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Georges PARIENTE

Docteur és Sciences Economiques
Doyen de la Recherche a I'l|SC Paris

Editorial

Ce nouveau CRISC est consacré au Management des Hommes et
des Organisations, au sens large du terme.

La récente actualité de pénibles affaires, chez France Télécom et
Renault notamment, illustre parfaitement I'importance d’'une bonne
gestion des hommes et d’'un climat favorable dans I'entreprise surtout
dans le contexte de crise économique et sociale que nous connaissons
C’est dailleurs le theme du stress en entreprise qui fait I'objet de
l'article central de Frangoise DUPUICH, Docteur en Sciences de
Gestion, HDR, responsable du département Ressources Humaines
qui coordonne ce numéro.

Les conflits du travail ne sont pas récents et font partie de I'histoire
la plus ancienne des relations professionnelles mais, aujourd’hui, les
conflits interpersonnels sont devenus I'une des causes principales
de stress, visible surtout par ses conséquences dramatiques allant
jusqu’au suicide chez les ingénieurs et cadres.

Autre question éminemment contemporaine, [I'approche
développement durable apparait dans le premier article de Violette
ATTAL, Raphaél DORNIER et Nouredinne SELMI. L'étude des
agences évenementielles est privilégiée car elles sont I'intermédiaire
incontournable des professionnels de plus en plus nombreux qui
s’engagent dans le développement durable.

L'article de Karen DELCHET COCHET propose aux managers
une clarification des définitions et outils de la RSE. Cette précision
sémantique s’avére indispensable et préalable a toute démarche
ou action positive. L'ISC Paris avait d’ailleurs organisé en 2006 un
colloque sur la responsabilité sociétale dans I'entreprise. (Voir le
CRISC n°11).



Les trés petites entreprises qui, rappelons-le, représentent une part
essentielle de l'activité économique et de I'emploi en France, font
I'objet de I'article proposé par Thierry DELECOLLE qui met I'accent
sur le comportement de leurs dirigeants, notamment dans la relation
d’achat auprés de leurs fournisseurs.

La pénibilité du travail est analysée au niveau juridique par Yvan
LOUFRANI et Anne SACHET MILLAT, tous deux docteurs en
droit et professeurs a I'lISC PARIS ; la diminution de la pénibilité et
'amélioration du bien-étre des salariés passent naturellement par
la transformation de l'organisation du travail et des méthodes de
management. Elle devient d’autant plus indispensable que notre
société ne peut plus assumer indéfiniment 'augmentation continue
du codt de la pénibilité qui se traduit immanquablement en maladies
professionnelles, chbmage, incapacités, etc...

La génération Y, celle des personnes nées entre 1980 et la fin
du 20¢ siecle, fait I'objet de l'article de David MORIEZ; celui-ci
cherche a établir une cartographie de cette génération peu étudiée
sociologiquementaujourd’hui. Il élabore un véritable modeéle applicable
au travers des cinqg dimensions clés que sont la reconnaissance,
I'organisation, I'union, la tenue et I'évaluation.

Enfin, dans le dernier article, signé Marc MORIN, docteur d’Etat en
sciences économiques et professeur de management a I'lSC Paris,
nous retrouvons la problématique initiale sur les stratégies des
organisations. Celles-ci sont étudiées sous l'angle des nouvelles
formes de conflits sociaux qui mettent a I'épreuve les processus
traditionnels de négociation.

Comme d’habitude, nous espérons que cette lecture vous aura
intéressés et nous restons a I'écoute de vos remarques, critiques et
suggestions.

Georges PARIENTE
Doyen de la Recherche
Georges.Pariente@iscparis.com
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L’engagement des agences événementielles
dans le développement durable :
une étude exploratoire

Résumé

L'objectif de cet article communication est de décrire et expliquer
lengagement des agences événementielles francaises dans le
développement durable. Alors que de nombreuses organisations
touristiques s’adressant a une clientéle de particuliers axent leur
stratégie sur le tourisme durable, les agences s’adressant a des
organisations semblent moins s’engager a ce niveau. De méme, alors
que de nombreux travaux académiques portent sur le tourisme durable
du point de vue des touristes ou des organisations s’adressant a une
clientéle individuelle, trés peu, a notre connaissance, s’intéressent a
'engagement durable des agences événementielles. Pour répondre
a notre objectif nous présenterons dans une premiére partie les
caractéristiques générales d’'une offre touristique durable. Dans
une deuxieéme partie nous nous attarderons sur les spécificités de
I'offre actuelle des agences événementielles sur le marché francgais.
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Dans une troisiéme partie nous présenterons notre méthodologie
qui repose sur des entretiens avec des dirigeants d’agences
événementielles engagées dans le développement durable. Notre
quatrieme partie présentera I'analyse des entretiens, qui s’articulera
autour des motivations et freins de I'engagement des agences
événementielles dans le durable. Enfin, dans une cinquiéme et
derniére partie, nous formulerons des recommandations destinées
aux professionnels de 'événementiel souhaitant davantage s’engager
dans le développement durable tout en communicant de maniére
transparente. Dans cette méme partie nous présenterons les limites
de notre étude et distinguerons des perspectives de recherche.

Mots clefs : événementiel, tourisme durable, B to B.

Abstract

The aim of this communication article is to describe and explain the
commitment of French event agencies in sustainable development.
Whereas numerous touristic organizations addressing themselves
to private individual clients centre their strategies on sustainable
tourism, the agencies that address themselves to organizations
seem to commit themselves less at this level. At the same time,
whereas numerous academic works deal with sustainable tourism
from the tourists’ point of view, a very few to our knowledge interest
themselves to the sustainable commitment of event agencies. In
order to answer our objective, we present in our first part the general
characteristics of a sustainable touristic offer. In a second part, we
dwell upon the specificities of the current offer of event agencies on
the French market. In a third part, we present our methodology which
is based on interviews with managers of event agencies committed
to sustainable development. Our fourth part presents the analysis
of interviews which will be structured around the motivations and
brakes of the commitment of event agencies to the sustainable field.
Finally, in a fifth and last part, we express recommendations for event
professionals who wish to commit more to sustainable development
in communicating through a transparent manner. In this same part, we
present the limits of our study and distinguish research perspectives.

Key words: event industry, sustainable tourism, B to B
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Introduction

C’est en visitant en 2009 le salon Meedex qui regroupe les acheteurs
en entreprises qui souhaitent organiser un événement et les
prestataires (hobtels, lieux de réunions, agences événementielles...)
que nous avons constaté que les événements « verts » en entreprises
sont trés rares. En effet, lors de 'organisation du salon, qui regroupait
plus d’'une centaine de prestataires de différents pays, nous avons
observé qu’aucun d’entre eux ne se souciait réellement de lI'impact
de leurs événements sur I'environnement. Or, des estimations
récentes publiées dans le magazine Ecotourisme soulignent que
« le secteur des voyages d’affaires est responsable de 20 % a 30 %
des polluants dans le monde, le secteur des transports dans son
ensemble représentant prés d’'un tiers des émissions de gaz a effets
de serre ». ' Sachant que le tourisme vert et solidaire est de plus en
plus « populaire » auprés des particuliers, il nous a semblé dés lors
intéressant de déterminer dans quelle mesure ce type de tourisme
pouvait également s’adapter aux voyageurs d’affaires en général et
aux événements d’entreprises en particulier.

On peut donc se demander si, aujourd’hui, il est possible de concilier
le voyage d’affaires et le développement durable. Existe—il notamment
des agences événementielles proposant ce type de voyages ? Les
voyageurs d’affaires participants a des événements d’entreprises
sont-ils préts a tenter une nouvelle expérience de voyage plus durable
et responsable, proche de la population locale et dans le respect des
traditions et de I'environnement ?

C'est en partant de ces constats et interrogations que nous
allons analyser dans un premier temps le tourisme durable et ses
caractéristiques, en nous focalisant notamment sur les engagements
éthiques des entreprises. Nous nous intéresserons ensuite a I'offre
de MICE (Meetings, Incentive, Congress and Events) actuelle en
France puis présenterons notre méthodologie qui repose sur des
entretiens avec 3 dirigeants d’agences événementielles francgaises.
Nous exposerons ensuite nos résultats, en distinguant les motivations
et freins des dirigeants d’agences événementielles par rapport a
leur engagement durable. Enfin, nous terminerons en formulant

! http://www.ecotourisme-magazine.com/bcd-travel-se-lance-dans-le-
tourisme-responsable-et-durable/
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quelques recommandations concernant 'engagement durable des
agences événementielles et en présentant les principales limites et
perspectives de notre étude.

1. Ethique, développement durable et tourisme durable

Dans cette premiére partie, nous aborderons tout d’abord la
problématique générale du tourisme durable. Nous présenterons
ensuite les engagements durables des entreprises de tourisme, au-
travers notamment de la mise en place de chartes éthiques destinées
a promouvoir des pratiques responsables.

1.1. Le développement du tourisme durable

C’esten 1987, avec le rapport Bruntland, que le terme « développement
durable » est utilisé pour la premiéere fois. Ce concept est alors défini
comme « un développement qui satisfait les besoins de la génération
actuelle sans comprometire ceux des générations futures ». Le
développement durable repose sur trois péles qui doivent former
un cercle vertueux. |l s’agit de concilier 'économie, le social et
I'environnement. Pour ce faire, il faut allier le respect de I'environnement
(ne pas « géacher » et ne pas utiliser a outrance les ressources
naturelles qui ne se renouvellent pas assez vite), avec les finalités
sociales du développement (la lutte contre la pauvreté et les inégalités)
et le développement économique (mettre en place une coopération
internationale avec les pays en voie de développement pour modifier
les modes de consommation). Le développement durable est donc
un moyen mis en ceuvre afin de partager de maniére équitable les
ressources et moins gaspiller. Il s’agit d’inculquer un nouveau mode de
comportement et d’inciter a une nouvelle consommation.

Si certains pays sont reconnus comme de grands pollueurs, certaines
activités humaines sont elles aussi pointées du doigt. On constate
notamment que le secteur touristique est un grand pollueur, et
plus particulierement le tourisme d’affaires. En effet, selon la FNE
(Fédération Frangaise des Associations de Protection de la Nature et
de 'Environnement) : « le déplacement d’un touriste utilisant I'avion
en classe affaires ou premiére classe émet en moyenne 3.7 tonnes de
gaz a effet de serre pour un seul séjour, tandis que pour une distance
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€gale, un touriste en classe économique émet 1.2 tonne ». En premiére
classe, les espaces alloués pour une personne sont beaucoup plus
grands, « les compagnies aériennes faisant voyager une personne
au lieu de trois pour un méme espace en classe économique » 2. La
plupart des experts estiment que l'aviation contribue a hauteur de
2 % a 3 % a la totalité du CO2 rejeté dans I'atmosphére. L‘impact
écologique des voyages d‘affaires n‘est cependant pas encore une
priorité pour de nombreuses entreprises. Le colt des déplacements
et la sécurité des salariés constituent en effet pour le moment leurs
principales préoccupations?.

1.2. La préoccupation éthique en entreprise

La préoccupation pour I'éthique au niveau des entreprises rejoint
le courant de la Responsabilité Sociale de I'Entreprise (RSE).
Ce courant a suscité de nombreuses recherches ces derniéres
années, s’appuyant notamment sur la théorie des parties-prenantes
(ex. : Clarkson, 1995 ; Donaldson & Preston, 1995 ; Mitchell, Agle
& Wood, 1997). La notion de parties prenantes peut étre définie
comme tout groupe ou individu qui peut affecter ou qui est affecté
par la réalisation des buts d’'une organisation. Au sens large, le terme
comprend les fournisseurs, les clients, les actionnaires, les employés,
les communautés, les groupes politiques, les autorités politiques...
(Freeman, 1984). Dans le domaine du tourisme, les partie-prenantes
sont particulierement nombreuses et diversifiées, et peuvent étre
affectées de maniére considérable, positivement ou négativement,
par I'activité des organisations touristiques.

Certains auteurs situent I'éthique d’entreprise au niveau de celle
du dirigeant (Moussé, 2002). D’autres considérent au contraire qu’il
existe « une éthique organisationnelle » que I'on peut définir comme
« la maniére dont l'entreprise intégre ses valeurs clefs dans ses
politiques, pratiques et processus de décision » (Mercier, 2004).
En mettant en place des pratiques qui favorisent le développement
de I'entreprise sans nuire au bien-étre de la société, I'entrepreneur
se comporte de maniére éthique (Lavorata, 2009). Sur un plan

2 http://www.fne.asso.fr/frithemes/question.html
8 http://www.decision-achats.fr/Decision-Achats/Article/Priorite-a-la-securite-
des-voyageurs-d-affaires.htm
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marketing, la mise en place d’une politique éthique peut s’appuyer
sur des motivations sincéres mais peut également revétir un aspect
opportuniste, la stratégie éthique devenant ainsi un instrument de
valeur ajoutée de la marque (Lipovetsky, 1992).

1.3. Les engagements éthiques dans le tourisme

De nombreux auteurs se sont intéressés a I'éthique dans le tourisme
(ex : Macbeth, 2005), estimant que ce secteur, de par ses spécificités,
exige une approche spécifique de I'éthique (Walle, 1995). Certains
auteurs ont également synthétisé de maniére systématique les
travaux portant sur I'éthique dans le tourisme, en précisant qu’ils sont
de plus en plus nombreux depuis le début des années 1990 (ex :
Lynn, 2010). Dans tous les cas, tourisme durable et tourisme éthique
sont étroitement lié, le tourisme durable étant avant tout une forme de
tourisme éthique. Des auteurs préconisent de lier la qualité a I'éthique
dans le domaine du tourisme (ex. : Holjevac, 2008), alors que d’autres
essaient de déterminer dans quelle mesure les engagements éthiques
formulés dans le tourisme sont réellement appliqués par les différents
acteurs (Garrod & Fyall, 1998).

L’éthique et le développement durable devenant des préoccupations
centrales dans le tourisme, de plus en plus d’organisations touristiques
ont mis-en-ceuvre des chartes éthiques. Ces chartes sont destinées
a promouvoir des principes et regles de conduite pour les membres
de l'organisation (Malloy & Fennell, 1998 ; Payne & Dimanche, 1996 ;
Hultsman, 1995). Les professionnels ont ainsi ressenti le besoin de
controler leurs modes de fonctionnement et de s’impliquer dans un
« contrat social » encadrant le caractére moral des comportements
entre les organisations, les touristes et les communautés locales
(Fennell & Malloy, 2007). Trois principes des codes de conduite
ont souvent été mis en avant, rejoignant les principes du tourisme
durable : comprendre la culture visitée, respecter et avoir une
sensibilité envers la population locale et réduire les impacts négatifs
sur I'environnement local (Hall & Brown, 2008).

L'existence de codes ne constitue pas bien entendu une garantie
du caractére éthique des pratiques. Une charte peut ne pas étre
davantage qu’une liste des responsabilités légales de I'organisation et
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des conduites qu’elle attend de ses employés et clients, plutét qu’un
réel reflet des principes et aspirations éthiques de son équipe de
direction (Hall & Brown, 2008). De plus, les chartes éthiques peuvent
sembler étre un moyen pour les équipes de direction de rejeter leurs
responsabilités sur leurs employés et clients (Malloy & Fennell, 1998).
Fisher (2003) a distingué les approches superficielles et profondes
de I'éthique pour comprendre les différences entre la rhétorique
et les pratiques réelles. Elle note que la plupart des organisations
semblent adopter une approche superficielle et « opportuniste » de
I'éthique. Fennel et Malloy (2007) pour leur part postulent que les
organisations touristiques devraient adopter une vision plus structurée
et fonctionnelle de I'éthique. L’évaluation et le contrble devraient ainsi
constituer des éléments importants de la formulation de codes éthique.
lls soulignent également que pour qu’un code éthique soit pleinement
appliqué il doit y avoir une compatibilité entre les systémes de valeurs
de l'organisation et des individus.

Certains auteurs se sont intéressés plus particulierement aux
engagements éthiques des tour-opérateurs. Gordon et Townsend
(2001), par exemple, ont trouvé des opérateurs qui expliquaient leur
manque d’éthique par les attitudes des touristes. Fennell et Malloy
(1999) estiment pour leur part que les opérateurs dans l'industrie
touristique ne peuvent pas étre considérés comme homogénes au
niveau de leur orientation éthique. Plus spécifiquement leurs résultats
montrent que les opérateurs spécialisés sur I'écotourisme ont un sens
plus prononcé de la conduite éthique que des opérateurs ayant d’autres
types de spécialisation. lls expliquent en partie ce résultat par le fait
qgu’une plus forte proportion des spécialistes de I'écotourisme (95 %) a
déclaré utiliser des chartes éthiques par rapport aux autres opérateurs.
Béji-Bécheur et Bensebaa (2009) ont mis en lumiére quatre types de
positionnement des voyagistes en matiére de responsabilité sociale de
I'entreprise 1) la RSE comme démarche de certification qualité, 2) la
RSE comme stratégie de marketing relationnel avec les partenaires de
I'entreprise, 3) la RSE comme démarche d’éco-tourisme et 4) la RSE
comme démarche globale de développement durable.

Aprés avoir présenté de maniére générale I'engagement des
organisations dans le tourisme durable, nous allons a présent aborder
plus spécifiquement le cas des agences événementielles.
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2. Agences événementielles : spécificités et engagements
durables

En France, plus de 100 000 manifestations professionnelles sont
organisées chaque année. Pour répondre a cette demande, l'offre
se fait elle aussi plus nombreuse et diversifiée. Les entreprises
et salariés étant de plus en plus sensibles aux problématiques
durables, certaines agences s’engagent plus que d’autres dans le
développement durable.

2.1. Les spécificités de I'offre en matiére de MICE

Lorsqu’un salarié part en voyage d’affaires, il va faire du « business »
uniquement. En revanche, certaines manifestations combinent
tourisme et travail. Il faut donc bien faire la différence entre voyage
d’affaires et MICE qui est davantage une « communication » a travers
le voyage. Il ne s’agit pas de « générer » du chiffre d’affaires mais
plutét de motiver et fidéliser les salariés.

Il est possible de scinder les agences événementielles en de
nombreuses catégories : certaines sont spécialistes du sport,
d’autres proposent des événements uniquement basés sur la
découverte de I'cenologie, certaines sont spécialistes de la nature...
Il existe donc un grand choix de thémes lorsque I'on veut organiser
son événement.

