économique de I'entreprise est une des pre-
miéeres véritables contraintes qui s'impose a elle. Dés1673, en France, Jean-Baptiste Colbert impose la
tenue de livres comptables alors que le reporting social apparait bien plus tardivement comme par exemple
I'obligation d‘établir un « bilan social » qui n’a été introduit en droit francgais qu’en 1977, soit 300 ans aprés,
par un texte de loi qui le rend obligatoire pour les entreprises d’au moins 300 salariés uniquement. Le bilan
social pourrait déja étre considéré comme un document tracant les prémisses de la QVT puisque ses 7
rubriques abordées sont corrélés a celle-ci.

Le « bilan comptable » constitue une des premieres « hard-law » qui s'impose a 'entreprise sous peine de
sanctions lourdes et elle garantit une présomption de bonnes pratiques auprés de 'ensemble des parties
prenantes. Le « bilan social » n’a certes par le méme caractére contraignant et s’apparente plutét a une «
soft-law » comparée a la législation économico-financiére : force est de constater que cette « obligation »
de régulation sociale est entourée de bien moins de contraintes que le formalisme des bilans comptables,
mais il a le mérite d’exister !... Citons a présent d’autres textes qui sont de prét ou de loin en lien avec
I'évolution de la préoccupation « QVT ».
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La loi relative aux nouvelles régulations économiques dite loi NRE , adoptée le 15 mai 2001, instaure que
les sociétés francaises cotées doivent présenter, dans le rapport de gestion annuel, parallélement a leurs
informations comptables et financiéres, des données sur les conséquences environnementales et sociales
de leurs activités. Le volet social référe clairement a une préoccupation de respect de la QVT !

Cette obligation est reprise et amplifiée par la loi n°® 2010-788 promulguée en 2010 « portant engage-ment
national pour I'environnement » vient renforcer et élargir le champ des entreprises concernées par
'obligation d’actions et de communication sur leur politique en matiére de développement durable.
Obligation leur est faite de publier un Rapport de Développement Durable présentant les valeurs et regles
de conduite de I'entreprise dans les domaines économiques (développer la croissance pour créer de la
richesse pour tous, par I'intermédiaire de productions durables), sociaux (satisfaire les be-soins humains
et répondre aux exigences d’équité sociale) et environnementaux (préserver et favori-ser I'environnement
et les ressources naturelles).

Le Développement durable introduit des valeurs supérieures notamment pour ce qui rapproche de la QVT
a savoir des valeurs de dialogue, de solidarité.

Apres 5 années de travail , le 13 mai 2010, 72 Etats sur 77 votants ont ratifié le principe de la horme ISO
26000 qui a été adoptée le 12 septembre 2010. Cette norme fixe le champ d’application de la «
responsabilité sociétale » de I'entreprise. Le texte s'intéresse aux résultats et aux performances so-ciales
et environnementales des entreprises et a leur impact sur le développement durable, le but étant d’'amener
les entreprises a faire mieux que le simple respect de la réglementation. Par ailleurs, I'accord introduit le
respect de procédures, de pratiques éthiques et de relations respectueuses avec les parties prenantes.

Pour définir le périmétre de responsabilité sociétale, la norme ISO 26000 invite les organisations a articuler
leurs démarches autour de 7 questions centrales : la gouvernance, les droits de ’'Homme, les relations et
conditions de travail, 'environnement, la loyauté des pratiques, les questions relatives aux consommateurs
et la contribution au développement local.

Le texte ne peut pas par contre s’apparenter a une procédure stricte pouvant servir de base a une action
en justice en cas de manquement. Il apparait plutdt comme une norme globale qui devrait no-tamment
permettre une harmonisation plus pertinente des référentiels des agences de notation et en ce sens un
vecteur facilitant la mise en place d’'une stratégie de développement durable claire, perti-nente et
exhaustive. La norme ISO 26000:2010 n’est ainsi pas destinée a des fins de certification comme le sont
les normes ISO 9001:2008 (management de la qualité) et 1SO 14001:2004 (manage-ment
environnemental). Cette norme s’apparente donc davantage a un ensemble de lignes directrices incitant
les entreprises a une vision stratégique incluant le développement durable comme véritable vecteur intégré
de gouvernance plus respectueuse de la responsabilité sociétale des entreprises (RSE).

La responsabilité sociétale des entreprises est un concept qui tend a s’affirmer. La RSE a reposé ini-
tialement sur une base de volontariat et s'impose peu a peu par certaines lois, voire des conventions
internationales, qui participent a la naissance d’un véritable « droit de la RSE » ; un droit plus impé-ratif.
Des sanctions pénales sont méme possibles pour les dirigeants ayant transmis au comité d’entreprise un
rapport volontairement tronqué et perturbant I'exercice des attributions du comité (délit d’entrave art. 483-
1 du code de travail et art. 432-4 de ce méme code).

Méme si « I'obligation » de reporting sociétal n’atteint pas le caractére général et absolu du reporting
financier et comptable, il n’en demeure pas moins avéré que les pratiques évoluent finalement relati-
vement fondamentalement. La gouvernance des entreprises ira certainement vers une meilleure prise en
compte de la portée réelle des politiques sociales et sociétales, trop souvent négligées par les diri-geants
et les conseils d’administration. La performance sociétale devient un argument stratégique sous I'impulsion
de la préoccupation de Développement durable qui s’inscrit dans le cadre d’un droit de plus en plus
impératif. Et, partant, engendre une préoccupation QVT grandissante.

La qualité de vie au travail (QVT) représente un theme stratégique de la politique sociale et donc de la
RSE plus globalement comme nous venons de le mentionner.

On peut considérer que la préoccupation de QVT remonte aux années 1975, avec 'avénement de I'école
de management dite socio-technique qui souligne toute I'importance de concilier la perfor-mance technique
et le respect d’un certain équilibre social dans la firme. La « réflexion » QVT a ainsi d’abord émergé plutot
dans les pays scandinaves pour se propager ensuite et faire de cette dé-marche une réflexion qui
dépassera petit a petit la seule acception médicale ou sécuritaire du proces-sus.
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Plus prés de nous, I'Article 1 de I'Accord National Interprofessionnel (ANI) relatif a la Qualité de Vie au
Travail (QVT) et I'égalité professionnelle du 19 juin 2013 définit la QVT comme « un sentiment de bien-
étre au travail pergu collectivement et individuellement qui englobe I'ambiance, la culture de I'entreprise,
lintérét du travail, les conditions de travail, le sentiment d’'implication, le degré d’autonomie et de
responsabilisation, I'égalité, un droit a I'erreur accordé a chacun, une reconnais-sance et une valorisation
du travail effectué ».

L’ANI ajoute que « les conditions dans lesquelles les salariés exercent leur travail et leur capacité a
s’exprimer et a agir sur le contenu de celui-ci déterminent la perception de la Qualité de Vie au Travail qui
en résulte ». Au sens de I’ANI, donc, la Qualité de Vie au Travail est avant tout un ressenti, étroi-tement lié
a un ensemble d’éléments

La QVT est ainsi une réalité perceptuelle qui repose selon 'ANACT sur les facteurs suivants :
- Les conditions réelles de travail,

- Le vécu manageérial, la vie collective, la communication...,

- Le contenu du travail,

- Son vécu au travail (autonomie, maitrise de ses taches, le sens, la progression),

- Et enfin la performance globale.

Ainsila QVT renvoie a une vision a la fois matérielle etimmatérielle de I'environnement de travail du salarié,
de son emploi et de sa vie quotidienne en rapport avec son travail (donc aussi sa vie privée impactée par
le travail forcément !). Mais la QVT est bien entendu un objectif d’amélioration systé-mique visant la
performance globale de la firme.

Actuellement, d’autres textes incitent I'employeur a une meilleure préoccupation relative a la QVT, méme
si les approches sont encore partielles. L’employeur a ainsi I'obligation au moins une fois tous les 4 ans de
négocier sur I'égalité professionnelle et la QVT a savoir une définition restreinte concer-nant I'articulation
vie professionnelle-vie personnelle le droit d’expression et droit a la déconnexion . L'employeur est aussi
tenu d'assurer la sécurité et de protéger la santé physique et mentale des sala-riés. L'Art L 4121-1 du Code
du Travail précise les mesures a prendre par I'employeur, il s'agit

* Des actions de prévention des risques,

* Des actions d'information et de formation,

* Et de la mise en place d'une organisation et de moyens adaptés.

Notons cependant que la QVT n’a pas de référentiel clair et que les cadres d’approche restent larges :
certains n’y voient que la prise en compte des RPS , ou de la sécurité, ou encore la modernisation
organisationnelle, ou la recherche d’'un mieux-&tre. D’'un point de vue certification, il existe des bribes
d’approches telles que la certification V2014 comportant une fiche a renseigner sur la thématique QVT, la
norme 1SO 45001 centrée sur le management de la sécurité et la santé au travail et couvrant « le bien-étre
et la qualité de vie au travail. ». Il existe aussi des travaux de normalisation au Québec avec la BNQ-9700-
800 qui proposent I'analyse de référentiels rejoignant la QVT comme la concilia-tion travail-famille, la santé
psychologique, ou encore les pratiques de développement durable dans les entreprises.

1 La QVT et pratique systémique

La QVT renvoie a des réalités tres multiples et les facteurs d’amélioration de la QVT sont trés nom-breux
: maitriser ses missions, ses taches, en comprendre le sens, comprendre son utilité, se sentir utile, étre
reconnu, soutenu, écouté, entendu, etc. La QVT n’a de sens et d’efficience que si elle est partagée,
collaborative, participative I'expérimentation et le partage en temps réel des axes de pro-grés (méme
marginal en apparence) sont des conditions majeures de réussite et de pérennité. La démarche QVT ne
peut étre que systémique (un progrés méme ponctuel a toujours des répercus-sions sur d’autres axes qu'il
faut intégrer aussi) : il ne s’agit pas de vouloir tout mener de front dés le départ mais de bien relier toutes
les données les unes aux autres. La QVT nécessite un suivi quasi en temps réel, I'évaluation étant «
participante » c'est-a-dire qu’elle repose sur une validation continue permettant les ajustements
nécessaires et la prise en compte concréete des avis des salariés (visites, entretiens, diagnostic).

Le diagnostic renvoie a au moins 2 familles d’évaluation : 'amélioration ressentie et percue de la QVT mais
aussi les facteurs de progrées systémiques (le fonctionnement, et le progrés plus global de I'organisation).
La démarche débute par la mesure de la QVT par le barométre approprié, ce méme barométre sert ensuite
d’'instrument d’évaluation du progres de QVT au bout de 12 a 18 mois.
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La performance durable de la firme passe par une conjonction d’'une bonne QVT et d’une bonne san-té
économique. La QVT repose d’abord a un premier niveau sur la bonne organisation claire et effi-ciente.
Au second niveau on peut citer 'engagement collectif performant, le relationnel nécessaire aussi a la
performance et le ressenti positif. A un troisieme niveau, la santé tant psychique que phy-sique des salariés
en est le tenant et 'aboutissant.

La démarche QVT bute forcément sur des paradoxes, tels que la nécessaire rigueur budgétaire qui
s’oppose bien souvent a la faisabilité de certaines politiques sociales moins immédiatement « ren-tables
». Certaines transformations imposées ont aussi souvent tendance a rigidifier le dialogue social et en cela
rendre une démarche QVT plus complexe a piloter (méfiance, démarche jugée alibi voire
manipulatoire...remise en cause des transformations accusées d’avoir dégradé la QVT...). L'auditeur doit
en tenir compte.

La QVT suscite inévitablement des avis critiques ou suspicieux de la part notamment des IRP. En fait cela
renvoie aussi a I'ambigUité de passer de la notion de RPS a celle de QVT. Etymologiquement parlant il est
vrai que la notion de RPS comparée a celle de QVT nous fait penser un peu a I'approche de 'absentéisme
comparée a celle du présentéisme. « RPS » renvoie a une vision négative de la si-tuation alors de « QVT
» renvoie au positif.

Les représentants du personnel et syndicaux (mais aussi certains cadres) y voient la une forme de «
dissolution » des problemes réels par I'approche QVT reléguant les RPS au second plan, une vision
limitative du « bien étre » en fait masquant les difficultés quotidiennes et les souffrances en lien avec le
travail...