« Lincentive » apparait en France au début des années 90 via les
pays anglo-saxons (Canada, Etats-Unis, Angleterre) ou il était déja
trés répandu. Il s’agit d’'un voyage de récompense, de motivation
ou de « cohésion ». Il permet donc aux salariés de I'entreprise de
partir pour une courte durée dans un autre environnement afin de
se détendre entre collegues. Les séjours d’Incentives n’ont pas
de saisonnalité marquée et ont une durée moyenne de 4,7 jours,
soit environ 3 nuits sur place. Nous pouvons distinguer différentes
techniques d’incentive :

- le raid aventure : emmener I'équipe dans des lieux originaux
et/ou lointains pour susciter la surprise. Il s’agit alors de renforcer la
cohésion des salariés. Ce sont en général des challenges a vocation
sportive ou le salarié doit se dépasser et étre en compétition avec les
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autres mais le raid aventure a surtout pour vocation I'entraide au sein
des équipes.

- le team building (construction d’équipe) : c’est une fagcon de
mieux connaitre les personnes avec qui I'on travaille. Cette méthode
est souvent utilisée lors d’'une fusion lorsque subsistent des problémes
d’intégration d’équipe. Il s’agit alors surtout de jeux d’équipe.

- le voyage récompense : il est souvent utilisé aprés une période
de travail intensif et se caractérise par I'offre de billets d’avion ou d’'un
voyage.

- la convention : cela peut constituer un moyen de faire passer
un message au sein de la société. Elles sont organisées en général
sur 3 ou 4 jours et combinent travail et détente. A titre d’exemple, Mac
Donald’s a organisé récemment une convention ayant réuni plus de
50 000 dirigeants et salariés de I'entreprise.

- le trophée : il s’agit d’'une sorte de « cérémonie des césars »
version entreprise.

- le séminaire : il s’agit d’'une réunion de travail destinée a un
public interne. L’objectif est la réflexion commune, de dresser un état
des lieux et de trouver des axes stratégiques a mettre en place. Pilotés
par un ou plusieurs animateurs, les participants, frequemment répartis
en petits groupes de travail, étudient une ou plusieurs questions liées
au fonctionnement et au positionnement de I'entreprise.

- les congrés : il s’agit d’événements a l'initiative d’associations
scientifiques institutionnelles qui réunissent des spécialistes d’une
méme discipline. Le congrés est en général organisé a des fréquences
régulieres.

La participation aux voyages d’affaires et MICE est essentielle
a la vie de I'entreprise. On constate en effet que les entreprises,
méme en temps de crise, ont besoin de réunir leurs salariés. 85 %
des entreprises organisent ainsi au moins un séminaire par an®.
Méme si certaines manifestations se font au sein de I'organisation,
de nombreux événements nécessitent un déplacement des
équipes. Selon une étude KDS menée en ligne auprés de plus de
435 professionnels entre le 12 et le 29 Mai 2009, « 49 % considerent
que les cing derniers déplacements étaient tous indispensables
au bon fonctionnement de I'entreprise, 16 % estiment que quatre

4 Source : coach omnium 2010 : www.coachomnium.com
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voyages sur cinq I'étaient également, mais 26 % pensent qu’entre un
et trois déplacement seulement étaient réellement indispensables ».

En général, aprés une manifestation réussie, les avantages du
MICE sont visibles : ils permettent de jouer sur la performance
de l'entreprise grace aux différents changements qui s’opérent.
Cependant, les enjeux pour les donneurs d’ordres sont importants
car chaque événement constitue un réel investissement.

Pour organiser un événement MICE, I'entreprise peut ainsi faire
appel a une agence événementielle extérieure qui se charge
d’organiser 'événement de A a Z. Une enquéte menée sur le marché
francais en 2007 par I'ANAE (Association Nationale des Agences
Evénementielles) et Bedouk (société spécialisée dans le tourisme
d’affaires) a montré que I'lncentive représente en moyenne 12 % de
l'activité des agences événementielles et de communication®. Pour
'organisation d’'un voyage Incentive, il faut compter en moyenne
2000 Euros par participants. Les agences extérieures sont souvent
sollicitées pour organiser des événements a I'étranger, et notamment
lorsque I'événement réunit de nombreux salariés provenant des
4 coins du globe. Les premiers acteurs sur le marché en termes
de chiffres d’affaires sont American Express, Carlson Wagons-Lits
Travel et BCD Travel. On dénombre en France en 2007 environ
700 agences de communication événementielle, dont le chiffre
d’affaires moyen est de 3,19 millions d’euros. Une agence organise
environ 77 opérations par an. Les trois quarts des agences optent
pour un mode de rémunération combinant a la fois des honoraires
de conception/forfaits (prix fixe), des marges de production sur
prestations (dés qu’une prestation est achetée, 'agence préléve une
marge de 12 %) et des accompagnements jours/ homme. Les agences
ont un réle de maitre d’ceuvre et interviennent dans trois domaines :
- conseil et création (éléments visuels).

- conception et coordination (c’est en général le chef de projet
qui est en charge de trouver les lieux et les prestataires avec lesquels
il va travailler).

- production technique et logistique.

5 Décision achats N° 114, « Tourisme d’affaires, I'externalisation sous
condition », Mai 2008.
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Selon une troisieme étude commanditée par I'ANAE et Bedouk
Meetings & Events Media, réalisée en 2007 auprés de 121 agences
de communication événementielles frangaises®, les donneurs d’ordres
ont plusieurs critéres de choix. Le premier est le colt de I'événement
et le deuxiéme la créativité (il s’agit de trouver un concept pertinent
en relation avec le donneur d’ordres). D’autres critéres rentrent en
compte tels que le conseil, la compétence, la fiabilité, I'image de
'agence et sa disponibilité (sa capacité a répondre aux besoins
spécifiques du donneur d’ordre de maniére efficace et rapide).

Pour faire face a la concurrence, il est important pour chaque agence
de bien comprendre les attentes spécifiques du donneur d’ordres.
L’événement doit en effet étre cohérent avec les valeurs et I'histoire
du donneur d’ordres. |l s’agit donc de trouver un concept pertinent, la
« bonne idée » qui distinguera I'agence de toutes les autres.
Cependant, avec la crise apparait un changement de comportement
et une volonté de réduire le coté paillette de I'événement au profit de
'impact a long terme de la manifestation sur les salariés.

2.2. La sensibilité des entreprises au développement durable

Les employés demandent davantage d’écologie au bureau. C’est
ce que réveéle I'étude de DDB corporate/com’in réalisée en ligne par
opinionway du 7 au 19 juillet 2009. En effet, 87 % des employés
aimeraient que leurs employeurs consacrent plus d’argent et de
temps aux problématiques de développement durable dans leur
entreprise. De plus, toujours selon la derniére étude de ACTE/KDS,
« 45 % des personnes interrogés confessent que leurs dirigeants
montrent le mauvais exemple en matiére de voyage durable lors de
leurs propres déplacements professionnels ». Les opinions les plus
négatives viennent surtout de la France et des Etats-Unis’. L'étude
indique aussi que la plupart des sondés ne sont pas assez au courant
des pratiques mises en ceuvre en matiere de développement durable.
lls voudraient ainsi avoir plus d’informations et des consignes plus
claires données par leur entreprise.

Une étude réalisée entre décembre 2009 et janvier 2010 par Coach
Omnium, « évolution de la demande sur le marché du tourisme

6 Publié dans la revue Décisions Achat N° 112, « 'achat de communication
professionnel se généralise » Mars 2008
7 Etude KDS/ACTE, publiée chez MeedexMonitor, N° 1, p 29
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d’affaires » révéle par ailleurs que les entreprises s’intéressent de plus
en plus a I'environnement pour leurs manifestations professionnelles.

2.3. Les engagements durables des agences événementielles

Selon une étude réalisée fin 2008 et publiée dans la revue Décision
Achat®, les agences événementielles interrogées prévoient « la
montée en puissance de I'éco-conception et le retour aux valeurs
humaines (...) les événements devraient donc étre plus ciblés et
moins festifs ». L’éco-conception est la prise en compte et la volonté
de réduire I'impact du tourisme sur I'environnement. De plus, le
nombre de participants devrait se réduire au profit de manifestations
plus petites avec moins de déplacements.

Une étude réalisée entre décembre 2009 et janvier 2010 par Coach
Omnium, « évolution de la demande sur le marché du tourisme
d’affaires », révéle que plus de la moitié des 350 entreprises francaises
et étrangéres, organisatrices d’événements, se préoccupent de
l'environnement contre 30 % en 2007. Pour % des organisateurs
interrogés, la question du développement durable, fait partie intégrante
des éléments pris en compte dans le montage d’une opération. Toujours
selon la méme étude, 47 % des interrogés ne tiennent pas compte du
développement durable pour leurs manifestations, 29 % en tiennent
compte un peu, 17 % souvent et 7 % intégrent complétement cette
notion a leurs événements.

Certaines agences ont des chartes qui décrivent leurs actions. C’est
le cas par exemple de la charte « éthique du désert » utilisée par
'agence Azoka et a laquelle adhérent de nombreuses autres agences.
Cette charte informe notamment le client sur les actions a mener et a
éviter dans le désert et le sensibilise a cet environnement.

L’agence Aventuresport a pour sa part créé un label éco-responsable.
Cet outil sert notamment a informer le public et les participants des
différentes actions menées pour organiser des événements durables.
Grace a ce label, 'agence exprime clairement son positionnement.
L’agence s’engage ainsi a respecter 4 grands principes tels que :

8 Etude réalisée auprés d’agences de communication événementielles en
France ayant un chiffre d’affaires supérieur a 300K€.
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- 'engagement durable : les manifestations proposées ont un
impact moindre sur I'environnement.

- I'engagement propre : les activités sont écologiques.

- 'engagement culture et sport : il s’agit de découvrir de
nouveaux horizons et de faire de nouvelle expériences.

- I'engagement humain : il faut des retombées positives sur les
populations locales.

Il existe néanmoins actuellement un débat quant a la nécessité
d’avoir en agence un département spécialisé dans le développement
durable. Certains y voient une opportunité et sont conscients que
les donneurs d’ordres risquent d’étre de plus en plus demandeurs
d’événements durables. Ainsi, selon Catherine Michaud présidente
de KAgency 360 : « Développer une politique et une offre volontariste
est non seulement un enjeu mais cela pourrait étre bientét une
obligation légale. Les annonceurs seront plus rassurés par une
agence qui a su anticiper. A nous de faire du développement durable,
encore considéré comme austere, restrictif, culpabilisant, un enjeu
de différenciation pour les marques, un motif de fierté, un signe de
générosite, de citoyenneté ».

Pour Christophe Larrenduche, directeur et cofondateur de I'agence
Namaska proposant des événements éco-congus et solidaires : « La
demande n'a réellement émergé que cette année. Apreés le sport et
les activités artistiques, les entreprises nous demandent de plus en
plus de « teams buildings » solidaires. Elles ont compris qu'avoir une
action dans le développement durable était un enjeu économique, a
condition que cette action soit pertinente, qu'elle se fasse avec plaisir
et qu'elle s'accompagne d'une bonne communication. »°

Par ailleurs, comme I'explique M. Héry, président de Draft-FCB :
« créer une offre “développement durable” a part est une erreur. C'est
se tromper de combat, c'est hors sujet, et cela sonne comme un alibi.
S'acheter une étiquette verte ne suffit pas. Car, aujourd'hui, le probleme
n'est plus d'identifier le développement durable, mais de le mettre en
pratique. C'est déja une réalité pour les entreprises. Il n'y a plus un brief
qui ne prenne en compte cette réalité ».

o Stratégie Magazine, Mai 2008. « Les agences doivent-elles créer une offre
développement durable ? »
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L'agence événementielle Chikana Community, de son cbté, a établi un
partenariat avec I'association « Tourism for Development » (TDF). Cette
association contribue au développement économique et social des
populations des pays les plus démunis. Ce sont les acteurs du tourisme
et de I'événementiel qui financent ces projets. Grace au financement
des différents acteurs, TDF a ainsi pu participer au montage financier
de nombreux projets tels le réaménagement d’une créche maternelle
dans une favela du Brésil ou le développement d’activités agricoles
au Cambodge. Comme souligné par Damien Verplaetse, directeur du
pble voyage et responsable du développement durable et de la RSE
de 'agence Chikana, leurs actions auprés de TDF ne consistent plus
a « reverser un pourcentage de leur chiffre d’affaires a I'association »
mais a aller plus loin en observant sur place leurs actions concrétes.
On pourra ainsi parler d’'un voyage d’entreprise ou incentive solidaire.
Comme pour le tourisme solidaire, I'objectif est de proposer un voyage
basé sur I'échange et la rencontre, avec des retombées positives pour
les populations locales.

Aprés avoir abordé le tourisme durable de maniére générale puis le
positionnement des agences événementielles par rapport au durable
en particulier, nous abordons a présent notre méthodologie, de nature
qualitative.

3. Méthodologie

Nous avons effectué entre mars et mai 2010 trois entretiens avec
des dirigeants d’agences événementielles engagées dans le
développement durable. Parmi ces trois dirigeants, deux nous ont
accordé un entretien en face a face d'une trentaine de minutes.
Il s’agissait de Grégoire Décaux, Directeur Associé de I'agence
« Beautiful Monday », et d’Eric Loizeau, Directeur de I'agence ELO
(Eric Loizeau Organisation). Notre entretien téléphonique, d’une
durée de 40 minutes, eut lieu avec Marc Rousse, directeur associé
de l'agence Azoka, affiliée a 'agence Atalante, un des pionniers du
tourisme durable en France et créateur de la charte éthique collective
ATR (Agir pour un Tourisme Responsable). Ces agences sont basées
aParisouen proche banlieue. Nous avons parailleurs interrogé en face
a face Nicolas Dupeux, Directeur Général de 'agence événementielle
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Alice Evénements, cette agence n’étant pas spécialisée dans les
événements durables. Nous avons principalement interrogé ces
dirigeants quant a leurs motivations et freins par rapport a des
événements durables. Nous avons ensuite retranscrit et analysé ces
entretiens par le biais d’'une analyse de contenu.

4. L’engagement des agences événementielles dans le durable :
motivations et freins

Pour la plupart des dirigeants d’agences événementielles interrogées,
il y a une meilleure prise de conscience des problématiques de
développement durable. Ainsi, M. Loizeau nous a affirmé « qu'il y a
10 ans nous n’avions pas le méme souci par rapport a la préservation
de I'environnement ». Ce responsable ajoute que « avant, lorsque
les agences organisaient des teambuilding, il y avait toujours un
esprit de conquéte, il fallait étre le meilleur. On assiste aujourd’hui
a un revirement de situation. Les sociétés et les entreprises veulent
faire quelque chose d’utile et de responsable, beaucoup plus qu’il y
a 10 ans ».

4.1. Les principales motivations et pratiques durables des
agences

Pour les dirigeants interrogés, 'engagement dans le développement
durable reléve de convictions personnelles. Ainsi, pour M. Décaux,
« les patrons qui s’engagent dans le développement durable espérent
concilier I'éphémére de I'événement avec le durable. L'offre de ce
type d’événements émane surtout d’une conviction personnelle du
dirigeant. Pour eux, il s’agit donc de protéger les générations futures ».
Selon lui, le développement durable est aussi et surtout une tendance
actuelle qui regroupe de plus en plus d’adeptes. Pour M. Rousse
« le développement durable ce n’est pas un objectif, c’est un état
d’étre dans lequel on est bon. Cette motivation doit étre partagée
par toute I'équipe de 'agence ». Chez Azoka, les événements sont
cohérents avec les convictions de I'équipe. Il s’agit donc d’ceuvrer
pour des actions qui leur tiennent a coeur : « pourquoi avoir choisi
le développement durable ? C’est pour étre cohérent entre ce que
I'on pense et ce que l'on vit ». Les agences engagées dans |'éco-
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conception le feraient donc pour des raisons personnelles. « Une
prise de conscience s’opere, on a un impact sur notre environnement,
alors autant faire que cet impact soit le plus positif, cette conviction
fait partie de notre identité ».

Selon M. Loizeau, « il existe un changement méme chez les climato-
septiques, un mouvement global éco-sociétal a lieu. Cependant,
beaucoup de choses sont exageérées, pas prouvées mais il est certain
qu'il faut préserver I'environnement. De plus, un pays qui veut se
développer touristiquement doit faire un effort de ce point de vue ».

Pour M. Dupeux, I'engagement de son agence dans le développement
durable pour quelques événements est une nouveauté : « c’est une
démarche initiée I'année derniere, suite a la demande des annonceurs
d’étre plus éco-responsable ». Il ajoute que « en tant que patrons,
nous devons patrticiper a cette réalité, d’autant plus que les clients
sont demandeurs. Avec la crise, le Grenelle de I'environnement,
les participants sont plus “exigeants” concernant [limpact sur
I'environnement par rapport au codt ». L'agence Alice Evénements
n’est pas spécialisée dans les manifestations éco-congues mais elle
« essaie de sensibiliser ses donneurs d’ordres. Cependant la décision
finale est souvent en conflit avec le développement durable et ce pour
des questions de qualité et de prix. » Il existe donc un réel paradoxe.
Les « clients » demandent des événements plus « verts » mais ne les
choisissent pas toujours.

Pour tous les dirigeants interrogés, il faut étre le plus authentique
possible dans I'organisation de la manifestation. Cette authenticité
s’avere néanmoins compliquée a atteindre. Lidée serait qu’en
répondant a cette quéte d’authenticité, on respecterait les populations
dans leur identité originelle. Cependant, méme dans les agences
engageées tout n’est pas parfait en matiére de développement durable :
« dans notre agence, par exemple, nous laissons les lampes allumées
trop souvent, alors que la notion d’exemple est importante » souligne
M. Loizeau. Cependant, il considére avoir une Iégitimité pour préparer
ce type d’événements. En effet, I'agence Eric Loizeau Organisation
a fusionné avec I'agence Ethik Event qui organise des événements
« dans le noir » afin de sensibiliser au probléme du handicap et de
développer tous les sens dont le toucher et le godt. Un lancement de
produit dans le noir, par exemple, permet aux participants de déployer
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leur imaginaire et tous leurs sens pour mieux saisir les qualités
essentielles du produit. Selon lui, ces actions sont justifiées car le
directeur de I'agence Ethik Event est lui-méme aveugle. M. Loizeau
pense de plus qu'il est Iégitime pour lui d’'organiser des manifestations
professionnelles durables en relation avec la nature car il a lui-méme
été navigateur, coureur et alpiniste. Il décide ainsi de faire profiter les
entreprises de son expérience en team-building et en développement
durable.