Il nous semble cependant que le débat est faussé : il est tout autant illusoire de limiter la QVT au bien étre
que de limiter les RPS a la prévention... La QVT intégre et dépasse les RPS tout comme les dé-marches
RPS bien pensées développent bien des actions concernant le management, la participation des agents
et la gestion anticipée de projet.

Ainsi I'objet QVT est polysémique et objet inévitable de controverses vives. La QVT doit faire sens aux
agents, faire appel a leur inventivité, leur permettre de piloter leur propre QVT, la co-construire, au
quotidien et ne pas déboucher sur des postures caricaturales comme linstallation d’'un babyfoot ou de
guelgues plantes vertes sensées dynamiser la QVT !

2. QVT et ROI

D’un point de vue « retour sur investissement », la QVT ne génére pas que des retombées « immaté-rielles
» (mieux étre) mais aussi des retombées palpables. Une publication de European Agency for Safety and
Health at Work affirme, a partir d’'une synthése d’études s’intéressant aux codlts des risques psychosociaux,
qu’une démarche de type QVT peut rapporter plus de 13 € par euro investi ! Reprenons les termes exacts
de I'étude : « 1 euro investi par une organisation dans un pro-gramme de prévention et de promotion de la
santé mentale conduit a un bénéfice net qui peut atteindre voire dépasser 13 euros ».

La mauvaise QVT outre son codt psychique entraine des colts économiques estimés par cette étude pour
'Europe des 15 a 617 milliards d’euros par an, qui se décompose de la maniére suivante :

» absentéisme et présentéisme (ou surprésentéisme) : 272 milliards d’euros

* perte de productivité : 242 milliards d’euros

« frais de santé : 63 milliards d’euros

« allocations pour inaptitudes : 39 milliards d’euros

Pour comparer aux Etats-Unis d’Amérique, le chiffrage est moins homogéne mais les études datant de
plus de 20 ans font état d’'un co(t global de 300 milliards de dollars et il est estimé que ce colt a bien di
doubler depuis.

Tous les secteurs sont concernés. Une étude intéressante concernant I'Australie fait état de degrés
variables d'importance mesurée en nombre de cas recensés ayant débouché sur une évaluation des effets
d’'une QVT dégradée (chaque cas équivaut a un co(t de 8000 euros liés a une QVT défaillante). Le secteur
le plus « couteux » en ce sens est, en Australie, le secteur de la santé (3480 cas) suivi par le secteur de
I'éducation (3065 cas), puis I'administration publique (1450 cas), le tourisme (630 cas) et enfin le batiment
(285 cas).

Une étude menée en 2018 par Great Place To Work® France* montre que les Frangais interrogés se
montrent globalement sceptiques quant aux réformes lancées par le gouvernement de I'actuel Président
Macron en matieére de qualité de vie au travail. Si 20 % d’entre eux jugent qu’elles ont eu « un impact positif
sur la qualité de vie au travail », 27 % pensent le contraire. Et 77 % considerent que les pouvoirs publics
« ne prennent pas suffisamment en main I'enjeu de la qualité de vie au travail ».
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En France, le réseau Anact et les partenaires sociaux soutiennent la promotion de la santé psychique par
le biais de I'approche Qualité de Vie au Travail (QVT). Performance et QVT sont mis clairement en lien :
la performance se construit aussi par le bien-étre des individus au travail.

Ces chiffres mettent clairement en évidence que la promotion de la santé psychique n’est pas une dépense
sans retour pour les organisations mais un investissement dont 'organisation et les in-dividus en retirent
des bénéfices.

Une fagon pour nous d’évoquer a nouveau I'esprit gagnant-gagnant de I'approche QVT.

Notons que les projets politiques (en France) et notamment le « Plan d’Action pour la Croissance et la
Transformation des Entreprises (loi PACTE Janvier 2019) » reconnaissent implicitement I'enjeu stra-
tégique de la préoccupation QVT

Citons Nicole Notat qui y déclare : « Beaucoup d’'investisseurs et d’entreprises sont convaincus que la
conciliation est possible entre le profit et 'impact positif. De leur c6té, les Frangais expriment une aspiration
a placer la responsabilité sociale de I'entreprise (RSE) au cceur de la stratégie de I'entreprise, et au coeur
du droit des sociétés ».

L’idée est de réformer par exemple en partie le Code civil et par exemple son article 1833 qui voit es-
sentiellement I'entreprise comme étant la propriété de ses actionnaires en vue de réaliser un profit alors
qu’il conviendrait de reconnaitre qu’elle est un agent économique qui sert aussi ses salariés et plus
globalement ses parties prenantes ou partenaires. La QVT en serait a ce titre « sanctuarisé »
indirectement... Soulignons aussi par exemple diverses suppressions ou réductions des forfaits so-ciaux
prévus par cette loi sous conditions et qui traduit une volonté des pouvoirs publics de soutenir les efforts
faits par I'entreprise vers les salariés en matiére de progrés social. Le forfait social est un préléevement de
l'ordre de 20% sur certaines primes versées aux salariés — intéressement, participa-tion, abondement...
primes qui reconnaissent 'engagement du salarié, ces signes de reconnaissance qui participent de ce fait
ala QVT aussi.

3. Le cas applicatif:

Comment intégrer la QVT dans le cadre d’une politique RSE ?

Nous allons tenter de résumer notre approche terrain en dégageant les grands axes d’'un processus QVT
qui pourrait servir de base a un accompagnement QVT plus « normalisé » a terme.

Nous avons d’abord congu un outil de diagnostic QVT relativement normé. Nous y avons travaillé plus d’un
an avec l'aide de psychologues, de dirigeants et de spécialistes en management sur des terrains
suffisamment variés pour commencer a « calibrer » nos outils.

Ce barométre consiste a proposer un « questionnaire » non manichéen de 51 items qui sont autant
d’affirmations sur lesquelles chaque salarié est invité a donner son degré d’approbation. Aprés de multiples
essais portant tant sur le fond que la forme et le traitement de ces items, nous sommes parvenus a un
guestionnaire qui se solde systématiquement par un taux de réponse trés important pour ce type de
démarche .

Chaque axe est subdivisé en items proposant des affirmations toujours positives d’'une QVT poten-tielle
sur laquelle le salarié prend une position d’accord plus ou moins marqué ou de désaccord (par exemple :
« je recommanderai a mon meilleur ami de travailler dans mon établissement ».)

L’ensemble représente ainsi une cinquantaine d’opinions exprimées par chaque salarié. Le dépouille-ment
permet ainsi d’avoir un apergu de centaines d’avis qui traduisent le barométre QVT.

La QVT est résumée en 6 axes ou rubriques et 51 items en tout, chacun des axes comporte entre 7 et 11
items illustratifs de la rubrique.

L’outil de mesure de la QVT : les 6 grands axes de la QVT
« L’attachement a I'entreprise

* Le travall réalisé

* La charge émotionnelle

* Les conditions physiques et immatérielles de travalil

* Relations de travail - Respect et Cohésion

* La performance ressentie
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Il s’en suit un traitement des réponses faisant apparaitre le degré de satisfaction des axes et items
recensés ; Par exemple dans notre derniére analyse portant sur plusieurs centaines de réponses, I'ordre
de classement était le suivant :

En téte les salariés ont placé plutbt les trois rubriques suivantes par ordre du plus consensuel au moins
consensuel :

* Relations de travail - Respect et Cohésion = plutbt satisfaisant

* Le travail réalisé = plutét satisfaisant

« La performance ressentie (par soi-méme) = cela reste plutot satisfaisant avec des ré-serves

Puis les trois autres rubriques moins satisfaisantes :

* La charge émotionnelle = les griefs commencent a se multiplier

* Les conditions physiques et immatérielles de travail = moins satisfaisant

 L’attachement a I'entreprise = quasi un plébiscite contre...

En gros, la salariés estiment qu’ils mettent beaucoup du leur dans les équipes pour maintenir une co-
hésion et surtout trouver des solutions « entre eux, en interne » face aux nombreux problemes, ce qui leur
permet d’abattre un travail satisfaisant finalement selon eux et un fort attachement a leur métier, et avec
une forte centration vers les « clients ».

Mais cela se fait au détriment de leurs émotions, le cadre de travail ne simplifiant pas les choses et surtout
cela engendre un certain détachement a I'entreprise (mais pas a son équipe).

Les items les plus dissensuels laissent apparaitre des failles majeures au niveau :

- de la communication, du manque de reperes

- du management a de multiples points de vue

- des sentiments fréquents d’iniquité que I'audit terrain précisera

- une défiance vis-a-vis de I'entreprise, en tout cas un sentiment de détachement quasi définitif (on y
travaille faute de mieux et on ne recommanderait certainement pas a son meilleur ami d’y travailler)...

A ce stade il convient de rechercher a la fois des précisions concernant les thémes et avis globale-ment
exprimeés ainsi que les interprétations par les acteurs du terrain.

Il s’agit d’'une analyse systématique de I'ensemble des services par des entretiens individuels et col-lectifs,
des ateliers d’échanges mais aussi de partages d’expériences, des démarches réflexives et analyses des
pratiques professionnelles en ateliers permettent de dégager les grands axes d’amélioration continue a
poursuivre, notamment pour affiner les axes de performance, les moyens et processus a améliorer, les
objectifs a clarifier.

Par exemple dans le cas présent citons les principales remarques qui traduisaient des attentes en termes
de:

* Manque de moyens (matériels, personnels, formations...) — en méme temps il faut détecter le fond des
revendications. Par exemple, les personnels peuvent étre conscients qu’il ne va pas étre possible de
combler tous les manques faute d’une situation financiere suffisante, mais ce qui est exprimé ici peut étre
un sentiment de non respect ou non reconnaissance car non seulement les salariés n’ont pas les moyens
attendus mais il n’est donné aucune explication claire alors que certaines demandes pourraient étre
résolues simplement (beaucoup de de-mandes matérielles n’engagent pas des dépenses inconsidérées
par exemple en fait...)

* Des carences en informations et communication d’ou un manque de repére, un sentiment de quasi mépris
et partant une baisse de motivation faute de comprendre ou savoir ce qui ouvre la porte aux rumeurs...

* Un management paradoxal (un discours sur les vertus de I'autonomisation, de la délégation, alors que
tout laisse a penser a un management vertical descendant sans grande écoute si ce n’est par la négative),
» Un fort sentiment d'iniquité (qu’il convient de clairement illustrer car cela peut concerner au-tant des
statuts différenciés et mal expliqués, des primes mal réparties, une répartition am-biglie des taches, des
congeés etc....)

» Une perception pour le moins peu valorisée de I'établissement

La phase suivante consiste a partir de ces résultats de rechercher les actions, moyens, outils indis-
pensables pour améliorer la QVT tout en accompagnant la performance globale.

Ce pilotage permet de rechercher les axes de progrés en lien avec le diagnostic approfondi et I'implication
de la Direction ainsi que des acteurs concernés (IRP ...). Le tout est d’accompagner a la fois la QVT et la
performance globale.
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Ce pilotage peut étre résumé par la figure 2 (plan de route QVT ) qui permet de dégager consensuel-
lement les axes de progrés. Le croisement des constats et des axes de progrés permet de définir des
solutions en termes d’actions ayant des effets positifs en termes de QVT et de performance globale.

Ces effets peuvent étre visualisés tant sur le plan humain que sur celui de la performance globale par le «
modele PERDURE ».

Le modele PERDURE :

P: PERFORMANCE DE L'ORGANISATION DE TRAVAIL, ET DE MON TRAVAIL, ET DONC DE MON
ETABLISSEMENT

E: ENVIRONNEMENT FAVORABLE DE MON TRAVAIL

R: RECONNAISSANCE DE MON TRAVAIL ACCOMPLI

D: DYNAMIQUES DE L’ENGAGEMENT COLLABORATIF ET PARTICIPATIF

U: UTILITE DE MON TRAVAIL

R: RENTABILITE DE MON ETABLISSEMENT

E: EPANOUISSEMENT AU TRAVAIL

Et pour apporter quelques précisions :

P: PERFORMANCE DE L’'ORGANISATION DE TRAVAIL, ET DE MON TRAVAIL, ET DONC DE MON
ETABLISSEMENT

QVT et performance sont liées. L'un engendre et soutient 'autre. Quels leviers mettre en action ?