ELO propose d’autres types d’événements responsables, comme de
se rendre sur place et de vivre avec et comme la population locale.
Il ne s’agit plus de confort et de repos mais de vivre une « autre
vie » pendant quelques temps. C’est ainsi une occasion unique pour
les salariés de créer un réel échange avec les habitants et d’adopter
leurs modes de vie. Il s’agit dans ce genre de voyage de participer
au développement économique du pays et a I'épanouissement des
populations locales en les rétribuant de maniére juste et équitable et
en partageant et en échangeant des connaissances, savoir-faire et
bonnes pratiques. Ce fut par exemple le cas lors de I'organisation de
la convention du groupe Schweppes/Orangina. L'opération appelée
« les carrés de la dignité » a regroupé plus de 400 collaborateurs qui
sont partis au Maroc, afin de financer et de participer au forage d’un
puits. De plus les participants devaient collaborer avec les locaux
en les aidant a planter des arbres. Une quarantaine de familles
marocaines a pu ainsi acquérir des parcelles agricoles et vivre des
ressources générées par ce moyen. Selon les propos de M. Loizeau,
I'opération fut assez difficile a vendre au début. Lui-méme avait peu
confiance en cette opération car il pensait que les salariés n’étaient
pas vraiment préts a y participer. Le plus délicat fut de leur expliquer
qu'ils allaient planter des arbres et non faire une convention comme
ils en avaient I'habitude. Finalement, cette opération fut un succeés et
une de leurs meilleures manifestations.

M. Dupeux considére pour sa part qu'il existe une certaine hypocrisie
dans les discours des grandes agences non « spécialisées » dans
I'événement durable. Pour lui, lorsque I'on organise une manifestation
écologique, il faut qu’elle le soit a 100 %. Chez Alice Evénements,
les dirigeants essaient donc d’inculquer cette démarche mais cela
est difficile. Cependant, certains événements proposés par cette
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agence sont 100 % écologiques : « c’est le cas du salon polytech
des énergies renouvelable, ou I'agence a réalisée le stand de SITA.
C’est la deuxieme fois que 'agence gagne pour les années 2008 et
2010. Tout le stand a été pensé dans une optique de développement
durable : il n’y avait pas de moquette sur le stand mais des planches
en palettes réutilisables, aucune impression de drop (grandes
affiches en haut des stands), pas de signalétique, pas de papier ou
de distribution de prospectus mais des bornes Internet ou les visiteurs
pouvaient télécharger les informations souhaitées grace a la clé USB
distribuée par I'agence en début de journée. Tout I'événement était
congu éco-responsable. Le traiteur était éthique avec des produits de
saison, le stand était en bois, tous les éléments ont été recyclés par
la filiale de SITA. Aucun matériel n’a été jeté, et ce qui ne pouvait pas
étre recyclé a été utilisé chez SITA comme du matériel d’exposition ».
Grace a ce stand complétement « vert », 'agence a remporté le
trophée de I'éco-conception, qui félicite les stands éco congus.

Par ailleurs, la plupart des agences événementielles proposant des
voyages plus durables ne seraient pas plus chéres que d’autres
agences. En effet, selon M. Décaux « le prix de nos événements sont
les mémes que ceux des événements non durables. Pour se faire,
il faut travailler sur le cycle de vie complet d’'un événement. Il s’agit
donc de recycler certains objets d’un événement a un autre, d'utiliser
des matieres recyclables mais pas forcément plus cheres. Travailler
sur le cycle complet de la vie d’un produit, c’est prendre en compte
chaque étape de la vie du produit, mesurer son impact écologique
et humain, et en déduire un colt global, plus indicatif que le codt de
vente ». Chez « Beautiful Monday » sont ainsi pris en compte des
aspects environnementaux, et économiques : « un événement doit
étre innovant, sexy et se préoccuper du durable ».

Pour M. Rousse de I'agence Azoka, le prix de ses événements n’est
aussi pas plus élevé que les autres. Cependant, « il est complexe
de le comprendre car on ne compare pas la méme chose. Les
manifestations durables sont construites difféeremment. En effet, on
ne peut pas comparer un séjour de huit jours a Shanghai avec un
séjour de trois jours dans la Creuse ! Il faut donc savoir ce que je
compare ! ». Cependant, pour M. Rousse, les personnes les plus
influentes dans le choix d’'un événement restent les actionnaires car
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ce sont eux qui investissent dans les entreprises : « si I'actionnaire
ne comprend pas pourquoi on organise un Incentive dans la Creuse,
c’est a 'agence de lui expliquer que la Creuse et les activités mises
en place la bas sont nécessaires a la motivation des équipes, qui vont
donc mieux travailler et donc augmenter le CA ». L'agence doit donc
démontrer aux clients en quoi son plan est cohérent et prouver que
'on n’est pas obligé de partir loin, en avion et donc de polluer pour
motiver ses equipes.

4.2. Les freins a la mise en place d’événements durables

D’aprés les propos de Nicolas Dupeux, directeur d’Alice Evénements,
les obstacles les plus fréquents a la mise en place d’événements
durables sont :

. Le prix : « un événement durable est plus cher car on ne peut
pas encore faire d’économies d’échelle. En effet, si nous utilisons
pour nos manifestations des gobelets recyclables, il y en a moins et
donc ils sont plus chers ».

. La qualité : « les matériaux utilisé en développement durable
sont de qualité moindre. De plus, nos événements sont sur mesure, il
est donc difficile de recycler notre matériel ».

. L'esthétisme: « moins esthétiques avec du matériel recyclé, les
produits recyclés sont moins qualitatifs que les produits classiques ».
Par ailleurs, selon M. Loizeau « il est difficile de faire saisir aux
participants que c’est souvent plus simple le train que 'avion. Que
c’est plus confortable et simple d’étre éclairé par la bougie et écouter
des groupes locaux que trois groupes électrogénes. Ce n’est pourtant
pas plus difficile a organiser ! Il faut aussi prouver que la RSE, ce
n’est pas compliqué a mettre en place ».

4.3. Discussion autour de I’engagement durable des agences
événementielles

Toutes les agences événementielles ne s’engagent pas ainsi de
la méme fagon dans le développement durable. Les agences
événementielles rencontrées et engagées dans une démarche de
développement durable ont cependant décidé de ne pas communiquer
sur leurs actions. En effet, d’aprés Marc Rousse, la seule véritable
manieére de se faire connaitre reste le bouche-a-oreille. D’aprés
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lui, « une promotion, communication forte sur un événement est
antinomique avec la notion de développement durable ». Ceux qui
communiquent beaucoup et se vantent de faire des manifestations
durables le feraient surtout pour une question d'image. Aujourd’hui,
« le développement durable c’est peut étre faire un peu moins de
business justement. Ceux qui font du marketing sur le développement
durable ne sont pas cohérents ! Il faut en faire une identité, ce doit
étre une démarche constitutive d’eux mémes. Il faut comprendre
I'impact de I'Homme sur I'environnement et en faire une identité,
la reconnaissance de l'impact de 'Homme sur I'environnement. La
personne qui n’a pas cela comme idée, en fait un produit marketing ».

De méme, pour M. Loizeau, « tout le monde s’improvise éco
responsable, dans chaque entreprise, il y a un responsable du
développement durable mais certains n’y connaissent rien, ils le font
donc pour des questions d’image. Il faut de I'authenticité ! Ce qui est
embétant c’est de ne pas faire quelque chose et de communiquer
dessus ».

Par ailleurs TANAE a mis en place pour toutes les agences
événementielles membres un outil qui permet de mesurer et de
limiter 'impact de leurs manifestations sur I'environnement. |l s’agit
de l'outil d’autodiagnostic environnemental pour les responsables
d’événements (ADERE). Grace a cet outil, les 65 agences
adhérentes a 'ANAE peuvent « identifier les postes a forts impacts
environnementaux d’une manifestation (en termes de logement,
transport, restauration) et appréhender des pistes d’actions en
optimisant les moyens de transport et d’accés a la manifestation ».

5. Recommandations, limites et perspectives de I'étude

Nous avons donc vu que le MICE est une activité nécessaire
a l'entreprise et que le développement durable est la grande
préoccupation de notre siécle. Nous allons voir a présent quelles
seraient les actions a mettre en place pour concilier ces deux activités
qui peuvent étre vues comme antinomiques.
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5.1. Recommandations pour que les agences événementielles
s’engagent davantage dans le développement durable.

Selon I'étude « Etat des lieux et perspectives du Green Marketing »
menée fin 2009, par le cabinet Quintess™ :

- 78 % des Francais ne font plus confiance aux discours environ-
nementaux des entreprises,

- 80 % d’entres eux, estiment que le terme « développement
durable » est galvaudé,

- 75 % des consommateurs ont une mauvaise opinion des
entreprises qui s’en revendiquent.

Afin de redonner confiance aux voyageurs frangais dans les entreprises
touristiques et de les inciter & consommer « durable », les agences
événementielles devraient ainsi mettre en place certaines mesures et
éliminer certaines pratiques.

Pour s’engager dans le durable, il est nécessaire de mettre en ceuvre
une démarche s’articulant sur plusieurs axes. Comme le précise Nicolas
Dupeux, qui s’est récemment « converti » au développement durable
pour quelques événements il estimportant de former ses collaborateurs
afin de les sensibiliser a ce sujet. Son agence (Alice Evénements)
travaille ainsi avec des cabinets de formations. Ces cabinets proposent
plusieurs sessions qui expliquent ce qu’est le développement durable
et quelles sont dans ce cadre les actions a mettre en place. C’est par
ce biais que les agences gagneront leur Iégitimité et seront davantage
reconnues par le public comme de véritables connaisseurs du domaine.

Il s’agit également de ne pas communiquer sur un engagement
environnemental non prouvé. Il s’agit ainsi de ne pas faire de
« Greenwashing »". Ce terme anglophone utilisé notamment par les
groupes de pression environnementaux désigne les entreprises qui
font des efforts de communication pour transmettre au public leurs
avancées concernant le développement durable. En général, ces
avancées sont mineures et ne correspondent pas a de véritables
actions pour I'environnement. De plus en plus de consommateur sont
sceptiques face a cette nouvelle démarche, ou cette fausse publicité.

10 Publié dans le magazine, décisions durables, N° 2, Mars/Avril 2010.
" http://www.dictionnaire-environnement.com/greenwashing_ID2629.html
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Certaines agences se donnent ainsi une image écologiquement
responsable, en se « proclamant » agences responsables, alors que
ce n'est pas toujours le cas. Il est donc important pour les agences
événementielles d’éviter cette pratique et de ne pas utiliser a mauvais
escient 'argument écologique, responsable ou solidaire. L'utilisation de
I'argument écologique doit ainsi étre justifié et répondre a des critéres
précis, sans induire en erreur le consommateur. Si 'agence n’est pas
spécialiste des événements éco-congus et solidaires, elle doit choisir
de communiquer sur une ou quelques activités qui le sont, et ne pas se
proclamer agence engageée alors qu’il s’agit d’événements ponctuels.
Comme stipulé parles dirigeants interrogés, il est tres difficile d’organiser
un voyage 100 % durable. Il faut ainsi travailler sur le caractére durable
d’'une partie de I'événement et réduire les pollutions et nuisances au
maximum. Il ne s’agit pas dans ce cas de donner une image idéale
de l'agence engagée mais d’expliquer les progrés effectués et de
faire comprendre que, grace a cet événement durable et responsable,
l'impact sur I'environnement est moindre qu’avec une agence qui ne se
préoccuperait pas de la dimension durable

Par ailleurs, pour asseoir sa réputation par rapport au développement
durable, 'agence doit donner des preuves de ses engagements et de
ses actions, comme par exemple montrer 'amélioration des conditions
de vie d’'une population locale grace a un voyage de motivation
solidaire. C’est le cas par exemple de l'agence événementielle
Sixsense qui organise de tels événements en Amérique Latine.
Sur son site Internet, 'agence précise que « 3 % des bénéfices de
chacun des événements réalisés par Six Sens sont reversés a une
des associations locales que nous soutenons ». Pour les 50 ans d’un
groupe phytosanitaire, I'agence le Public Systéme a organisé dans les
Alpes la restauration du GR50 : 300 participants ont remis en état une
portion du sentier. Pour un autre client, 3 groupes de 100 personnes
séjournant en Afrique du Sud ont participé a la construction de trois
bungalows pour une créche. Les Incentives solidaires aident donc les
populations locales. Cependant, de telles opérations sont complexes
au niveau réglementaire et il est difficile d’assurer la sécurité des
participants.

L'agence en outre ne doit pas communiquer dans un langage vague.
Les termes « sustainable eco-efficiency » ou « RSE » sont des termes
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flous qui apparaissent éco-responsables aux yeux du grand public
mais sans engagements précis. De plus, certains termes ambigus
comme « green » ou « respectueux de lI'environnement » ont été
tellement utilisés qu’ils n'ont plus de réelles significations. L’obtention
d’un label ou I'appartenance a une charte éthique collective permettrait
de « rassurer » le client qui verra que I'agence a été reconnue pour ses
opérations mises en place et prouvées.

Afin d’inciter les entreprises a participer a des événements durables
et responsables, les agences pourraient organiser des réunions et
des rencontres entres anciens et futurs participants de manifestations
durables afin qu’ils puissent échanger sur leurs expériences et surtout
faire comprendre aux futurs participants I'impact de la manifestation
sur 'environnement et la nécessité de cet engagement. Les agences
en général ne publient pas de témoignages sur leurs sites. En
revanche, il existe un site Internet, un séminaireréussit.com qui
regroupe déclarations de dirigeants d’entreprises satisfaits de leurs
voyages Incentives. Ce site apparait donc comme un bon moyen de
comprendre les avantages de I'Incentive durable et pourrait inciter les
dirigeants sceptiques a en réaliser grace au partage d’expérience. De
méme, I'agence « le voyage corporate » publie sur son propre site
les témoignages de ses participants ainsi que leurs recommandations
pour améliorer les futures manifestations. Les agences spécialisées
dans les événements éco-concus pourraient ainsi faire de méme et
mettre en place un « forum » sur Internet ou les participants pourraient
échanger sur leurs attentes et expériences.

5.2. Limites et perspectives de I’étude

Pour mieux connaitre les pratiques des agences, il aurait fallu
interroger davantage de dirigeants, notamment ceux qui n’organisent
pas ou peu de manifestations « vertes et solidaires ». L'agence « le
voyage corporate » par exemple communique sur des voyages hauts-
de-gamme sur mesure et qui ne tiennent pas en compte les retombées
négatives sur la planéte. En effet, pour faire venir les participants,
'agence n’hésite pas a leur faire prendre des jets privés, des yachts et
des limousines. Il aurait ainsi été intéressant de savoir si les donneurs
d'ordres de voyages d’entreprises hauts de gammes pourraient
étre intéressés par d’autres types de voyages plus responsables.
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Pouvons-nous dés lors adapter les voyages incentive durables a tout
type de cible ? Dans quelle mesure les voyages d’incentive durables
intéressent-ils certains secteurs plus que d’autres, et pour quelles
raisons ?
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Résumé

Depuis une dizaine d’années, la prolifération des référentiels destinés
a aider les entreprises dans la définition et la mise en ceuvre de la
responsabilité sociétale des entreprises, RSE, intensifie le débat mais
complexifie le sujet. De nombreuses visions existent et cohabitent
au travers d’outils aux objectifs et a la Iégitimité variable. Plusieurs
tentatives de classifications ont été proposées afin de clarifier
les apports de chacun. Le propos de cet article est d’analyser les
classifications de référentiels en matiere de RSE existantes et de les
analyser au regard des apports de I'lSO26000. En effet, la publication
en novembre 2010 de cette norme internationale de lignes directrices
en matiere de responsabilité sociétale des organisations semble
redessiner le paysage des référentiels en la matiére et éclaircir
partiellement le panorama des outils a destination des managers en
charge de la responsabilité sociétale dans les entreprises.

Abstract

The proliferation of referentials aimed athelping companies in defining
the implementation of the companies’ societal responsibilities, CSR,
has intensified the debate but has made the subject more complex
for about ten years. Numerous visions exist and coexist through
tools having objectives and variable legitimacy. Several attempts of
classifications have been suggested in order to clarify the inputs of
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each one. The purpose of this article is to analyze the classifications
of referentials in terms of existing CSR and to analyze them with
regards to the inputs of ISO 26000.

Indeed, the publication of this international standard of guidelines
in November 2010 concerning the societal responsibility of
organizations seems to draw again the landscape of referentials in
this area and to lighten partially the panorama of tools bound for
managers in charge of societal responsibility within companies.

Introduction

Etre manager en charge de la responsabilité sociétale signifie avoir
de nombreuses compétences en termes de savoir, savoir-faire et
savoir-étre mais également étre capable de ne pas se perdre dans la
multiplicité des référentiels en la matiére.

La responsabilité sociétale des entreprises, RSE, a été citée dés
les années 50 dans un article de Bowen (Bowen 53). Sa prise en
compte concréte par les entreprises date de la fin des années 90, et
découle principalement de pressions politiques (Global Compact des
Nations Unies, Principes directeurs de 'OCDE,...), d’'une évolution
législative (loi francaise sur les nouvelles régulations économiques
de 2002, directives européennes sur I'emballage, lois Grenelle,...) et
d’une prise de position de la société civile (au travers de campagnes
de boycott par exemple).

Se pose dés lors la question de ce que signifie « la responsabilité
sociétale» d’'une entreprise, comment la mettre en ceuvre en termes
stratégiques et managériaux et sous I'impulsion de quels mécanismes
de régulation.

Face a une économie mondialisée et des entreprises organisées
en réseau (Capron 2004), les instruments juridiques traditionnels,
souvent nationaux forment une réponse imparfaite aux problématiques
sociales et environnementales et nécessitent d’étre combinés a des
approches volontaires. La montée en puissance de la RSE est donc
accompagnée d’un déferlement normatif contribuant au débat mais
pas toujours a la clarification de 2 points primordiaux: d’'une part la
définition d’une performance économique s’inscrivant dans un respect
de 'homme et de son environnement, et d’autre part la construction
d’outils permettant d’opérationnaliser cette notion, les 2 étant liés.
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Nous reviendrons dans un premier temps sur les différentes visions
de la responsabilité sociétale des entreprises sous I'éclairage de
la nouvelle norme internationale 1SO26000 puis nous tenterons
de proposer une classification des outils de mise en ceuvre d’'une
démarche de RSE, afin de permettre au manager de comprendre et
choisir pour agir.