E: ENVIRONNEMENT FAVORABLE DE MON TRAVAIL

Le diable est dans le détail. De nombreux salariés ne comprennent pas qu’il ne soit pas porté plus
d’attention a des choses simples a améliorer dans leur quotidien, cela ne coute guére mais c’est tellement
loin des préoccupations hiérarchiques que rien n’avance trop souvent (un rideau mal positionné et le travail
devient pénible en pleine journée, un siége pas adapté, un trou dans le mur depuis des mois sans réaction
des techniciens...)

R: RECONNAISSANCE DE MON TRAVAIL ACCOMPLI

On le sait depuis trés longtemps mais le management ne l'intégre guére, pris par les enjeux du quotidien.
Reconnaitre sans faux enthousiasme un travail bien réalisé, méme accessoire, reconnaitre I'existence tout
simplement de I'autre... mais le négatif 'emportant sur le positif, il ne reste bien souvent que les remarques
négatives...

D: DYNAMIQUES DE L'ENGAGEMENT COLLABORATIF ET PARTICIPATIF

Les enquétes le montrent, bien souvent pour ne pas dire toujours, c’est la cohésion du groupe de proximité,
I'entraide, le soutien interne a I'équipe qui permet encore de préserver une QVT malgré les tourments par
ailleurs.

U: UTILITE DE MON TRAVAIL
Donner du sens

R: RENTABILITE DE MON ETABLISSEMENT
Accompagner a piloter aussi la performance méme de proximité

E: EPANOUISSEMENT AU TRAVAIL

Ne pas craindre d’anticiper et de soutenir les moments d’épanouissement au travail, sachant qu’il s’agit la
d’'une source majeure d’insatisfaction, que les salariés ne se souviennent souvent méme plus la derniére
fois ou ils sont rentrés chez eux avec un sentiment de bien-étre, de I'accomplissement voire de
I'épanouissement...

Globalement, la démarche peut étre visualisée selon les deux figures suivantes.
La « roue » QVT ci-dessous s’étale sur 12 a 18 mois. Apres I'étape de diagnostic QVT, I'audit terrain affine
les constats et permet de dynamiser une mise en forme partagée des axes de progrés. Une fois définis les

axes cibles du mix social (repris en ligne sur la figure 2) on peut fixer les actions QVT et suivre les effets
« PERDURE » tout en suivant les zones de progres sur les 6 rubriqgues QVT (en colonnes sur la figure 2).
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Figure 1: la roue de la QVT
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Figure 2: plan de route QVT

PERDURE consiste a inscrire la QVT comme critére objectif (dans la mission, le poste, les objec-tifs...)
d’analyse et de performance, comme levier d’efficience, d’efficacité, de performance...
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La performance est la résultante de choix :

* Pertinents (faire les choses appropriées)

« Efficients (en optimisant les moyens, en temps voulu et dans un délai optimal, avec la qualité requise, au
co(t acceptable ou prévu)

« Efficaces (que les résultats produits soient conformes a I'objectif — aux besoins et aux attentes du « client
» interne (un colleégue en lien fonctionnel ou hiérarchique)...ou ex-terne (le « client »...) voire une partie
prenante...

PERFOR-
MANCE
GLOBALE
ET QVT

Efficience

Figure 3: QVT et performance globale
LA QVT COMME VECTEUR DE PERFORMANCE GLOBALE
(Modélisation inspirée du modéle de Gilbert)

Il nous apparait que la QVT peut s’inscrire dans la démarche managériale comme un puissant vecteur de
réussite non seulement sous I'angle humain mais aussi sous I'angle globalement de la perfor-mance : notre
démarche vise a concrétiser ce « modeéle » de fagcon systématique et systémique a partir des expériences
terrain que permet notre démarche impliquée.

La QVT devient un investissement dont I'organisation (absentéisme et présentéisme optimisés, gains de
productivité, dépenses de santé maitrisées...), et les individus (mieux étre, optimisation, management,
communication, motivation...) en retirent des bénéfices.

Il est & noter que la phase de recueil d'informations QVT constitue déja en soi une action QVT majeure :
elle correspond non seulement a une écoute systématique des agents mais aussi a des phases d’échanges
en proximité des terrains, de support aussi, cela constitue déja en soi une démarche QVT auprés des
agents. Les salariés apprécient I'écoute et renoue avec un sentiment de respect, de considération a
minima.

Bien entendu, les conditions de pertinence et d’opérationnalité d’'une démarche QVT supposent plusieurs
conditions a respecter :

- Un engagement réel des acteurs concernés et notamment celui de la hiérarchie et des cadres de direction
I Savoir écouter et entendre les demandes ; I'audit constitue vis — & - vis de la direction une véritable
évaluation & 360 degrés. Plusieurs parties prenantes participent a la démarche et I'expérience démontre
qu’une grande partie de la difficulté porte sur le comportement de la direction. Les membres de la direction
doivent non seulement accepter de regarder ce miroir qu’on leur tend, sans mettre en cause le supposé
pouvoir déformant de I'image ainsi réfléchie mais aussi accepter les actions correctrices ! Parfois 'image
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méme est rejetée, parfois elle est acceptée du bout des lévres mais sans étre suivie de volonté d’actions.
Dans l'un ou l'autre cas, il va sans dire que le travail des auditeurs en termes d’accompagnement du
changement est ardu.

- Des pratiques de terrain, d’expérimentations innovantes.

- Parvenir a dépasser les éventuelles barrieres hiérarchiques ou interpersonnelles.

- Assurer le passage de I'expression QVT a I'action QVT. Cette condition est indispensable méme ! Quoi
de plus sclérosant que d’avoir largement exprimé les problemes de QVT sans parvenir a déboucher sur
les actions concretes. L’effet pervers est alors un repli sur soi, une perte totale de confiance ou a minima
une vision manipulatrice de la démarche ! Le paradoxe est qu’alors la QVT se dégrade encore un peu
davantage ! Seul des constats concrets permettent d’enraciner une démarche QVT. Au-dela de cela, il ne
faut pas oublier qu'une démarche QVT efficace constitue aussi un moyen d’apprentissage collectif
d’'instaurer des moyens nouveaux de fonctionnement ensemble avec une meilleure QVT. Cet
apprentissage pourra essaimer vers bien d’autres domaines d’analyse par la suite... Il s’agit d’une véritable
évolution culturelle des pratiques managériales notamment.

Conclusion : QVT / RSE vers une gouvernance globale.