1. Vers une définition consensuelle de la responsabilité
sociétale ?

Depuis les années 50, plusieurs définitions ont été proposées,
traduisant des visions différentes du champ couvert par la RSE. Elles
n'ont pas permis, jusqu’a présent d’obtenir un véritable consensus a
I'échelle de la planéte, rendant complexe une traduction au sein des
entreprises a des niveaux opérationnels.

Pour certains, la RSE est une question de morale que I'on retrouve au
sein du courant « business ethics ». Pour d’autres, les néo-libéraux,
la responsabilité sociétale d’une entreprise est de faire du profit et
ne doit pas se substituer aux acteurs publics. Pour le courant social
issue management, la RSE implique un changement de rationalité et
constitue un défi pour les entreprises du 21¢ siecle (Gendron 2000).
En Europe, la responsabilité sociétale s’inscrit dans un rapport a la
législation clair et sous I'angle du développement durable (Capron
2010). En un mot, les visions du sujet sont nombreuses et diverses
avec un point commun, la théorie des parties prenantes (Freeman
1984).

Selon Michel Capron et Frangoise Quairel, « le concept des parties
prenantes estomniprésent dans toute lalittérature surlaresponsabilité
sociétale des entreprises, mais il en donne une vision segmentée qu'il
convient de discuter » (Capron 04).

La définition proposée par la commission européenne dés 2001
inteégre bien ces différents points en positionnant la prise en compte
des parties prenantes comme étant un des éléments de la RSE :
« Etre socialement responsable signifie non seulement satisfaire
pleinement aux obligations juridiques applicables mais aussi aller au-
dela et investir davantage dans le capital humain, I'environnement et
les relations avec les parties prenantes » (COM 01).
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Quant a la norme frangaise SD21000%, elle décrit en 2003 la
responsabilité sociale/sociétale des entreprises « comme l'intégration
volontaire des préoccupations sociales et écologiques des
entreprises a leurs activités commerciales et leurs relations avec les
parties intéressées™. Il s’agit non seulement de satisfaire pleinement
aux obligations juridiques applicables, mais aussi aller au-dela et
investir davantage dans le capital humain, I'environnement et les
relations avec les parties intéressées (livre vert de la commission des
communautés européennes du 18 juillet 2001 : promouvoir un cadre
européen pour la responsabilité sociale des entreprises.) »

Par la suite, les expérimentations du guide SD21000, menées par la
France entre 2003 et 2006 ont permis de démontrer, que la seule prise
en compte des parties prenantes ne permettait pas l'intégration de
tous les enjeux de développement durable, (Delchet 2008), approche
chére aux européens. Cela met en évidence la pertinence d’'une
approche centrée sur la notion d’enjeu, par opposition a certaines
visions de la RSE prénant la seule prise en compte des parties
prenantes ou l'unique mise en ceuvre de processus de gouvernance
transparents.

Compte-tenu de la diversité des points de vue et de la nécessité
de clarification, I''SO™, International Standardization Organisation,
a publié en novembre 2010, aprés plus de 5 ans de négociations,
'ISO26000. Norme Internationale en matiere de Responsabilité
Sociétale des organisations, RSO, I'lSO26000 sonne comme une
petite révolution dans le monde mouvant des acteurs de la RS. Cette
norme du 4iéme type (Igalens 2009) a la particularité d’étre une
norme de lignes directrices a destination de tout type d’organisation.
Elle ne constitue pas un référentiel d’exigences en matiére de RS
aboutissant a une éventuelle certification mais bien des principes et
domaines d’actions a considérer selon sa propre responsabilité.

La définition proposée par I'ISO26000, fruit du consensus de plus
de 400 experts représentants 99 pays clarifie a priori cette notion.

12 Le SD21000 est un document normatif frangais publié en 2003. Il définit
des lignes directrices pour la prise de compte du développement durable et de la
responsabilité sociétale dans la stratégie et de management des entreprises

3 Note : nous utiliserons parties prenantes et parties intéressées comme des
synonymes, sans rentrer dans le débat autour de ces notions.
14 L'ISO est une organisation non gouvernementale, revendiquant plus de

16000 normes a son catalogue www.iso.org
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La responsabilité sociétale d’'une organisation y est définie comme
étant « la responsabilité de I'organisation vis-a-vis des impacts de
ses décisions et activités sur la société et sur I'environnement, se
traduisant par un comportement éthique et transparent qui

. contribue au développement durable, a la santé et au bien-étre
de la société ;

. prend en compte les attentes des parties prenantes ;

. respecte les lois en vigueur et qui est en accord avec les normes

internationales de comportement ; et qui

. est intégré dans I'ensemble de I'organisation et mis en ceuvre
dans ses relations »

Pour les experts de I'Afnor (Afnor 2010), « la définition réalise une
synthése des différentes conceptions de la responsabilité sociétale
défendues dans la négociation » avec la prise en compte d’'une
vision éthique plutdét américaine, une vision par les parties prenantes
des britanniques et la contribution au développement durable
fondamentale pour les francgais. On y retrouve également le respect
de la loi, position plutdt européenne.

Mais la publication de I''SO26000 suscite une interrogation majeure :
A t-elle pour autant réussi a mettre tout le monde d’accord d’un point
de vue cognitif ?

Concernant la question du consensus autour de la responsabilité
sociétale, rien n’est moins sur si I'on se référe aux travaux de Bernard
Billaudot (Billaudot 2010). Lauteur décrit I'ISO26000 comme étant
plutét le fruit d’'un compromis. Le consensus est définit comme
étant la « recherche de prise en considération de toutes les parties
concernées et de rapprochement de positions divergentes » quand
pour le compromis, « il y a des parties du texte sur lequel telle partie
prenante ne s’y retrouve pas ». Cela est appuyé par Corinne Gendron
pour qui la définition du champ de la responsabilité sociétale ne
reléve pas d’une démarche scientifique mais bien de « la construction
d’'un compromis social », (Gendron 2010). Autrement dit, il est
envisageable que malgré ce texte international de référence et cette
définition commune, chaque acteur porteur d’'une vision particuliére
de la RSE continue d’en faire la promotion sans la regarder a la
lumiére de I''SO26000.

Pour autant, cela ne retire en rien une certaine force a I'lS026000,
force qui apparait si 'on considére cette norme « non comme un texte
fini, mais comme I'élément d’'une innovation collective et partagée, un
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processus global qui dépend (...) des réseaux qui vont se déployer »
(Brodhag 2010).

Mais une second interrogation majeure subsiste : I'|SO26000 permet-
elle au manager en charge de la responsabilité sociétale de mettre en
ceuvre une démarche de RSE ?

L'1ISO26000 répond en partie a la question au travers de son annexe,
non exhaustive. Y sont référencés de nombreux documents de tout
statut et de toute nature, ce qui a suscité de nombreux débats lors
des négociations.

Dés lors, pour le manager se pose la question du choix du document
permettant d’opérationnaliser la démarche... Lequel est pertinent ?
Sont-ils tous Iégitimes ?

Nous allons tenter d’aborder cette question au travers de 'analyse de
différentes classifications des instruments en matiére de RSE.

2. Des classifications existantes bousculées par la publication
de I'IS026000

Il existe un grand nombre d’instruments de régulation volontaire
(certains figurant dans l'annexe de I'ISO26000), dont les normes
d’application volontaire font partie. Ces derniéres ont des origines
tres diverses. Certaines sont issues d'initiatives d'entreprises
individuelles, comme les codes ou les chartes, d'autres relévent
d'initiatives collectives plus ou moins concertées, comme des accords
sectoriels négociés ou encore des initiatives issues des organismes
de normalisation.

Il existe « une forte compétition dans le domaine des standards de
responsabilité sociale » (Turcotte 2010) ce qui explique que pertinence
et légitimité ne soient pas toujours corrélées. Cette multiplication des
référentiels rend peu lisible le panorama des instruments a destination
des managers d’entreprises en matiére de responsabilité sociétale.
Pour tenter d’y remédier, plusieurs tentatives de classification ont été
menées et nous allons présenter certaines d’entre elles.

La grande difficulté de ce type d'exercice est de proposer des
critéres discriminants qui soient pertinents. Parmi les classifications
proposées, citons, dans un premier temps, deux d’entre elles : celles
d’IMS Entreprendre pour la cité et de I'OIF, Organisation internationale
de la Francophonie (Cf. tableau suivant).
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IMS*s IEPF - OIF'®

Classification selon le statut Classification selon I'objet

| cadre juridique | Législation, convention
Droit international Loi frangaise relative aux nouvelles
Soft law régulations économiques (NRE)
Droit européen Loi américaine Sarbanes-Oxley
Document de cadrage de 'UE Clauses sociales dans les marchés publics
Droit frangais Accords-cadres internationaux

Il normes technigues internationales Il Outils méthodologiques et notamment
IS0 9004 Agenda 21 local
SA 8000 L’Empreinte écologique (ecological
AA 1000 footprint) Sustainability Balanced
Normes environnementales Scorecard

Analyse de cycle de vie (ACV)
Eco-efficience

Il référentiels Il Référentiels et notamment

1ISO 26000 - Lignes directrices relatives a
la responsabilité sociétale

SA 8000

GRI : Sustainability Reporting Guidelines
(«G3»)

The AA1000 Framework

La série ISO 14000

SD 21000

1SO 9000

1V Codes de conduite et notamment
Le Pacte mondial de 'ONU (The UN
Global Compact)
Principes directeurs de 'OCDE a l'intention
des entreprises multinationales (OECD
guidelines for multinationals)
Principes de gouvernement d’entreprise
de 'OCDE
Les Principes d’Equateur (Equator
Principles)

V Labels et notamment
Label Max Havelaar
Ecolabel européen
Label social belge

VI Indices boursiers

Référentiels internationaux
Référentiels anglosaxons
Référentiels frangais
Notation sociétale

Extrait des classifications d’'IMS et de I'|EPF-OIF

® Réglementation, normes et référentiels, Impactant sur la dimension
sociétale de la responsabilité sociale de I'entreprise, IMS — Entreprendre pour la cité,
33p, 2004

16 Responsabilité sociétale, Inventaire d'outils - Iégislation, conventions,

référentiels, codes de conduite, labels, méthodes et indices boursiers, Organisation
Internationale de la Francophonie, Les publications de I'lEPF, 112p, 2007
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L'analyse proposée par I'IlMS se focalise sur les statuts - cadre
juridique, normes techniques, référentiels - au regard de I'international
ou du national. Il convient pour les organisations de savoir ce qui est
de l'ordre du réglementaire et de ce qui est du volontaire d’une part
et de la portée internationale des documents d’autre part. Nous la
qualifierons de « classification selon les statuts »

L'approche de I'lEPF-OIF propose une analyse plus détaillée intégrant
une classification selon 6 catégories : Iégislation/convention, outils
méthodologiques, référentiels, codes de conduite, labels et indices
boursiers. La question des statuts, de part la présence de la Iégislation,
reste présente, bien que moins détaillée. Apparait I'objectif du
document. Nous la qualifierons donc de classification selon I'objectif.

Notons que la question des labels introduit un nouveau critére dans
cette classification touchant le produit et non I'organisation d’une part,
et abordant également la question de la reconnaissance tout comme
les indices boursiers. Pour autant, cette approche de la valorisation
n’a pas été retenue par les auteurs lors de leur analyse des référentiels
au point 3 (GRI, SD21000,...).

Ces 2 tentatives de classifications sont remarquables de par la
richesse des références qu’elles ont analysées. Cependant, au
travers de leurs nombreuses références, elles mettent en lumiere
« la prolifération des codes privés a faible contenu substantif et sans
mécanisme de vérification », dénoncée par Lapointe et Gendron
(Lapointe 2004).

Une remarque peut étre formulée quant a ces 2 propositions. Rien
n’est dit sur I'opérationnalité (au travers d’une différenciation entre
outil de mise en ceuvre, référentiel d’audit,...) ,ni sur I'évaluation /
valorisation qui peut étre faite.

Les experts de I'ISO26000 ont également proposé un début de
classification dans I'’Annexe A de la norme lorsqu’ils ont choisi de citer
de nombreuses initiatives en matiére de RSE.

La classification proposée se positionne plus sur le champ du
substantif en différenciant les initiatives génériques des initiatives
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sectorielles selon la dichotomie suivante :

1.  Exemples d'initiatives génériques
a. Initiatives intergouvernementales : Pacte mondial des Nations
Unies, Réseau pour un climat neutre du PNUE,...
b. Initiatives multi-parties prenantes : AccountAbility Série
AA1000, GRI, SA8000...
c. Initiatives d’'une seule partie prenante : les outils de CSR
Europe,...
2. Exemples dinitiatives sectorielles : Agriculture, habillements,
biocarburants, énergie, finance/investissements, foréts, transports, ...

Extraits de la classification proposée dans I’Annexe A de I'lSO26000

Notons que cette classification ne se veut pas exhaustive malgré sa
richesse que les experts ont précisé « exemples d’initiatives », afin de
limiter les revendications et contestations possibles quant a ce travail
de classification.

De plus, une grille d’'analyse a été proposée spécifiant les chapitres
de I'ISO26000 considérés pour chaque document référencé.

Nous qualifierons cette classification de classification substantive,
compte tenu de l'analyse précise qui a été faite en matiére de
couverture des différents champs de la RSE.

Cependant, ni l'origine précise des documents ni leur l'utilisation ne
sont précisés dans ce travail.

Lestravaux de Capron et Quairel (Capron 2010) apportent un éclairage
intéressant dans cette tentative de clarification avec l'introduction de
la notion d’assurance donnée aux parties prenantes.

lls abordent cette question en distinguant les pratiques effectives
des entreprises du reporting qui peut étre fait, 'assurance pouvant
concerner ces 2 approches complémentaires.

Pour ces deux approches, ils définissent de 4 niveaux de
« standardisation des pratiques », de l'absence de standard
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(niveau 0), a la certification externe sur la base de référentiels
reconnus (niveau 3).

Une synthése de leur analyse est proposée dans le tableau ci-
dessous.

| Notetfion exiraerdinaire réputteiion |

Ax '
Le reporting, ou la représentation de I’entreprise

4

niveaux Référentiels ou normes Domaine d’application
2. Audit externe Fiabilité du systéme d'information,
du rapport AAT000AS,... conformité aux référentiels

1. Publication GRI Assistance a I'élaboration
d'un rapport GRI du contenu du rapport

Libre ou respectant

0. Publication Particle 116 Producteurs de l'information
d’un rapport de Ia loi NRE et services de communication
Les pratiques effectives de I’entreprise E
niveaux Référentiels ou normes Domaine d’application
3. Normes pouvant donner lieu a Mise en ceuvre et audit
un audit social ou environnemental 1S014001, SA8000,... de conformité aux référentiels
externe en vue de certification ci-contre
2. Audit social ou Référentiel ou code Audits de conformité
environnemental externe de conduite de I'entreprise,... aux référentiels
SD21000, 1ISO26000, Lignes directrices d’aide
1. Entreprise bilan sociétal, performance a la mise en ceuvre de la RSE.
globale (CJD),... Autodiagnostic
Aucun standard, processus i P
. P Décisions et opérations
J L 0. Entreprise ou codes de conduite de lentreprise

vV de 'entreprise

Les dispositifs normatifs de mise en ceuvre de la RSE de I'assistance a I'assurance,
extrait de (Capron 2010)

La question de la conformité a un référentiel d’'une part et celle de
lassurance donnée aux parties prenantes d’autre part, est ainsi
abordée, clarifiant grandement le panorama pour un manager. De plus
la différentiation pratiques / reporting permet de spécifier 'objectif de
la mise en ceuvre de la responsabilité sociétale. Nous la nommerons
classification selon I'assurance.

Mais I'ensemble de ces classifications, de plus en plus complétes
et complexes, ne se penche que partiellement sur la diversité des
origines de chacun de ces référentiels, tant du point de vue du
statut des organismes qui les portent que des mécanismes mémes
de leur rédaction, ce que I'on peut résumé par leur légitimité. Cette
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Iégitimité abordée de nombreuses fois dans 'ensemble des ouvrages
sur I'lISO26000 n'a été qu’en partie retenue comme critére de
classification.

Indépendamment du contenu souvent tres différent d’'un document
a l'autre, les référentiels ont également des statuts normatifs trés
divers. En effet, aussi pertinent que puissent étre des outils tels
que la performance globale du CJD, Centre des Jeunes Dirigeants
ou le bilan sociétal du CJDES, Centre des Jeunes dirigeants de
'Economie Sociale, ces outils d’autodiagnostics, portés par des
acteurs nationaux, aux spécificités reconnues, n’'ont pas, en termes
de processus la méme portée qu’un référentiel normatif tel que le
diagnostic SD21000 ou la norme SD21000 rédigés par I'ensemble
des experts francgais dans I'enceinte de I’Afnor. Et la norme francaise
SD21000, est elle-méme difficilement comparable a I''SO26000 et
son processus international, multi-parties prenantes.

3. Proposition d’une classification combinant les différentes
approches et intégrant la légitimité du processus et de I’acteur
leader

Il convient de réfléchir a la fagon d’intégrer cet aspect comme critére
discriminant. La légitimité est une notion qui peut s’approcher de
différentes maniéres. Nous I'aborderons selon la caractéristique de
'organisme qui a porté la rédaction du référentiel, I'acteur leader,
et le processus de rédaction qui en a découlé. Le schéma suivant
présente une cartographie de quelques initiatives en matiére de RSE
selon la typologie suivante :

. Outils de déclaration et d’engagement supra nationaux
. Référentiels de stratégie et systéme de management :
- issus d’organismes de normalisation
- issus d’organismes privés
. Outils de reporting issus d’initiatives privées

Trois niveaux d’utilisation sont définis : les outils d’autodiagnostic, les
lignes directrices et les outils avec reconnaissance tierce partie.

Nous nous concentrerons sur les référentiels globaux en matiére de
RSE, précisant ceux qui intégrent les 3 piliers du développement
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durable (économique, social et environnemental). Nous n’aborderons
pas ici les référentiels produits, bien qu’ils concourent aussi a la mise
en ceuvre de la responsabilité sociétale.

Charles, dédarations supranalionales

i i
i 7 Principes |
I [ Global directeurs de i
! Lo U 0cDE :
{ i

e reconnaissance tierce partie 37 Awec reconnaissance tierce partie
1S0 14001 Marme iacormariontee relative su tyisért | : SABODD  rorme resteve sux dros soctses: des travaitieurs 5
B Pl : ' AATO00  méténentiot e prive on compte dea parties presantes =
Lignes directrices ol 2
SOZE000  meme imcersaxionate retatve 3 La RSE : i %ﬁmﬂﬂ §

ol Bt eratist allemard prus use demarthe Stheue
SD21000 orme francane relative & L BSE : i .3_
1

Autodiagnostic :‘: Performance Globale  owiaico, frnee %
Diag SD21000 Ol somalf fancak = =k

EURHO GR mensronnial & incseancun W52 frivat of europbond oo 1o
| gl

Référentiel couvrant les différents
aspacts du DD

Proposition de classification des référentiels en matiére de RSE

Bien que cette représentation ne soit pas exhaustive, force est de
constater que les référentiels les plus nombreux ont été développés

dans le cadre d’initiatives privées (par opposition a I'approche
normative ou le processus garantit la représentativité des acteurs).

La publication en novembre 2010 de I''SO 26000, norme de lignes
directrices en matiére de responsabilité sociétale des organisations
devrait donner aux entreprises une référence plus partagée en la
matiére.

Pour autant, comme le montre le schéma ci-dessus, il n’existe pas de
référentiel avec reconnaissance tierce partie, touchant a 'ensemble
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des domaines du développement durable et développé dans le
cadre d’'une approche normative (ou privé d’ailleurs), autrement dit
reconnu comme légitime dans le processus. Cette remarque renvoie
a la question de l'utilisation de I''SO 26000 et de sa non certification
critiquée par certains mais louée par d’autres.

Le futur des référentiels en matiére de RSE va se jouer sur le terrain
de la reconnaissance par les acteurs. Car si la légitimité dépend en
partie du processus de développement du référentiel, elle est aussi
intimement liée a la maniére dont les acteurs s’en emparent en termes
d’utilisation.

Conclusion

Pour conclure, différents aspects sont a considérer par un manager
dans le choix d’un référentiel sur lequel s’appuyer en matiere de
RSE : la vision qu’il porte de la RSE, la finalité du référentiel (mise en
place d’'une démarche globale, ou d’instruments de reporting) et la
légitimité de ce référentiel. Les différentes classifications existantes
- classification selon les statuts, selon [I'objectif, classification
substantive ou encore selon I'assurance - participent d’'une meilleure
compréhension du sujet et de la fagon dont les différents référentiels
peuvent contribuer a la mise en ceuvre de la responsabilité sociétale
dans les entreprises.

Parailleurs, lavisionde la RSE portée par les différents référentiels tend
a se normaliser avec la publication de I'lISO26000 malgré une définition
en forme de compromis. Si 'ensemble des acteurs s’intéresse a cette
norme internationale, sa non certification est porteuse d’incertitude.
L'avenir de la vision de la RSE défendue I''SO26000 va donc s’écrire
a la lumiére de son utilisation et du positionnement des acteurs et
notamment des managers d’entreprise, a son égard.
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Résumé

Représentant plus de 90 % des entreprises en France et en Europe,
les trés petites entreprises (définies comme des entreprises de moins
de 10 salariés) ont fait 'objet de trés peu de travaux de recherche. Cet
article présente les résultats d’'une étude qualitative conduite dans
les secteurs de I'automobile, du batiment et de la coiffure concernant
la tres petite entreprise en qualité de client professionnel d’'une
grande entreprise. Cette approche de la trés petite entreprise dans
un modeéle du marketing business-to-business permet de souligner
les déterminants relationnels de son comportement et de proposer
un modeéle d’achat spécifique a la trés petite entreprise. |l apporte
également de nouvelles voies de recherche concernant I'étude du
comportement du dirigeant de trés petite entreprise en qualité de
décisionnaire dans la relation d’achat client-fournisseur.

Mots-clés : Business-to-business, gestion de la relation client,
marketing relationnel, trés petite entreprise

Abstract

Representing over 90 % of enterprises in France and Europe, very
small enterprises (i.e. enterprises with fewer than 10 employees)
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have received little research. This article presents the results
of a qualitative study conducted in the automotive, construction
and hairdressing sectors studying very small enterprises as a
professional client of larger enterprises. This approach of very small
enterprises through a business-to-business marketing model allows
to emphasize the relational determinants of their behaviors and to
propose a purchase model specific to the very small enterprises. It
also provides new avenues for research in the behavior of the owner
of a very small company as a decision maker in customer supplier
relationships

Keywords : Business-to-business, customer relationship
management, relationship marketing, very small enterprise

Introduction

La place des trés petites entreprises dans I'’économie francgaise
n’est plus a démontrer (Betbéze et al. 2006), pourtant lorsqu’il s’agit
d’étudier cet objet en tant que client professionnel dans un modéle de
gestion de la relation client fournisseur, les travaux de recherche sont
trés peu nombreux.

Le marketing n’ignore pas I'existence de la PME. Ainsi, la Revue
Internationale PME en 2000 consacrait un numéro spécial a
I'utilisation du marketing par les petites et moyennes entreprises. Le
dirigeant de I'entreprise est alors considéré comme l'utilisateur des
techniques marketing et non pas comme la cible « client » de ces
techniques.

On retrouve cette tendance a étudier I'utilisation du marketing
par les petites structures jusque dans les travaux de recherche
récents. A titre d’exemple, alors que la base de données EBSCO
référencait, fin mai 2008, 130 106 contributions répondant au mot-
clé « business-to-business » et 1 731 au mot-clé « relationship
marketing », seuls 22 articles étaient référencés sur les mots-clés
« relationship marketing » AND « business-to-business » AND
« small business ». La trés grande majorité d’entre eux traitant de
I'utilisation du marketing relationnel par les petites et moyennes
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entreprises (Coviello, Winklhofer et Hamilton, 2006 ; Goff, Harding,
Shah et Singer, 1998, Zontanos et Anderson, 2004) ou encore de
I'attitude du dirigeant vis-a-vis des concepts clés du marketing :
segmentation, ciblage et marketing relationnel (Wright, Martin et
Stone, 2003) ou encore des aptitudes nécessaires au dirigeant
de la structure pour tirer profit d’'internet a des fins de marketing
relationnel (McGowan, Durkin, Allen, Dougan et Nixon, 2001).

Alors que le marketing relationnel est un champ de recherche
intéressant pour étudier la trés petite entreprise, le manque de
recherche dans ce domaine pourrait laisser croire que les trés
petites entreprises, sont comme les autres entreprises, et pourraient
étre étudiés dans une approche business-to-business classique.
Cependant, une définition plus précise de I'objet TPE insiste sur
ses spécificités et la nécessité de développer un modéle de
compréhension qui lui soit propre.

La TPE est traditionnellement définie au regard d’'un seuil de salarié
(moins de 10 salariés selon Eurostat par exemple), cependant les
travaux de recherche du CEREQ (Bentabet, Michun et Trouvé,
1999) proposent une définition riche de la TPE autour de 5 critéres
définitoires :

. Trés petit nombre de collaborateurs au sein de I'entreprise

. Gestion centralisée dans les mains du dirigeant — Bentabet,
Michun et Trouvé employant méme I'expression de « personnalisation,
tant chacun identifie I'entreprise a sa direction, soit généralement a
un seul individu »

. Fonctionnement organique : le dirigeant est tout autant
impliqué dans la gestion opérationnelle de son entreprise que dans
sa gestion stratégique

. Systéeme d’information informel, permettant au dirigeant de
prendre ses décisions a travers des heuristiques de choix et son
intuition personnelle sans une recherche d’information trop étoffée

. Stratégie intuitive et peu formalisée.

Cette définition présente 'avantage de désigner le réle central du
dirigeantdel’entreprise danstouslesrouages de son fonctionnement.
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Dans le champ du marketing, ce sont les travaux de Dexter et Behan
(1999) et Dexter (2002) qui définissent la TPE comme une unité
de décision économique simple, pour qualifier le c6té émotionnel
de la prise de décision. Les TPE ne sont donc pas des grandes
entreprises en plus petit et méritent une approche business-to-
business spécifique.

La centralité du dirigeant de TPE est la source d’une confusion
entre I'entreprise et I'individu qui la posséde. Cette confusion est
le principal challenge que le responsable marketing désireux de les
conqueérir, fidéliser et développer doit relever.

Basée sur cette définition qualitative de la TPE, cette recherche
se propose d’une part d’étudier les attentes des dirigeants de TPE
en matiere de gestion de la relation client, et la capacité de leurs
fournisseurs a répondre a ces attentes, et d’autre part de proposer
un modéle intégrateur du comportement relationnel de la TPE.

Pour répondre a ces questions, nous présenterons les principaux
travaux académiques permettant de poser les bases d’'un modéle
conceptuel, avant de présenter la méthodologie et les résultats
de I'étude qualitative, ouvrant sur une discussion et des voies de
recherche.

1. Fondements théoriques

Si la recherche en marketing n’a pas proposé de modéle spécifique
a la TPE, il est intéressant de noter que les premiers modéles
historiques du marketing business-to-business (Robinson et Farris,
1967, Ozanne et Churchill, 1971, Webster et Wind, 1972, Sheth,
1973 ou encore Choffray et Lilien, 1978) aujourd’hui dépassés, sont
peut-étre les plus proches du modéle de comportement d’achat
de la TPE. Par exemple, le modéle Buygrid de Robinson et Faris
(1967) a fait 'objet de nombreuses critiques en raison de I'absence
d’'un centre d’achat. Pour autant, dans le contexte de la trés petite
entreprise, le dirigeant exerce également la fonction d’acheteur et
le centre d’achat n’existe pas. Ainsi la faiblesse du modéle précité
constitue une force pour étudier le comportement d’achat de la trés
petite entreprise !
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Pour compléter notre argumentation, il est utile de noter que les
travaux de Webster et Wind (1972) trouvent également un intérét
particulier a I'’étude du client TPE en raison de I'accent porté sur
le risque pergu. Les tres petites entreprises au méme titre que les
acheteurs industriels sont confrontées a une incertitude forte et
cherchent a minimiser leur risque percu. Les dirigeants de TPE ne
peuvent matériellement pas connaitre toutes les possibilités d’achat
et mesurer toutes les conséquences de leurs décisions. Aussi, le
modele de Webster et Wind, insistant sur la mise en ceuvre d’'une
réelle stratégie d’achat propose la mise en place de centres d’achats.
Si l'influence du centre d’achat limite la portée du modéle a I'étude
directe du comportement de la TPE (les décisions d’achats étaient
trés souvent simplistes si I'on rejoint la définition de Bentabet et al.
1999), I'aversion pour le risque et les stratégies d’achat peuvent
prendre une autre forme.

Depuis ces travaux fondateurs, le marketing business-to-business a
opéré un virage considérable, s’intéressant moins a la transaction
isolée qu’a la répétition des achats et aux relations interpersonnelles
entre le client et son vendeur. Les concepts du marketing relationnel
ont ainsi émergé, a la suite de l'article fondateur de Dwyer, Schurr et
Oh (1987) et les travaux de I'IMP (par exemple, Hakansson, 1982).
Un consensus a émergé concernant les concepts clés du marketing
relationnel : satisfaction (Fornell, 1992, Anderson et Sullivan, 1993),
confiance (Donney et Cannon, 1987, Morgan et Hunt, 1994),
engagement (Dwyer et al, 1987, Morgan et Hunt, 1994) et dépendance
(Emerson, 1962). Ces concepts ont été étudiés aussi bien dans les
travaux de marketing business-to-business que dans les travaux
de marketing business-to-consumer. Par exemple, Palmatier, Dant,
Grewal et Evans (2006) proposent une synthése des travaux sur le
marketing relationnel publiés dans le champ du marketing, mettant
en perspective le client, le fournisseur, la dyade client-vendeur, les
médiateurs relationnels (satisfaction, confiance, engagement,...), les
modérateurs et leurs conséquences en matiére de comportement du
consommateur. Ce travail peut servir de guide de lecture dans I'étude
du comportement du dirigeant de trés petite entreprise.

La relation client-fournisseur est étudiée du point de vue du client.
Sa satisfaction, sa confiance, son engagement sont le résultat d’'une
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évaluation personnelle de la relation qu’il vit avec son fournisseur.
Ainsi, par rapport aux travaux présentés précédemment, 'approche
relationnelle semble la plus intéressante pour capturer le
comportement de consommation professionnelle du dirigeant de
trés petite entreprise.

2. Méthodologie

Face a l'absence de travaux, la premiére question de recherche
était formulée de facon exploratoire, appelant par la méme une
démarche qualitative (Evrard, Pras, Roux, 2000). Les personnes
interrogées doivent le plus possible couvrir la gamme compléte des
clients professionnels afin d’identifier ou se trouvent les plus grandes
différences dans les facteurs constitutifs des attentes de ces clients
vis-a-vis de leurs fournisseurs et de leurs comportements. Les
variables descriptives tiennent alors au secteur d’activité, a la taille
de I'entreprise, au mode d’approvisionnement (achat direct ou auprés
d’'un distributeur...). Ainsi I'échantillonnage n’a pas l'ambition de
couvrir tous les segments de marché, mais de recueillir une diversité
de points de vue.

Les secteurs de I'automobile, du batiment et de la coiffure ont été
choisis pour la diversité des modes d’approvisionnement :

- relations contractuelles liant un agent automobile a son
concessionnaire,

- achat auprés de distributeurs de matériaux dans le cas du
batiment — ajoutant un acteur dans la relation d’'une marque a ses
clients,

- achat en direct dans le cadre de la coiffure, les relations étant
marquées par la visite des représentants des grandes marques toutes
les cing semaines.

30 interviews semi-directives ont été réalisées a l'aide d’'un guide
d’entretien traitant de la situation de I'entreprise, de la relation a son
fournisseur et de ses attentes vis-a-vis de son fournisseur auprés de
21 dirigeants de TPE et 9 de leurs fournisseurs. Ces entretiens ont
fait 'objet d’'une analyse thématique. Afin de s’assurer de la fiabilité
des données, les entretiens ont fait I'objet d’'un double codage.
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3. Résultats

Nous faisons le choix de présenter les résultats du secteur du batiment,
avant de présenter un modéle intégrateur des résultats des 3 secteurs
d’activités. Le choix de présenter le secteur du batiment tient a la
richesse des thémes identifiés (11 thémes vs. 7 pour 'automobile et 7
pour la coiffure, bien que les contenus soient différents).

3.1. Résultats du secteur du batiment

Pour analyser le discours des artisans et dirigeants de TPE du
batiment, il semble intéressant de dégager dés a présent les référents
de la relation (i.e. les éléments par rapport auxquels elle s’exprime),
ce qui permet de poser quelques éléments du cadre qui servira a
analyser I'état des relations clients/fournisseurs.

Si les relations étudiées sont commerciales par nature, d’autres
éléments sont a prendre en compte :

- pour un dirigeant de TPE, la notion de fournisseur recouvre a
la fois les fabricants et les distributeurs ;

- les relations étant commerciales, l'offre est un élément
important (comment étre fidéle a des gens mettant sur le marché de
mauvais produits / dans de mauvaises conditions ?) ;

- la représentation (visite par un commercial) est trés présente,
et la relation s’exprime par rapport aux hommes ;

- la place de la marque dans ce modéle apparait prépondérante,
mais difficile a situer. En effet, les marques sont utilisées pour décrire
les fabricants, mais également pour leur réle de qualité...

Les référents de la relation sont donc le fournisseur (a la nature
duale : fabricant et/ou distributeur), dont la nature double a des
répercussions sur l'offre (construite par les deux éléments du
fournisseur) et les hommes... En effet, il semble difficile d’analyser
la relation client-fournisseur sans prendre en compte I'impact du
réseau de distribution.

Cette premiére distinction introduit une richesse dans le niveau
d’analyse de la relation business-to-business de la trés petite
entreprise : le fournisseur (la marque) et le distributeur sont
deux référents naturels pour le client professionnel, ce qui vient
complexifier la relation.
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Le fabricant

4

Le distributeur

:
: ".....'
Lamarque  ceecc*

Figure 1. Les référents de la relation business-to-business
pour un dirigeant de TPE du secteur du batiment

Les fournisseurs

L'étude du secteur du batiment se montre intéressante car les

professionnels ont mis en place de véritables stratégies d’achat que

nous allons présenter a travers le discours des interviewés.

Stratégies d’achat et portefeuille de fournisseurs
Des fournisseurs multiples... et de nature différente (distributeurs
et fabricants autrement appelés « marque »)
Des fournisseurs différenciés par leur politique de stockage/
référencement « [lune des grandes différences entre les
enseignes, ce sont les marques en stock. lls stockent des marques
différentes. ». Bien entendu, les tarifs pratiqués restent au coeur
des attentions des clients bien que sur les produits standards les
différences de prix sont minimes.

Mode de commercialisation des produits
La remise en cause du systéme de négociation a travers I'apparition
de nouveaux concepts, ou les prix ne sont plus « a la gueule du
client », mais basés sur le « catalogue ».
La représentation commerciale reste un mode de présentation
efficace

Choix des fournisseurs
Des points d’approvisionnement géographiquement ciblés : « nos
fournisseurs on les a choisis par rapport a notre implantation [...].
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Ils nous livrent aussi, mais on préfere aller chercher les produits
au comptoir »...

Sauf sur des produits trés spécifiques : « Les faux plafonds, c’est
le seul Point P de la région parisienne a les distribuer »

Mais aussi de l'interpersonnel : « le choix, c’est un rapport de
personnes »

Les relations
Lediscoursdesinterviewés du BTP estmarqué par des éléments touchant
au relationnel. Le découpage du corpus discursif a donc été tres difficile.
Les relations sont marquées par des considérations relationnelles (le
relationnel comme élément propre), par de l'interpersonnel, de la fidélité
et des négociations, des critiques adressées aux fournisseurs.
De linterpersonnel
Les représentants sont un contact administratif incontournable
Un bon relationnel avec un représentant est important et profite a
la relation...
... etun mauvais représentant est nuisible aux relations instaurées
avec un distributeur. [A un représentant qui venait toutes les
semaines sans rendez-vous] « je lui ai dit deux fois que je ne
pouvais pas le recevoir comme ¢a, qu'il devait prendre rendez-
vous. Et il n’a rien voulu entendre. Du coup, un jour je I'ai mis
a la porte et jai cessé mes relations commerciales avec son
employeur »
La confiance développée au fil du temps. « tous les trois ans, ils
changent les représentants de secteur. Le probléme c’est qu'il faut
reconstruire le relationnel a chaque fois »
Le turnover peut profiter aux concurrents en l'absence d’'une
fidélité a I'enseigne. « a l'origine, j'étais un client Point P. Et un
de leurs représentants est parti chez Raboni. Comme j’avais un
excellent relationnel avec cette personne, je I'ai suivie ».