« Dans ce contexte, il faut noter que plusieurs facteurs humains peuvent avoir un impact favorable sur la
QVT : cohésion élevée des équipes, communication aisée, confiance et sens de I'écoute de la part des
colléegues et du management, équité de traitement entre les agents... »

La RSE et la QVT : dans le cadre d’'une démarche gestionnaire, les axes de progres et de performance
voient de plus en plus leur limite atteinte. A force de rationaliser en termes de gain de productivité,
d’optimisation des moyens et d’économie, de réactivité, flexibilité et de démarche qualité intégrée, les gaps
de progrés semblent minces. Aussi I'enjeu QVT a le vent en poupe, non seulement cela procéde d'une
réelle avancée en terme de RSE (dans son volet social, managérial, motivationnel) mais le facteur humain
peut alors agir comme levier supplémentaire de progres (gains de productivité, gains en termes de co(t
d’absentéisme ou de surcout de présentéisme, gains en termes de taux de rotation ou encore en accidents
du travail...).

La mise en place concréte d’'une démarche QVT / RSE ne supporte guére la langue de bois. La mise en
place demande méthode afin de valider la QVT de facon systémique et évolutive, et ainsi dégager les
leviers de changement. Il convient aussi de dépasser les positions parfois paradoxales des diri-geants et
parties prenantes : la QVT ne peut étre qu’un enjeu partagé, mais lorsqu’il s’agit de bouscu-ler certaines «
habitudes » cela ne va pas de soi, le « diktat » gestionnaire pouvant avoir favorisé la mise en place d’'un
management par la pression pas toujours compatible avec la mise en place d’'une démarche QVT partagée
et efficiente...

Il apparait opportun de travailler sur la QVT et 'amélioration des conditions de travail au travers d’un cadre
conventionnel reposant a minima sur une entente avec les parties prenantes (Direction, sala-riés, IRP,
organisations syndicales, CE ou CSE « Comité Social et Economique », CHSCT ou CSSCT « commission
santé sécurité et conditions de travail »). L’employeur pourra justifier ainsi lors d’'un contentieux éventuel
de son obligation de sécurité de résultat. La démarche QVT peut alors aller de pair avec une démarche
RSE plus globale : « ces mesures misent sur le bon sens et 'intelligence col-lective et ne représentent pas
forcément un codt élevé. En revanche, il doit étre possible de parvenir a mesurer un certain retour sur
investissement (ROI) » , ce que démontrent les études QVT.

De plus en plus la RSE et la QVT se complétent et on peut constater sur le terrain que les services RSE
et QVT se rapprochent de plus en plus dans les entreprises, au point parfois de fusionner. Cela renforce
encore un peu davantage le réle de la QVT comme levier non seulement d’amélioration so-ciale et sociétale
mais aussi comme levier de performance globale.
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Résumé

L’intensification de la recherche portant sur les pratiques de GRH en PME a été lancée a maintes reprises
au cours de ces derniéres années eu égard a leur prédominance dans le tissu économique mondial et leur
capacité a générer des emplois. Certes I'on ne saurait contredire le réle de ces entreprises en matiére
réduction du chdbmage, mais plusieurs préoccupations demeurent sur la qualité de ces emplois et leur
caractére précaire. La plupart des recherches soupconne cependant le profil du dirigeant de la PME
comme l'un des principaux facteurs pouvant expliquer ces pratiques de GRH sans précision consensus
sur les variables de ce profil susceptibles d’impacter sur les pratiques observées.

Cette recherche vise a réduire cette controverse en proposant un examen approfondi de l'influence des
caractéristiques personnelles du dirigeant de la PME sur ses pratigues de GRH. Des enquétes par
guestionnaires ont été menées auprés 228 PME manufacturiéres camerounaises pour aboutir aux résultats
de cette recherche. Dans une démarche multivariée, il ressort de nos résultats que le profil du dirigeant de
la PME influence significativement les pratiques de GRH observées en son sein sous I'effet modérateur de
'expérience du dirigeant dans son secteur d’activité.

Mots clés : Profil du dirigeant- PME —Pratiques de gestion des ressources humaines

Introduction

L’intérét porté par la communauté scientifique sur la GRH au sein des PME va grandissant au regard de
leur prédominance dans le tissu économique mondial et leur capacité a générer des emplois. Ceci peut se
justifier par le fait que I'investissement dans les ressources humaines apparait davantage comme l'une des
solutions pouvant permettre aux entreprises d’améliorer leur performance (Lacoursiére et al.,2005) . A ce
titre, plusieurs auteurs ont présenté le capital humain d’une entreprise comme véritable source d'avantage
concurrentiel durable (Prahalad, 1983; Pfeffer, 1994;Wright et Mc Mahan, 1992) et la gestion de ce capital
humain comme l'ultime déterminant de la performance organisationnelle (Arthur, 1994 ;lchniowsky et
al.,1997).

Depuis la derniere décennie, les recherches sur la GRH en contexte de PME ont connu un envol
considérable et la plupart persistent dans I'analyse du lien théorique ou empirique qui existe entre les
pratiques de GRH et les performances de I'entreprise (Lacoursiére et al., 2005). En effet, nombre de
chercheurs ont consacré des efforts considérables pour démontrer que la maniére dont les ressources
humaines sont gérées peut avoir un impact positif sur la performance organisationnelle (Delery et Doty,
1996; Huselid, 1995;Nwahanye, 2015).

Cependant ces recherches n’ont pas marqué un temps d’arrét significatif pour décrypter les facteurs qui
pourraient expliquer I'adoption de ces pratiques de GRH observées dans les PME. Pourtant, 'examen de
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l'incidence plus ou moins forte de ces déterminants sur les pratiques de GRH, pourrait permettre aprés
analyse d’anticiper leurs éventuelles conséquences afin d’améliorer les performances de I'entreprise tout
en offrant des emplois durables et décents aux employés.