De la fidélité, des négociations

Les responsables d’entreprises ayant tous développés des stratégies
d’achat aupres de fournisseurs multiples, il est intéressant de noter que
fidélité et négociation sont étroitement mélées. « je suis fidéle, j’ai deux
fournisseurs ou je dépense pres de 50 % de mon CA. Ces fournisseurs
je les choisis en fonction de leur proximité territoriale et de la facilité de
prise des livraisons. [...] Deux fournisseurs, c’estla volonté de I'entreprise
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de pouvoir faire jouer une concurrence de service et de prix. [...] Cest
un moyen de pression pour obtenir ce que I'on veut ». Cette fidélité
s’exprime envers les négociations en place et/ou leurs représentants :

Envers les négociants

Envers les représentants

Plusieurs stratégies de négociation se distinguent :

Certains préférent négocier leurs tarifs a 'année

D’autres préférent négocier leurs tarifs au coup par coup

Du relationnel
Le relationnel est important et s’exprime a tous les niveaux : « Le
relationnel c’est a tous les niveaux. Entre moi et le représentant mais
aussi quand le chauffeur est connu chez un fournisseur, il passe avant
les autres ». Il semble donc possible d’envisager une stratégie de
différenciation par le relationnel.
Le relationnel est étroitement lié a différentes notions :
Une capacité de différenciation des fournisseurs
Le relationnel peut étre percu comme une fonction des relations
interpersonnelles avec un fournisseur mais aussi du chiffre
d’affaires réalisé chez ce fournisseur et de la confiance.
La relation est a la base du métier
Le relationnel est commercial, le commercial est relationnel
Le relationnel, une obligation :
Des relations de fagade (relationnel situationnel, engagement
instrumental) : « on est obligé de garder de bonnes relations avec
tout le monde »
De la fidélité calculée : « c’est toujours avec le méme noyau de
fournisseurs avec lesquels on travaille. Parce que, étre toujours
avec les mémes fournisseurs ¢a a des répercussions en termes
de remises et de remises supplémentaires »
Il semble judicieux de noter que la fidélité est commerciale.

Des critiques formulées a I’égard des fournisseurs

L'exemple du quasi duopole des centrales a béton développé par 'un de
nos interviewés permet d’identifier plusieurs éléments :

- les relations sont différentes selon le métier et la taille des
fournisseurs (illustrant le concept de dépendance)

- les industriels ne maitrisent pas leur politique locale et il en va de
méme des distributeurs
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- le relationnel construit ave les chefs d’agence ou de centrale sur

le terrain qui est un élément important du métier.

Parmi les autres themes évoqueés :
La logistique des produits : groupes de distribution vs.
indépendants.
La documentation technique, le catalogue : le passage oblige :
« Moi je ne travaille pas avec Philips. Parce que Philips n’a pas
de catalogue. On n’a pas la documentation, donc on ne propose
pas le matériel Philips. Si sur un appel d’offres, quelqu’un prescrit
du matériel Philips, on fera tout pour proposer autre chose ».
Le manque de professionnalisme des représentants des
distributeurs.

Le produit

Plusieurs éléments peuvent étre ici présentés : I'étude menée permet
de présenter un ensemble de critéres de choix d’un produit, critéres
empreints du métier des différents professionnels (un grand nombre
de réponses est marqué par 'existence d’'un cahier des charges et la
réponse aux appels d’offres).

Ensuite, les marques et la qualité des produits ont été trés souvent
mises en avant et nous retiendrons que « la qualité a un prix et il faut
I'accepter »

Les marques
Un gage de qualité : la qualité passe par l'utilisation de marques / les
marques sont synonymes de qualité.
Le rapport qualité/prix
La marque caution : « les marques sont importantes pour moi, si
J'achete du Tollens chez CYP ou ailleurs, ce sera la méme qualité ».
Les clients et les marques :
Des marques qui vont démarcher les clients
Des marques importantes pour les artisans mais plus ou moins
transparentes pour les clients

Les sources d’information

Plusieurs médias permettent d’'accéder a de I'information concernant
les produits. On distinguera I'émetteur des médias.

L’émetteur : le fabricant

Les médias. Plusieurs médias sont utilisés ; les principaux sont la

62



représentation, les catalogues, les supports interactifs (CD Rom et
Internet), le téléphone, sans oublier la revue le Moniteur des Travaux
publics.
Les messages. Les fabricants sont les détenteurs de linformation
technique, les négociants peuvent fournir les tarifs.
Des professionnels demandeurs d’informations techniques.

Il faut demander l'information...

... aux représentants des fabricants,

... ou la collecter sur les salons professionnels
Les interviewés font état d’un déficit d’information sur les nouveaux
produits.

Le commercial

Trois points sont ici évoqués : les professionnels rencontrés sont
attentifs aux conditions de paiement, ils négocient leurs tarifs auprés
des distributeurs ou des négociants (méme si certains interviewés
critiquent cette politique de tarification « a la gueule du client », et ces
professionnels retirent un certain nombre de bénéfices a travailler avec
tel ou tel fournisseur.

Conditions de paiement

Des tarifs négociés

Des promotions, des bénéfices, des programmes de fidélisation

Les programmes de fidélisation. « en matiere de fidélisation, ils sont
de moins en moins actifs. A une époque, lorsque je construisais des
maisons ou des immeubles, on me donnait des paniers de foie gras, du
pinard, une megadrive pour mes gosses, une télé et un magnétoscope
qu’on a gardé longtemps ».

Certains semblent regretter ces disparitions qui contribuent a créer des
liens : « les programmes de fidélisation, nos fournisseurs ils ne sont pas
riches la-dessus. Mais c’est vrai que moi, c’est le genre de choses que
Je fais pour mes clients. Un cadeau a la fin de 'année, c’est la moindre
des choses. C’est du savoir vivre. Non, il y a quelques voyages. Mais
compte tenu du chiffre qu’on leur fait, ce n’est pas suffisant. Pourtant
c’est intéressant ces pratiques parce qu’on construit des liens »..
Le fonctionnement de ces programmes :

Les conventions d’objectifs

Les systémes a points
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Les bénéfices

La satisfaction

Le relationnel influe sur la qualité de service

Accessibilite des distributeurs : proximité et horaires d’ouverture adaptés
Des bénéfices a double sens

Le prix : « je distinguerai deux types de relations : une relation de prix,
qui est étroitement liée a une relation de service et de confiance ».

La gestion (suivi / logistique)

Le suivi : un suivi commercial avant tout. On retrouve ici I'idée selon
laquelle les représentants contactent les chefs d’entreprises pour vendre
et que ces derniers contactent leurs représentants pour obtenir de
l'information

La logistique : la problématique logistique ne semble pas étre trop
marquée dans les attentes de nos interviewes. En effet, les fournisseurs
ont un qualité de stock satisfaisante. Le seul point faible concerne
I'enlevement des marchandises (« a I'enlevement, tous sont longs »).

3.2. Un modéle intégrateur

L’étude du secteur du batiment est trés riche en matiére de considérations
relationnelles. Le relationnel semble étre au coeur des attentes et
des stratégies des acteurs de la filiére. Les interviewés ont montré
des préoccupations relativement homogénes touchant a la qualité
des produits, le respect des normes en vigueur dans le batiment et
l'importance de la relation.

L'étude de ce secteur s’est montrée particulierement riche pour
comprendre l'ubiquité de la notion de fournisseur, a la fois fournisseur /
fabricant et fournisseur / distributeur aupres des dirigeants de trés petite
entreprise.

Il semble difficile de dresser une typologie des consommateurs selon
leurs attentes, mais on notera que la segmentation au regard des métiers
permet de bien comprendre les attentes d’une population relativement
homogene.

Pour vraiment saisir les différences entre les acteurs il semble important
de passer par une étude des différences individuelles touchant a la
personnalité des artisans ou a leur appréciation de la qualité de la relation
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(au travers de variables relationnelles clés telles que la satisfaction, la
confiance, ou 'engagement dans la relation).

Il est toutefois possible de représenter graphiquement les principales
variables a I'ceuvre dans la relation client fournisseur business-to-
business du batiment. Un élément segmentant dans ce secteur étant la
nature du chantier a réaliser.

En effet, le comportement des dirigeants d’entreprises du batiment sera
différent selon que le chantier est issu d’'un appel d’offres public, privé
(entreprise) ou venant d’un particulier.

Dans certains cas les produits seront prescrits par les architectes dans
le cahier des charges (I'entrepreneur du batiment n’est plus alors qu’un
poseur de produits et cherchera simplement a s’approvisionner au
meilleur prix) ou laissés libres (dans le deuxiéme cas, il est alors libre de
travailler avec les marques qu'’il a choisies).

Pratiques commerciales des
fournisseurs
- Remuse
Conditions de paiement
Programme de
fidélisation
Cadeaux / Voyages

Contraintes légales
Garantie décennale
Respect des normes en
vigueur (DTU,

UPEC...)

Nature du chantier Caractéristiques de I'entreprise de
(AO public/privé, batiment

L'objet de Iéchange particuliers) - Stratége d’approvisionnement
Marque = Produits prescrits vs. Stratégie de vanation produits
Prix libres Stratégie d achats
Produit Orientation client / fournisseur

o Technique Degré d’'innovation
o Basique
L 4
quo:Jmatior(l } A
- Nature (techmque, j\ L. R
s Qualité de Ia relation
;011]!?&1(:1;1?. SUIVL \d Satisfaction 1)
ogstique —¥ b Confiance v Maintien / Ruj
e . 4] 5 » pture
Ou}lls (tél, fax, web_ ) VY Atiachement A Tnertie (habitude)
Fréquence \ J il . N N
Face 3 face ou non a 1a marque Fidélité calculée
uﬁ%

Qualité de la relation (f)
Interpersonnelle A
A D'enseigne [ marque A

Caractéristiques du fournisseur (3

nive,

aux)

Industriel vs. distributevs vs. indrvidu
Grossiste indépendant vs. groupe
Stratégie de stockage

Structure de vente (négoce vs.
nouvelle formule de distribution)
Professionnalisme des vendeurs
Turmover

Horaires d’ouverture

Figure 2. Les variables a I’ceuvre dans le modéle
du marketing relationnel de la TPE du batiment
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3.3. Un modéle générique

L'étude qualitative multisectorielle avait pour but principal d’identifier
les attentes des clients professionnels en matiére de relation client. Le
terrain multisectoriel a permis d’identifier les attentes communes aux
dirigeants de trés petite entreprise, ce quifacilite la volonté de développer
un outil d’analyse des relations clients fournisseurs qui soit applicable
dans plusieurs secteurs d’activités ; et s'inscrit dans notre objectif de
recherche visant a développer une compréhension approfondie de la
relation client / fournisseur du point de vue du client.

Cette phase permet de répondre en partie a nos premiéres questions
de recherche, parce qu’elle nous permet d’aboutir a une liste d’attentes
relationnelles d’'une part, et d’autre part, de les confronter, a terme, aux
pratiques des fournisseurs pour explorer 'impact sur la qualité de la
relation et la volonté de maintenir cette relation.

La confrontation des principaux enseignements aux travaux menés par
les différents chercheurs francais et anglo-saxons a permis de dresser le
modele intégrateur schématisé ci-apres, visant a explorer la satisfaction
des attentes des clients professionnels et son impact sur les médiateurs
de la relation (Palmatier et al, 2006) et ses conséquences futures.

| Caracténistiques de |'entreprise et du dingeant J

Comportement
d"achat furur

Attentes marché
Bénéfices relationnels
T
|
-
| I~
|
rrllll'. ,-'Ir
=2 |
) l {
i
| \
[}

Caracténstiques du fourmsseur

Figure 3. Modéle théorique d’analyse des attentes relationnelles
des clients professionnels
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4. Discussion
4.1. Discussion sur le modéle théorique

Par rapport a la littérature présentée, I'analyse du discours des
30 interviewés présente un certain nombre de points convergents :

- on retrouve les différents niveaux d’analyse que sont la relation
interpersonnelle et la relation a I'entreprise voire a la marque ;

- lattachement a la marque, variable relationnelle identifiée
en business-to-consumer (Lacoeuilhe, 2000), trouve un écho
particulierement intéressant auprés des acteurs de ces trois secteurs.
Cet attachement refléte en partie I'heuristique de choix que représente
dorénavant le produit marqué pour les dirigeants interrogés.

- cette relation passe par les variables relationnelles que sont
la satisfaction (critére nécessaire, mais insuffisant pour la fidélité), la
confiance (dans les produits, dans les personnes, dans I'entreprise),
la dépendance ;

- les stratégies de réduction des risques (Webster et Wind,
1972) passent par la sélection d’'un ou deux fournisseurs de confiance
aupres desquels le client professionnel (malgré sa petite taille)
cherche a peser de tout son poids commercial ;

- sur le mode relationnel préféré, il semble exister autant de
relations que de clients interviewés : la relation ne peut se résumer a
ces grandes variables et doitintégrer la psychologie du consommateur.
Contrairement aux grands modeles du marketing business-
to-business, mais assez logiquement par rapport a notre analyse du
fonctionnement des TPE, la relation et le choix des fournisseurs se
décident individuellement. La prise de décision collective et encore
moins 'existence de centre d’achats ne ressortent du discours des
représentants de TPE interviewés.

Si le cadre conceptuel du marketing relationnel de la trés petite
entreprise peut paraitre assez simple par rapport aux grands
modéles du marketing business-to-business, sa spécificité réside
principalement dans les référents de la relation. Le dirigeant de trés
petite entreprise agit a la fois en tant qu’individu et en tant qu’entreprise
dans une relation dirigée vers un commercial. A cela s’ajoute la
problématique de marque, trés proche des variables étudiées dans le
domaine business-to-consumer (Lacoeuilhe, 2000).

67



L'originalité de ce cadre conceptuel par rapport aux travaux de
recherche existants touche notamment a la variété des référents pour
les clients professionnels (la marque, le distributeur, le commercial, le
produit) plus qu’aux variables relationnelles étudiées.

Plusieurs éléments incitent a poursuivre cette recherche dans la
direction de la connaissance du dirigeant de TPE.

Tout d’abord, I'approche par les bénéfices relationnels d’Ulaga et
Eggert (2002) conduite également en environnement business-
to-business est trés proche de cette recherche et a d’ailleurs été
complétée depuis.

Une dimension psychologique et individuelle de la relation ressort en
deuxiéme niveau d’analyse de cette phase qualitative et trouve un
intérét nouveau car elle répondra a une demande et a des manques
identifiés lors de notre revue de littérature : le comportement de
consommation du dirigeant de TPE peut étre expliqué au regard
d’éléments touchant a sa personnalité. Pourquoi certains interviewés
ont-ils tendance a négocier tous les prix, préférant de la remise a
toute autre forme de promotion ? Pourquoi certains autres sont-ils
sensibles aux petits cadeaux des fournisseurs les percevant comme
des marques de reconnaissance ?

4.2. Limites et voies de recherche futures

Afin d’étre objectif sur la portée de cette phase qualitative il est
important d’en préciser les limites.

La premiére limite de cette étude tient a la nature francilienne du
recrutement des interviewés (qui ne sont pas représentatifs de
'ensemble des dirigeants de TPE en France). La validité externe
de I'étude est également mise en cause par la nature qualitative,
sur un petit échantillon de cette enquéte. En revanche, le recours
a trois terrains différents permet de compenser le biais lié a I'étude
d'un seul secteur d’activité et d’'un seul type de relation client /
fournisseur.

Parmi les voies de recherche futures émerge le besoin de développer
une compréhension étendue du comportement de consommation
professionnel du dirigeant de TPE, afin de pouvoir tester a terme le
cadre proposé. Pour atteindre cet objectif de recherche, le chercheur
en marketing doit s’'intéresser aux champs de recherche proches
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par exemple aux développements récents en entrepreneuriat et de
capital risque. Les chercheurs dans ces domaines ont suggéré des
concepts prometteurs pour I'étude de l'interaction entre l'entreprise
et l'individu qui la dirige. Par exemple, Bruyat (2001) parle de la
relation dialogique de I'entrepreneur dans son projet de création de
valeur, et Torres (2003) mobilise la notion de proximité issue de la loi
proxémique (Moles et Rohmer 1978). Les travaux sur le capital-risque
ont également examiné de plus prés la relation entre I'entreprise et
ses propriétaires : les investisseurs s’intéressent notamment aux
caractéristiques individuelles des propriétaires - évaluant a la fois
leurs réalisations personnelles et professionnelles - avant de décider
d'investir dans un projet (Sahlman, 1990).

Conclusion

La relation est importante pour les dirigeants de trés petite entreprise,
mais cette relation s’exprime dans un environnement professionnel.
L'offre (produit + prix), la marque, l'interpersonnel, la communication,
les cadeaux, constituent des attentes clés pour le dirigeant car rendant
tangible la relation. Un certain nombre de variables relationnelles
sont importantes pour comprendre son comportement. Certaines
tiennent a la relation exprimée en termes de fidélité, de confiance,
d’engagement, d’attachement a la marque, mais également en termes
de négociation, conflit, dépendance. D’autres variables sont exprimées
par rapport a loffre (qualité, prix, marque) et a linterpersonnel.
Ces premiers résultats permettent d’avoir une vision large sur la
relation client / fournisseur du point de vue du dirigeant de trés petite
entreprise. Pourtant, la compréhension de leur comportement n’est
pas compléte. Les dirigeants de trés petite entreprise restent des
individus avant tout, il apparait nécessaire d’intégrer une composante
psychologique pour mieux saisir leur comportement.
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« Vous avez dit stress en entreprise ? »
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Résumé

Le climat dans lequel se déroule actuellement I'activité humaine,
devient de plus en plus difficile, contraignant, voire intolérable,
pour la plupart de la population active francaise. Les dangers
et les difficultés du monde du travail aujourd’hui, sont pergus
comme des menaces subtiles et souvent intangibles. |l semblerait
que le stress apparaisse chaque fois que I'équilibre du systéme
« homme-machine-environnement » se trouve modifié et intervienne
principalement dans [linsatisfaction, les troubles émotionnels et
les affections psychosomatiques. Si I'augmentation sensible des
conflits déclarés ou latents en entreprise, est difficile a surmonter et
assumer pour 'ensemble des travailleurs, les conflits interpersonnels
dans I'entreprise, sont devenus pour les cadres et ingénieurs, 'une
des principales causes de stress. Prolonger une attitude de cécité
envers les symptomes de stress pourrait mettre en péril 'avenir d’'une
entité économique méme si nous sommes conscients de I'aspect
embryonnaire d’'une telle méthodologie d’audit.