De I'existant théorique, une panoplie de recherches conforte I'idée selon laquelle en contexte de PME, le
dirigeant est omniprésent dans toutes les décisions relevant du domaine de la GRH bien que la plupart
restent peu éloquentes sur les liens empiriques entre ces variables de profil prises individuellement et les
pratiqgues de GRH (Mahé de boislandelle, 1988 et 1990, Benoit et Rousseau, 1990; Nkakleu, 2002, Nizet
et Pichault, 2000; Messeghem et Pierson, 2002, Bayad et Chanal, 1998; De Kok et Uhlaner, 2001; Garand
et Fabi,1991). Pour Boutillier et Uzinidis (1999), dans les petites entreprises, le dirigeant est le personnage
clé et se confond souvent avec son entreprise. Ainsi, la compréhension des pratiques de GRH dans les
PME semble d’emblée étre déterminée par les caractéristiques personnelles de son propriétaire-dirigeant
compte tenu de la taille et des spécificités de ces PME.

La présente communication a pour objectif d’examiner empiriquement I'influence du profil du dirigeant de
la PME sur les pratiques de GRH visibles en son sein. Il s’agit tout d’abord de présenter le cadre théorique
et conceptuel de notre recherche afin d’établir le lien théorique entre profil du dirigeant et les pratiques de
GRH. Bien plus, il est question de rappeler la méthodologie adoptée et enfin présenter les résultats pour
en discuter de leur pertinence scientifique.

1. Cadre théorique et conceptuel de la recherche

En regle générale, la GRH au sein des PME est caractérisée entre autres par des pratiques atypiques
diverses a mesure qu’'on change de contexte, de culture ou d’entreprise (Nizet et Pichault, 2000).
Décidément, on peut comprendre que les pratiques de GRH susceptibles d’étre performantes sont celles
qui, une fois adaptées au contexte, permettent a I'entreprise de répondre aux nombreux défis qu’elle doit
affronter (Peretti, 2003). De ce fait, s'il est vrai qu’il n’existe pas des pratiques de GRH universellement
valables dans le temps et dans I'espace, il nous semble autorisé de convoquer I'approche de contingence
comme cadre d’analyse adéquat pour la compréhension des pratiques de GRH dans les PME (Mahé de
Boislandelle ,1998; Nkakleu, 2002; Fabi et Lacoursiere ,2008).

En se référant au modéle arbitraire développé par Nizet et Pichault (2000), c’est le dirigeant de I'entreprise
gui assume seul la responsabilité des principaux domaines de la GRH et ceci de maniere intuitive. Il
développe et pratique la GRH selon sa propre perception des ressources humaines (Bayad et Nebenhaus,
1993). Par exemple I'appréciation du personnel est réalisée de maniére émotive et la communication
centralisée ainsi que trés informelle (Messeghem et Pierson, 2002). Selon ces derniers, on rencontre ce
modéle de GRH surtout dans les P.M.E, d’ou I'indéniable nécessité de convoquer le rdle du dirigeant dans
l'analyse des différentes pratiques de GRH surtout en ce qui concerne les organisations de taille
relativement négligeable.

Dans la méme lancée, Nkakleu ( 2002) affirme qu’a chaque culture, profil du propriétaire-dirigeant, systéme
de gestion ou catégorie d’entreprises, correspondent des pratiques de GRH particulieres. Dans le cadre
des petites organisations des pays en développement par exemple la GRH donne lieu, elle aussi, a une
forme originale qui ne correspond pas aux conceptions occidentales. La relation d’emploi est rarement une
relation marchande ou contractuelle mais résulte souvent de liens de parenté.

L’entrepreneur ici est d’abord un chef de famille et se caractérise par sa démarche paternaliste. Un grand
nombre des employés sont apprentis trés souvent recrutés dans le cercle de la famille élargie. Les relations
de travail sont dominées par des relations de dépendance, voire d’allégeance, entre les patrons ainés et
les cadets qui leur sont personnellement dévoués car redevables de leurs emplois. Le salaire versé aux
employés revét alors un caractére discrétionnaire, c’est-a-dire lié & la bonne volonté du patron et surtout
aux disponibilités du moment. L’exposé ci-aprés évalue théoriquement I'impact du profil du dirigeant (au
sens du propriétaire-dirigeant) sur les pratiques de GRH dans les PME.

2. Profil du dirigeant et pratiques de GRH dans les PME: état des

connaissances

D’apres Filion (1991), la notion de profil du dirigeant est une variable explicative importante de la nature
de sa vision de l'organisation. Par conséquent plusieurs typologies d’entrepreneurs ont émergé dans la
littérature en entrepreneuriat (Julien et Marchesnay, 1996; Lafuente et Salas, 1989; Filion, 1997 et Smith,
1967). Au regard des divers criteres généralement retenus pour catégoriser les propriétaires dirigeants,
Marchesnay (1998) pense que ces critéres sont trés généraux et se déclinent en logiques d’action propres
au chercheur. Par conséquent, pour la cohérence de notre approche nous allons béatir une logique
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spécifique aux dirigeants des PME liée au contexte de la présente recherche. Dans ce sens, selon Bayad
et Nebenhaus (1993), le concept de profil du dirigeant est habituellement abordé sur trois dimensions:

e Le profil socio-démographique: qui assure la fonction de fiche signalétique. Il comprend entre
autres: I'age, le sexe, le niveau de formation du dirigeant (Nadeau et al, 1988; Capiez, 1990).

o Le profil psychologique: qui regroupe I'ensemble de traits de personnalité: I'attitude face aux
risques (ou la propension ou I'aversion au risque), la tolérance a I'ambiguité, le locus de contrdle,
la confiance en soi, la créativité, le besoin de réalisation (Koh, 1996; Holmes et al., 1991; Box et
al., 1993; Julien et Marchesnay, 1996; Chapellier, 1997, Rotter, 1966; Brockhans, 1980). Ainsi,
plusieurs recherches ont mis en évidence une relation significative entre ces traits psychologiques
et les capacités managériales d’un décideur affectant ses choix stratégiques et la performance de
ses décisions (McMullen et Shepherd, 2006; Koh, 1996).

o Le profil comportemental: est a I'origine des stratégies et diverses logiques d’actions individuelles
(Julien et Marchenay, 1988; d’Amboise et Verna, 1993). L’expérience (Reix, 1981; Nadeau et al.,
1988) et les buts font aussi partie du profil comportemental (Marchesnay, 1990 et 1993; Blais et
Toulouse, 1990; Tagiuri et Davis, 1992)

Finalement, pour analyser la relation entre le profil du dirigeant et les pratiques de GRH nous retenons
dans la cadre de ce travail ce découpage du profil du dirigeant de la PME (sociodémographique,
psychologique et comportemental) en ce sens qu’il intégre mieux, a notre sens simultanément les éléments
dominants dans les typologies d’entrepreneurs présentées ci-dessus. Les pratiques de GRH évaluées
guant a elles concernent celles identifiées par Garand et al. (1993) en contexte des PME a savoir:
acquisition des RH, conservation ou rétention des RH, développement des compétences et environnement
de travail.