Abstract

Human activity is currently evolving in a climate which is becoming
more and more difficult, restrictive, not to say intolerable, for the
majority of the active French population. The dangers and difficulties
of the world of work nowadays are perceived as subtle and often
impalpable threats.
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It seems that stress appears each time that the balance of the
“‘man-machine-environment” system finds itself modified and
mainly intervenes through dissatisfaction, emotional troubles and
psychosomatic affections. If the significant growth of declared or latent
conflicts in companies is difficult to overcome and bear for workers in
general, interpersonal conflicts within companies have become one of
the main reasons of stress for executives and engineers. To persist in
this blindness attitude towards the symptoms of stress could endanger
the future of an economic entity, even though we are conscious of the
embryonic aspect of such an audit methodology.

Introduction

Le climat dans lequel se déroule actuellement I'activité humaine,
devient de plus en plus difficile, contraignant, voire intolérable, pour la
plupart de la population active frangaise. Les dangers et les difficultés
du monde du travail aujourd’hui, sont pergus comme des menaces
subtiles et souvent intangibles. Auparavant (jusqu'a l'aube de la
révolution industrielle), le stress était, a défaut d’étre surmonté, ressenti
comme un état facile a identifier et a définir ; mais les travailleurs
dans leur ensemble, ne souffraient pas, semble-t-il, de troubles
psychosomatiques liés au travai'’. La technologie et I'industrialisation
ont apporté a cet égard un changement significatif ; elles ont modifié
la nature du stress. Les nouvelles organisations hiérarchiques mises
au point par les entreprises industrielles de nouvelles technologies,
ont nécessité un personnel d’encadrement et d’exécution différent,
notamment dans les domaines de l'intelligence et du commandement.
Ces facteurs ont modifié au cours des années lattitude que les
travailleurs éprouvaient au travail. Carpentier'® a ce propos écrivait en
1974 : « Dans les modeéles déterministes, qui furent ceux du siécle
dernier, chaque fait prend place dans une ligne évolutive définie par des
relations univoques de cause a effet : il s'agit de systémes physiques
limités, fermés et programmables, ou la spécialisation et la division du
travail trouvaient un fondement logique. Dans les modéles actuels, qui

18 Voir a ce sujet, « Stress and distress in response to psycho-social stimuli »
de L. Levi, suppl. N° 528, Acta Medica Scandinavia, Vol. 191, 1972
8 J. Carpentier : « Techniques d’organisation et humanisation du travail »,

Revue Internationale du Travail, Geneve, BIT, Aot 1974, pp. 101-123.
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s’appliquent aux organismes vivants, les faits apparaissent comme
la conséquence de relations et d'interactions multiples dans des
systémes ouverts aux influences extérieures ; les tendances globales
résultantes sont souvent imprévisibles et relevent de l'aléatoire. La
notion de spécialisation disparait au profit de celles de globalisation et
d’adaptation nécessaires a la survie et a I'optimisation de 'ensemble ».

Il est aujourd’hui mal aisé pour les entreprises de haute technologie,
de définir avec précision le « stress », en raison des nombreuses
connotations du terme « stress » et de ses multiples utilisations.
Cependant ce terme dans son ensemble, désigne souvent I'état
d'un corps matériel soumis a des pressions ou a des forces, dont
l'intensité avoisine ou dépasse le seuil de la tolérance. Pour beaucoup
d’entrepreneurs le stress (le mot « astreinte » est aussi utilisé) est donc
une entité matérielle liée a des modifications de nature physique ;
mais, pour bien d’autres responsables des ressources humaines, il
s’agit d’'un concept subjectif associé a des facteurs psychologiques et
émotionnels (bourrasques hormonales, décharges nerveuses). Parmi
les nombreux théoriciens'® ayant écrit sur le sujet, Wilford écrivait déja
en 1973 : « Le stress se manifeste lorsque des conditions optimales
accusent une déviation qui ne peut étre facilement corrigée, et qui
crée un déséquilibre entre la demande et I'aptitude a y répondre. »

Cox et Mackay? pensaient que le stress était associé a une
expérience négative sur le plan émotionnel et a des modifications
a la fois psychologiques et physiologiques. Le modéle le plus
largement utilisé pour définir cette relation est I'hypothése dite du
« U-renversé » (inverted U) suivant laquelle, au fur et a mesure
que le stress augmente, la performance ira s’améliorant (phase
dite de réorganisation) jusqu’'a une certaine valeur-plafond (phase
d’activités inhabituelles) pour diminuer ensuite (phase bien connue
de désintégration du comportement et de désorganisation pouvant
aboutir jusqu’a I'effondrement).

1 Sans prétendre les citer tous, notons entre autres les travaux importants
sur I'étude du stress de Van Euler et Lundberg (1954), Lazarus (1967), Froberg et
Levi (1969), Karlsson (1970), Kagan (1971), Anderson (1976), Weinmann (1977),
Sweetland (1979)

2 T. Cox et C.J. Mackay : « The impact of repetitive work », publié sous la
direction de R.G. Sell et P. Shepley : Satisfactions in work design (Londres, Taylor
and Francis), 1979.
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Mais, quelque soit la définition choisie ou l'interprétation donnée,
une tendance assez répandue consiste a le considérer comme une
réaction pathologique de I'étre humain aux pressions de nature
psychologique, sociale ou professionnelle, ou a des contraintes liées
a I'environnement.

1. Le travail en tant que facteur de stress

Il semblerait que le stress apparaisse chaque fois que I'équilibre du
systtme « homme-machine-environnement » se trouve modifié
et intervienne principalement dans [insatisfaction, les troubles
émotionnels et les affections psychosomatiques. Il est par ailleurs
communément admis?' que des agents spécifiques tels que le bruit, la
chaleur, le froid, et de nombreuses autres conditions potentiellement
intolérables du milieu de travail, sont des facteurs d’agression, et que la
ou de telles conditions existent, on peut s’attendre a trouver du stress
et/ou une baisse de la productivité. Un point important aujourd’hui, est
que la vie professionnelle soumet de nombreux travailleurs a des stimuli
psychosociaux élevés, voire dangereux, dans certaines situations de
travail ; les industries de haute technologie ne sont pas épargnées
par ce phénoméne. Dans la vie professionnelle, le concept de stress
englobe péle-méle, la compétition, les incitations a 'avancement ou au
succes, les insatisfactions au travail, les taches routiniéres isolées, des
surcharges quantitatives et qualitatives de travail, des changements
technologiques accélérés, les situations conflictuelles, l'inadaptation
a l'environnement industriel, les fatigues, une hyperactivité ou
hypoactivité, la monotonie ou la sous-sollicitation, I'ennui, des
conditions de travail difficiles, I'insécurité, 'absence de participation,
linsuffisance de ressources, des fonctions de travail mal définies.
Chaque individu aurait, selon Kagan et Levi, une aptitude a s’adapter
a son environnement et certains moyens d’adapter son comportement

2 Entre autres documentations, se référer aux réflexions de Y. Delamotte et
K.F. Walker « Humanisation du travail et qualité de la vie de travail : tendances et
problémes », Bulletin (Genéve, Institut international d’études sociales), 1973 N° 11,
et au travail de J.M. Clerc « Expériences en vue d’'une organisation plus humaine du
travail industriel », Bulletin (Genéve, Institut international d’études sociales), 1973,
N° 11. Se référer aussi a I'étude trés intéressante de Benjamin Stora, sur « Le stress
des dirigeants et cadres d’entreprises frangaises en 1985 », Centre HEC-ISA, 1985,
35 pages.
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au milieu dans lequel il se trouve. Les déséquilibres évidents dds au
stress viendraient en grande partie d’'une inadaptation a réguler ces
situations. Dans le monde du travail actuel, et particulierement dans le
monde industriel de la haute technologie, toutes catégories et secteurs
professionnels confondus, les études médicales font ressortir de plus
en plus le réle prédominant probable du stress dans les maladies
cliniguement établies dysfonction des systémes cardio-vasculaire,
gastro-intestinal??, génito-urinaire, respiratoire, locomoteur (réactions
neuro-endocriniennes exagérées). L'astreinte débouche quasiment
toujours sur des manifestations cliniques diverses et variées, et la mise
en évidence entre le stress professionnel et les données physiologiques
de 'homme au travail, a fait 'objet de nombreuses littératures et
études médicales au cours des derniéres décennies. D’intéressantes
expériences confirment l'idée selon laquelle le travailleur soumis a
des pressions réellement excessives ou démesurées dans son travail
peut ressentir un stress important et devient d’autant plus handicapant
lorsqu’il est lié a un milieu « subjectivement » stressant, indicateur plus
important que le milieu réel.

Bien qu’'on ne puisse dissocier la vie sociale (environnement social)
de la vie professionnelle, il n’en demeure pas moins vrai que le stress
au travail constitue un élément trés important voire épineux, dans
les actuelles gestions des ressources humaines?. Sur la base des
observations faites sur le terrain et des études épidémiologiques
a grande échelle réalisées par de nombreux scientifiques et/ou
observateurs avertis, on peut avancer qu’il existe une relation de

2 Les expériences classiques de Pavlov et de Cannon sur le chien, de
méme que celles de Wolf sur des fistules gastriques humaines, ont mis en évidence
de maniere indéniable les influences psychiques sur la sécrétion gastrique.
Aanonsen (1959) a également constaté une incidence plus élevé d’ulceres peptiques
ou d’anomalies de la fonction intestinale chez les travailleurs stressés (travailleurs
de nuit, travailleurs par équipes changeantes) ; il s’agirait pour Aanonsen du stress
professionnel, si communément décrit.

2 De nombreux observateurs ont écrit et étudié a ce sujet, tels Singer et
Rutenfranz en 1971 (étude portant sur les contréleurs de la navigation aérienne a
I'aéroport de Francfort), Ferguson en 1973 (étude portant sur des télégraphistes ainsi
que sur des personnels administratifs et technique dans quelques villes d’Australie),
Slawina et Moykin en 1975 (étude entreprise en Russie qui portait sur plus de
88 000 sujets appartenant a 525 professions, et qui établissait un lien direct entre
le stress lié au travail et I'astreinte physiologique et psychologique qui en résultait),
Caplan aux Etats-Unis en 1975 (études sur les conséquences du stress au travail) ...
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cause a effet entre le stress lié au travail, d’'une part, et l'insatisfaction,
les troubles psychosomatiques et les maladies de I'autre?.

Paul Gascar le précisait en écrivant : « Il semble, de surcroit,
que la civilisation moderne, en soumettant I'étre humain a des
stress de plus en plus accentués : surmenage, bruit, pression
de la foule, viol psychique par la propagande et la publicité,
dépersonnalisation, manque d’intérét dans le travail, manque
d’initiative ou de responsabilité, sous-utilisation des compétences,
trop de dépendance a I'égard de la hiérarchie, trop peu de vraie
communication, etc, favorise I'augmentation du nombre des
maladies bénignes ou graves dont la nature est névrotique et qui ne
peuvent étre ni décelées ni traitées par les méthodes habituelles ».
Les personnels des industries a haute technologie, dans I'industrie
du nucléaire par exemple, n’échappent pas a cette régle. Les cas ou
les cycles diurnes ou nocturnes (I'autosélection des travailleurs pour
la constitution des équipes de travail, est de mise dans ces secteurs
d’activité) sont déphasés par rapport aux exigences biologiques,
sont bien réels et posent probleme?>.

Il faut rappeler enfin, que le stress d’origine professionnel ne
peut étre dissocié (la satisfaction ou linsatisfaction au travail,
ne peut étre dissociée des satisfactions ou des insatisfactions
de lexistence en général) du stress de la vie quotidienne.
Par ailleurs, la satisfaction ou l'insatisfaction au travail paraitrait étre
un indice du degré de stress ressenti par les travailleurs dans les
industries de haute technologie. Malheureusement, il n’existe pas,
a notre connaissance, d’échelle d’évaluation permettant de mesurer
les causes et les effets directs entre la satisfaction au travail et
le stress des différents personnels étudiés, tant les variables et
manifestations du stress sont nombreuse? ; il s’agit trop a I'évidence

24 P. Gascar « Pas de carte blanche a la technologie », Santé du Monde,
Genéve, OMS, 1968, pp. 50 et suivantes.
% D’autres phénoménes dans ce type d’industrie peuvent surgir : le travail en

équipes nécessite des adaptations diverses et des synchronisations indispensables ;
les rotations accélérées aux postes de commande des centrales nucléaires par
exemple.

% L'idée qu’un individu se fait de la satisfaction au travail est influencée par
divers facteurs sociaux et biologiques : I'age, le sexe, les usages culturels, perception
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d’interactions complexes (actions conjuguées de 'homme et pas
seulement de son action au travail). Beaucoup de salariés dans
les industries de haute technologie actuellement, d’aprés nos
recherches, essaient de réduire sur leurs lieux de travail le stress, de
diminuer l'astreinte, de minimiser 'insatisfaction et de réduire autant
que faire se peut, la probabilité de troubles psychosomatiques.

2. Le stress : une réalité grandissante

Le stress, mal d’'une fin de millénaire vouée au culte de I'entreprise et
minée par le chémage ?

Dans cette période débridée ou les plans sociaux se succédent
rapidement, le stress semble présent dans toutes les entreprises.
Autrefois, dans les industries de haute technologie, les hommes
bougeaient ; actuellement ce sont les postes qui bougent et se
transforment. Les repéres entrepreneuriaux vacillent. Les entreprises
ne semblent pas avoir une « ligne de conduite » en matiére d’emploi
et de plan de carriére et ceci déstabilise 'ensemble des travailleurs.
Méme lorsque certaines grandes entreprises affichent de bons
résultats, il n’est pas rare qu’elles opérent des plans de restructuration
engendrant ainsi un malaise, un climat d’insécurité?” et un stress
général a tous les niveaux de la hiérarchie. La crise augmente
incontournablement le stress parce qu’elle empéche ceux qui se
sentent mal dans une entreprise de la quitter. « L'épreuve du stress
ou l'angoisse du remerciement »? peut conduire a des « gréves
de la peur », écrivait derniérement Catherine Leroy. « Difficile de
mesurer les dégats », occasionnés par les nouvelles technologies et
les nouveaux plans sociaux en termes de stress, d’autant plus que

de la satisfaction au travail, I'importance des changements dans les différents
environnements au travail, les postes de travail eux-mémes et leurs évolutions
conceptuelles, 'adaptation des salariés selon les contextes statiques ou évolutifs de
travail, la sécurité ou I'insécurité au travail, les rapports sociaux souvent difficiles, etc.
o Une récente étude du Club Européen de la Santé « Stress en milieu de
travail », réalisée en 1991-1992 auprés de 13 565 salariés du secteur tertiaire, secteur
a priori « sans probléme », montrant que, sept personnes sur dix ressentaient une
insécurité dans leur emploi.

28 Article de Catherine Leroy, « L'épreuve du stress », le Monde du 10 février
2003
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le stress n’est pas I'apanage d'une classe sociale déterminée ; les
craintes et les retombées anxiogénes sont réelles et courantes selon
le sociologue Henri Vacquin. Aborder le probléme du stress au travail
globalement nous semble difficile et non satisfaisant dans notre
étude. Cependant, une dynamique et des formes d’accomplissement
individuel?®, devraient étre trouvées dans les industries de haute
technologie pour mobiliser 'ensemble des travailleurs. Réaménager
des lieux de travail mieux adaptés aux aptitudes et aux aspirations
des travailleurs, établir des préventions individuelles, agir davantage
individuellement sur la gestion du temps ? sans doute, mais il existe
certainement autant de méthodes préventives et curatives du stress
que d’individus au travail.

Les entreprises de haute technologie ont conscience que le traitement
du stress est 'un des grands défis des années a venir, d’autant plus
qu'il estidentifié comme source de codts, directs etindirects, nouveaux
pour la plupart des entreprises. Jamais vu il y a une dizaine d’années,
les demandes d’indemnisation et de procés diis au stress sont en
nombre croissant aux Etats-Unis, au Japon (ou le phénoméne défraie
régulierement la chronique), et dans bien des pays industrialisés®. A
défaut de savoir supprimer le stress en entreprise, les « victimes du
stress » sont de plus en plus nombreuses a exiger réparatio®'.

Selon les conclusions du rapport au Bureau International du Travail
(2010), jusqu’ici considéré comme un probléme personnel, éloigné
des préoccupations entrepreneuriales, le stress apparait aujourd’hui
comme un des problémes graves de nos entreprises et colte cher
aux économies nationales. Les colts évoqués sont évidemment

2 Des travaux intéressants et récents sur ce sujet sont a signaler :

« Le travail dans le monde », 1993, Bureau International du Travail.

Les travaux de Anne Flottés-Lerolle, du Département conception des systemes de
travail de 'TANACT (Agence Nationale pour '’Amélioration des Conditions de Travail)
en collaboration avec Christophe Dejours et le Laboratoire de Psychologie du Travail
du Conservatoire National des Arts et Métiers (CNAM).

% Rapport annuel du BIT (Bureau International du Travail), Op.Cit

3 Aux Etats-Unis par exemple, concernant les demandes d’indemnisation
pour le stress :

.en 2006 = 5 % de demandes

.en 2010 = 15 % de demandes

. en Californie, le nombre des demandes a été multiplié par sept en dix ans. Plus de
40 % des demandes obtiennent gain de cause.
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des cbuts approchés®?, car les incidences du stress sont multiples
(maladies précitées, absentéisme, déces, baisse de productivité...).

3. La montée du stress relationnel

Sil'augmentation sensible des conflits déclarés oulatentsen entreprise,
est difficile a surmonter et assumer pour 'ensemble des travailleurs,
les conflits interpersonnels dans I'entreprise, sont devenus pour les
cadres et ingénieurs, 'une des principales causes de stress. Le fait
qu’il y ait davantage de hiérarchies nivelées, plus d’autonomie dans
les équipes de travail et d’esprits créateurs ces derniéres années
dans les entreprises de haute technologie, fait que les salariés sont
souvent de niveaux équivalents, et ceci les met davantage dans des
situations conflictuelles. Les anciennes structures « pyramidales »,
bien qu’imparfaites, avaient pour fonction de réguler les différentes
relations interpersonnelles.