Jennings et Beaver (1997) considerent le dirigeant-propriétaire de la PME comme le principal stakeholder
en ce sens que celui-ci est omniprésent dans divers aspects de la gestion (Julien et Marchesnay, 1988),
ce qui provoque parfois des confusions entre I'entreprise et son propriétaire (Julien, 1990). Ceci est
d’ailleurs soutenu par plusieurs recherches qui tendent a identifier certaines relations entre dirigeant et son
entreprise (Walsh et Anderson, 1994; Carriere, 1990 ; Nkongolo-Badenda et al., 1994). Il reste
envisageable d’affirmer que la plupart du temps, « 'homme fait I'entreprise » (Ngongang, 2006, page 3).
Les écrits qui existent a ce sujet semblent d’ailleurs exprimer un consensus (Julien, 1990; Grepme, 1997;
Guichard et Michaud, 1994).

Cette personnalisation de I'entreprise peut également avoir des implications sur les modes de gestion de
ses ressources humaines. D’aprés Igalens et al. (2011), le manager d’'une PME détermine par sa vision et
son profil la maniére dont ’lhomme va étre traité, traitement qui différe selon son prisme et le degré des
actions prioritaires ou I'ampleur des problemes qui lui sont attachés. Sommairement, nous pouvons
formuler 'hypothése principale associée a cette recherche a savoir: H. Les pratiques de GRH adoptées
dans la PME dépendent du profil de son dirigeant. Il faut rappeler qu’ici dirigeant est pris au sens du
propriétaire-dirigeant car en régle général, les promoteurs des PME gerent eux-mémes leur entreprise et
guand bien méme la gestion de celle-ci est déléguée a un autre responsable, le créateur semble avoir le
don d’ubiquité dans tout le processus décisionnel. Ceci nous amene, dés a présent a visiter de maniéere
plus approfondie les lecons de la littérature disponibles sur la nature des relations pouvant exister entre
les variables de ce profil du dirigeant et les pratiques de GRH couramment observées dans la PME.

2.1. Profil socio-démographique du dirigeant et pratiques de GRH

Les études non exhaustives précédemment évoquées laissent transparaitre nettement comment le
manager de la PME de par sa vision, ses qualités et ses capacités managériales est au centre du
processus de renforcement de son entreprise. Ces caractéristiques personnelles du responsable de
I'entreprise vont également guider ses choix dans la mise en exergue des dispositifs de gestion de ses
employés.

Il peut par conséquent impacter sur les pratiques de GRH par le canal de son profil socio-démographique
c’est-a-dire a travers son sexe, son age, son niveau d’instruction et son domaine de spécialisation. Passons
en revue l'incidence de chacune de ces variables socio-démographiques des dirigeants sur leurs choix en
matiére de GRH.

2.1.1. Sexe du dirigeant de la PME et pratiques de GRH: inventaire théorique

La question relative au sexe et au genre a fait I'objet des travaux orientés sur la distinction entre les
hommes et les femmes selon leurs caractéristiques personnelles. Des auteurs voient dans cette
différenciation 'émergence de prototypes distincts de management selon le sexe du patron d’entreprise
ou du dirigeant (Mendy, 2017).
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Cooper et al. (1994 cités par Boukar, 2009), constatent que le sexe de I'entrepreneur a un impact
défavorable sur I'accroissement des entreprises de taille relativement petite, mais assurément aucune sur
la survie de ces structures entrepreneuriales. Comme pour d’autres phénomeénes psychologiques, le sexe
compte parmi les variables qui affectent la prise de décision, ou plutot, qui permettent d'établir des
différences individuelles (Sanz de AcedolLizéarraga et al., 2007).

Bien que la société progresse vers 'égalité professionnelle et sociale entre les femmes et les hommes,
mais I'on constate pertinemment toujours des différences de comportement entre les hommes et les
femmes dans leurs orientations décisionnelles. Les différences constatées entre les deux catégories
d’individus ont été interprétées comme le résultat de l'incidence des normes sociales liées au sexe et des
stéréotypes transmis sous forme de valeurs, traditions et attentes comportementales (Sanz de
AcedoLizarraga et al., 2007,0p.cit.).

Dans une perspective naturaliste, les études de Sanz de AcedolLizarraga et al. (2007) révelent des
différences significatives dans le processus de décision relativement au sexe des leaders. Une autre étude
menée en Suede par Dahlgvist et al. (1999) sur les entreprises nouvellement créées révéle une relation
négative entre le sexe féminin de I'entrepreneur et 'accroissement de leur entreprise comparativement aux
entrepreneurs hommes. Ces propos nous conduisent a la formulation de I'hypothése suivante (H1): les
pratigues de GRH développées par les dirigeants hommes sont différentes de celles adoptées par les
femmes dirigeantes.

L’enquéte réalisée par le cabinet McKinsey et Co (2008) auprés de plus de mille dirigeants d’entreprise
atteste I'existence d’'une divergence de style de leadership entre les hommes et les femmes managers.
Certes un nombre important d’études existe sur les pratiques d’administration des femmes managers de
maniére générale, trés peu d’études sont consacrées au style de management des entrepreneures
(Buttner, 2001). Toutefois, le mode de management participatif ou démocratique est régulierement affiché
dans les recherches sur les dirigeantes contrairement aux dirigeants qui mettent en ceuvre un style
autoritaire (Ducheneaut et Orhan, 2000; Riebe, 2005, Paradas et al., 2018).

Les femmes aspirent en effet fonder des relations harmonieuses avec leurs collaborateurs en les associant
dans le processus concourant a la prise de décision (Chabaud et Lebegue, 2013). D’autres auteurs
confortent cette idée a l'instar de Hisrich et Brush (1984) qui voient dans I'administration des femmes
entrepreneures une dose d’affection et d’émotion donnant un visage davantage humain a I'entreprise. De
fagon claire, les femmes semblent plus sensibles a la discrimination et