Par ailleurs, souvent les directions générales demandent a leurs
salariés de s’impliquer fortement dans l'entreprise, de l'aimer et
d’adhérer aux projets, une sorte de « mobilisations affectives »,
mais a terme cela crée des situations ambigués et risquées pour
les personnels. En effet, les entreprises de haute technologie
n'obéissent pas a des logiques affectives, mais économiques, voire
politiques. Dans ce contexte, I'excés d’affectivité risque donc, d’étre
un facteur handicapant a gérer, dans les années a venir pour les
responsables des ressources humaines. Bien des conflits sociaux
sont explosifs, personnalisés, et véhiculent une trés forte demande
de reconnaissance, légitime au demeurant. Cette trop forte charge
affective, est généralement difficile a vivre pour les salariés dans les
négociations et dialogues, surtout en cas de désaccord.

32 Le BIT plante le décor et évalue le colt du stress en Grande Bretagne
jusqu’a 10 % du PNB ; aux Etats-Unis, le manque a gagner pour les industries serait
évalué a environ 200 milliards, soit dix fois plus que les gréves ! Les Américains
ont inventé la notion de « burn out », la traduction frangaise est « brilure interne »
(braGlés de l'intérieur). Les Japonnais eux, nous précise le BIT, ont méme inventé
un mot pour caractériser le stress, le « Karoshi » (traduction francaise « la mort
par surmenage » ou « mort par exces de stress ») sorte de crise cardiaque
fulfurante qui vient clore une existence frénétique consacrée a I'entreprise.

En Europe, le colt avancé est d’environ 3 % de la masse salariale globale.
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On sait que lorsqu’il y a conflit, le stress est maximum ; mais,
lorsqu’il y a conflit et répercussion en méme temps dans les relations
professionnelles, I'affaire devient difficile ou quasi impossible a gérer
pour I'entreprise.

4. Manager par le stress ?

Isabelle Chaperon, dans un article intitulé « Manager par le
stress ? » s’interrogeait tour a tour sur la « meilleure » fagon de
diriger les hommes en entreprise. Brimer les troupes, c6té aiguillon
ou doping légalisé ? Les choyer ? Les maintenir en effervescence en
alimentant une anxiété productive, ou préconiser des méthodes de
relaxation et de bien-étre personnel dans les sphéres stratégiques
des entreprises ? Aucune réponse n’est proposée, mais quelques
solutions sont plutot a étudier.

Certains auteurs, tel Hans Selye, pére de la physiologie du stress®,
positivent cet état de stress ety voient méme un mal nécessaire. Celui-
ci écrivait déja en 1974 : « Contrairement a une croyance largement
répandue, le stress n’est pas seulement une tension nerveuse ou le
résultat d’'une lésion. Et surtout le stress n’est pas forcément quelque
chose qu’il faut éviter. Il est lié a I'expression de nos innombrables
pulsions naturelles. Le stress se manifeste aussi longtemps qu’une
partie quelconque de I'organisme est sollicitée. En vérité, 'absence
totale de stress correspond a la mort ».

33 L’article d’lsabelle Chaperon intitulé « Manager par le stress ? » est paru
dans la Revue Entreprendre, N° 36, novembre 1989..
34 Selye Hans, (1974), « Stress sans détresse », Santé du Monde (Genéve,

OMS), décembre 1974.

Voir aussi du méme auteur a ce sujet, « Stress and aerospace medicine »,
in Aerospacial Medicine, 1973, N° 44, pp. 190-193.

Hans Selye a publié en 1950 une théorie compléte de la réaction humaine au stress
qu'’il a baptisée « syndrome général d’adaptation ». Il définit dans cette théorie trois
stades importants de la réaction humaine au phénomeéne du stress : le stade d’alerte
(réaction a une menace pergue), le stade de résistance (I'organisme s’adapte a une
situation stressante) et le stade d’épuisement (a défaut d’adaptation au stress, on
peut observer un déclenchement de certains troubles émotionnels, de céphalées,
d’'insomnies, de troubles abdominaux, etc, ou d’affections caractérisées, ou certaines
maladies allergiques, ou diverses affections cardiovasculaires et rénales).
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Le stress serait-il alors un atout propre a accroitre la productivité
des hommes en entreprise ? Certaines entreprises ou dirigeants
en jouent et déploient ce qu'ils appellent le « stress stimulant »,
tel Gilbert Trigano®®, qui déclarait en 1989 : « Je crois qu’il faut
vivre dans la pression permanente, et je fais tout pour que mes
collaborateurs vivent dans la crainte et dans I'angoisse, pour que
I'on ne s’endorme pas ». En outre, certains patrons, on le sait, ont
une conception du commandement qui s’apparente a la nécessité
de déstabiliser souvent et réguliérement leurs collaborateurs (régle
de management : ériger le stress). L’entreprise Apple France, quant
a elle, a mis en place un centre « anti-stress » au milieu de son siége
des Ulis, en proche banlieue parisienne, pour éviter a son personnel
de succomber au stress, ou au moins, a mieux le dominer ; cette
société consideére le stress comme « un outil de gestion efficace et
économique »36,

Méme si un grand nombre de scientifiques, médecins, sociologues
et psychologues se penchent sur le phénoméne du stress au
travail, la réussite d’'une bonne gestion des ressources humaines
d’'une société devrait étre avant tout basée sur une harmonie, sur
une responsabilisation, dans les relations avec I'ensemble des
collaborateurs ; c’est sans doute cela que les dirigeants des industries
de haute technologie sont amenés a préserver aujourd’hui. Annick
Carnino®, chargée de mission a I'EDF pour la slreté nucléaire,
a disséqué les rapports des grands accidents (les rapports
Tchernobyl, Bhopal, Challenger) et mis en avant I'importance du
facteur humain : « Le stress est a prendre en compte, écrit-elle,
car on tombe sur lui en bout de course. L'automation a supprimé
'angoisse des taches répétitives et fastidieuses, mais I'a remplacée
par le stress de « l'inhibition d’action » pour ceux dont le réle n’est
plus que contrdler. »

3 Propos de Gilbert Trigano dans un entretien accordé a Liaisons Sociales,
janvier 1989.
3% Propos de Daniéle Mahaut, responsable de la formation et du développement

chez Apple-France, lors d’'une émission télévisée, « Reportages » diffusée sur TF1,
en février 2003.

87 Annick Carnino est coauteur du livre « Catastrophe, non merci ! », avec
Nicolet et Wanner, Editions Masson.

Dans la méme perspective, se référer a I'ouvrage intéressant de J. Atkinson, « Vaincre
le stress au travail », Top Editions.
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L'une des premiéres conséquences de I'automation dans l'industrie
de haute technologie est 'augmentation du nombre et du rble des
techniciens au détriment de la masse ouvriére. Parallélement, les taches
de contrble et de surveillance se développent grandement, générant
ainsi un stress dans le process industriel, occasionné principalement
par des opérations difficiles relevant du controle et de maintenance.
Dans ces situations, ne s’agirait-il pas davantage de « désamorcer »
les angoisses au travail et d’introduire la notion de confiance, de
délégation, de degré de liberté décisionnel et de solidarité dans des
équipes de travail condamnées au succes (pas de droit a 'erreur),
plutdt que d'’utiliser le stress comme moyen d’action ?

Conclusion

Force est de constater qu’aucune réponse précise et exhaustive ne
peut étre apportée en matiére de gestion du stress ; chaque unité de
travail, selon l'activité exercée et 'encadrement existant, doit trouver
sa propre voie. Seules les sources du stress peuvent indiquer aux
dirigeants d’entreprise de haute technologie le chemin a suivre en
matiere de prévention et de thérapie®, et de ce fait, leur permettre
d’établir régulierement, au méme titre que les audits comptables et
sociaux, un audit du stress dans leurs équipes de travail. Prolonger
une attitude de cécité envers les symptémes de stress pourrait mettre
en péril 'avenir d’'une entité économique méme si nous sommes
conscients de 'aspect embryonnaire d’une telle méthodologie d’audit.
Si l'origine du stress est multifactorielle et mal évaluée, les
conséquences et les colts engendrés par ce phénoméne sont,
quant a eux, bien connus : baisse de productivité, absentéisme voire
accidents du travail... des conséquences qui se chiffrent a plusieurs
millions d’euros par an en France. Les entreprises ont longtemps
sous-estimé leurs responsabilités, attribuant le plus souvent le stress
a une fragilité individuelle. Le stress n’est d’ailleurs pas reconnu
comme étant une maladie professionnelle en France. Jusqu’ou

38 Diverses sources du stress au travail dans les entreprises de haute
technologie sont a identifier : sources liées au fonctionnement des organisations et
a leurs interrelations avec I'environnement, au fonctionnement psychique individuel
des travailleurs, a l'interrelation organisation-personnalité des individus, aux relations
travail-sécurité, etc.
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la responsabilité de I'entreprise peut-elle se voir engagée ? La loi
impose certaines obligations a I'employeur, comme celle de garantir la
sécurité et la santé physique et mentale de ses salariés. Elle se traduit
par une obligation de prévention, pouvant entrainer sa responsabilité
pénale en cas de non-respect, lui imposant I'évaluation des risques
professionnels et sa transcription en un document unique. Le stress
peut alors étre intégré comme facteur de risque psychosocial.

Au niveau européen, un accord-cadre sur le stress d’origine
professionnelle ratifie en octobre 2004 privilégie une approche
individuelle de la gestion du stress. Beaucoup d’entreprises frangaises
adoptent également cette approche, s’inscrivant dans une démarche
de prise en charge du stress ponctuelle et individuelle. La plupart des
actions mises en ceuvre sont correctives, souvent superficielles et
parfois quelque peu fantaisistes. Les pays anglo-saxons privilégient
plutét une prise en charge globale et préventive, s’attaquant par la
méme aux causes du stress (contrdle et évaluation des absences par
la direction des ressources humaines en partenariat avec le service de
médecine du travail, recours a des cabinets spécialisés dans la gestion
du stre). Cette méthode préventive implique de revoir I'organisation
et les conditions de travail. Face a 'ampleur du phénoméne et aux
obligations en matiere de sécurité qui leur incombent, de plus en plus
d’entreprises font appel aux acteurs de la prévention pour les aider
dans leur gestion collective du stress : médecine du travail, service de
prévention des risques de la Caisse Régionale d’Assurance Maladie,
Agence Régionale pour ’Amélioration des Conditions de Travail mais
aussi cabinets de consultants spécialisés dans la gestion des troubles
psychosociaux... Ces experts peuvent évaluer les facteurs de stress
au sein de I'établissement et proposer des actions concrétes. Une
condition impérative : I'entreprise doit étre préte a remettre en cause
son organisation et ses méthodes de management.

Nos pistes futures de recherche Comment prévenir le stress ? Com-
ment les organisations peuvent-elles intervenir efficacement ? A quel
niveau faut-il agir ? Il est utile d‘intervenir sur I‘environnement des
collaborateurs (rythmes, ergonomie, possibilit¢é de se détendre ou
de faire une pause pour recharger ses batteries, etc.). Mais on ne
peut faire I'économie d‘une intervention au niveau managérial. Elle
peut commencer par un audit de management, qui va permettre
d‘entendre les difficultés de chacun, et de repérer les ressources sur
lesquelles s‘appuyer pour assainir une situation dégradée. Ensuite,
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ou en paralléle, ouvrir des espaces de dialogue aux collaborateurs de
I‘entreprise, par exemple a travers des workshops thématiques (sur
la conduite du changement, la délégation, le style de management).
Tout en retissant la culture commune du groupe, ils permettent
d‘élaborer et d‘ajuster les relations de travail, de clarifier des enjeux
cachés (qui perdent alors leur nocivité), d‘ouvrir de nouvelles options.
Cet étayage collectif stimule les capacités d‘adaptation du systéme-
entreprise. Ces dispositifs souples permettent I‘émergence et
I‘actualisation d‘une culture et d‘une vision partagées et d‘apporter
vraisemblablement des réponses a ces questions.
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Résumé

La loi de réforme des retraites de novembre 2010 intégre un volet
pénibilité en instaurant notamment de nouveaux dispositifs de
prévention concernant le suivi des expositions des travailleurs et
la mise en place de plans d'action ou négociation d’accords de
prévention de la pénibilité. Ces nouvelles contraintes juridiques
s’inscrivent dans la lignée de la législation dans le domaine de
la santé sécurité et viennent renforcer I'obligation de résultat de
'employeur en la matiére.

La critique majeure qui peut étre adressée a ce nouveau dispositif
est de privilégier une approche individuelle et médicalisée de
la correction des risques professionnels par la réparation, sans
réellement remettre en cause une organisation du travail pathogéne
malgré quelques mesures de prévention. Or lidentification des
facteurs de risque de pénibilité montre que 'amélioration du bien-étre
au travail des salariés passe essentiellement par la transformation
de I'organisation du travail et celle des méthodes de management.
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Abstract

The law reform on retirements of November 2010 inserts a hardness
factor notably in establishing new prevention devices concerning the
follow-up of the workers’ exposures and the setting up of action or
negotiation plans, prevention agreements of the hardness factor.
These new legal constraints enroll along the same lines of the
legislation in the health field and reinforce the result obligation of the
employer in this area.

The main criticism which can be addressed to this new device is to
favor an individual and medicalized approach of the correction of
professional risks through compensation, without really question the
pathogenic work organization in spite of few prevention measures.
And yet, the identification of risk factors shows that the improvement
of well-being at work for salaried employees mainly goes through the
transformation of work and of management methods.

Introduction

Miroirinversé de la culture du résultat, des chiffres et de la performance,
la jurisprudence demande du résultat. Comme le salarié jugé a I'aune
de ses résultats au travail, 'employeur sera jugé en fonction du
résultat atteint en matiére de santé et de sécurité au travail.

Si le résultat (la santé et la sécurité du salarié) n’est pas |13, la faute de
'employeur est alors avérée.

Combattre la pénibilité a la source aidera I'employeur a atteindre
le résultat au moment ou tous les indicateurs montrent que le taux
d’emploi décroit avec le taux de pénibilité.

La société ne peut plus permettre un accroissement du taux de
pénibilité dans les entreprises dont elle devra assurer le colt :
chémage, incapacité, retraite...

Une étude, fondée sur 'enquéte « santé et itinéraire professionnel »
de 2007 publiée par la Dares® observe que le taux d’emploi décroit
avec le taux de pénibilité.

Analysant les expositions longues a plusieurs facteurs : fravail de
nuit, travail physiquement exigeant, répétitif et exposition a des
produits nocifs ou toxiques, I'étude révéle que 14 % des seniors de

3 Analyses Dares, mars 2011, n°® 020
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50 a 59 ans qui ont accumulé trois a quatre de ces facteurs pendant
15 ans sont inactifs et souffrent de graves problémes de santé soit
9 points de plus que ceux qui ne les ont pas subis. Selon I'étude
« le risque est d’environ deux fois plus grand pour un senior de
déclarer une restriction de ses capacités physiques quand il a connu
une exposition d’au moins quinze ans a des produits nocifs ou
toxiques ou a un travail physiquement exigeant durant son parcours
professionnel ».

Il appartenait au législateur de prendre en compte la pénibilité dans
les parcours professionnels pour déterminer 'age de départ a la
retraite et d’autre part de définir les facteurs de pénibilité afin de
déterminer les responsabilités.

Aprés avoir dressé un constat de la gravité de la pénibilité au travail
en France, seront identifiés les principaux facteurs de risque de ce
véritable fléau a la fois au niveau organisationnel et tels qu’ils sont
définis par la nouvelle loi sur les retraites.

Il sera ensuite retracé I'évolution de la responsabilité juridique de
I'employeur en matiére de santé sécurité au travail afin de souligner
lafiliation des nouvelles mesures préconisées dans le volet pénibilité
de la loi sur les retraites. L'analyse s’achévera par quelques pistes
de réflexion sur les implications managériales de la prise en compte
de la pénibilité dans les parcours professionnels.

1. La pénibilité : ampleur du phénomeéne et facteurs de risque

Si la société doit assurer la prise en charge par ses différentes
institutions des retraités, les facteurs de risque professionnel
concernent en amont I'entreprise, tant il est vrai que si les facteurs de
risques professionnels s’amenuisent, la prise en charge et le colt des
retraités diminuent en conséquences pour la société.

1.1. Un constat alarmant

Une des principales inégalités en France réside dans les différences
d’espérance de vie en fonction des catégories socioprofessionnelles,
les ouvriers vivant en moyenne 5 a 7 ans de moins que les cadres
supérieurs (De Broca 2010). La possibilité d’'un départ anticipé a la
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retraite pour les catégories les plus exposées a la pénibilité est une
reconnaissance de cette espérance de vie réduite.

Le mouvement d’amélioration progressive des conditions de travail
au cours du XXe siécle s’est arrété depuis les années 90. « De 1990
a l'an 2000, aucune réduction des risques lies a l'environnement
physique de travail, notamment le bruit, la pollution, la température,
les vibrations, le port de charges lourdes ou l'adoption de postures
douloureuses et pénible, n’a été constaté ». (Alis et al. 2010, p.36).
Ladégradation estméme manifeste pourles maladies professionnelles
qui ont plus que quintuplé en dix ans pour atteindre 45 500 cas
indemnisés. En vingt ans de prévention la tendance est loin de
s’étre inversée pour les troubles musculo-squelettiques (TMS) qui
représentent 80 % des maladies professionnelles reconnues (Fairise
2011). Les TMS des membres supérieurs, les plus répandus, ont connu
une augmentation de 192 % entre 2000 et 2009 selon la Cnamts*.
Le nombre des cancers des voix respiratoires, le plus fréquent des
cancers professionnels, a augmenté quant a lui, de 91 % sur la méme
période.

Les colts d’'indemnisation des victimes trés élevés pour les entreprises
et la branche AT-MP donnent d’ailleurs lieu a des affrontements entre
patronat et syndicats pour définir les critéres de reconnaissance des
pathologies ouvrant droit a une prise en charge (Béal 2011).

Au-dela des problémes de santé physique au travail, émerge une
prise de conscience de le gravité des risques psychosociaux au sein
des entreprises, soupgonnés de causer la moitié des arréts courts de
travail (Fairise, op. cit.).

1.2. Les principaux facteurs de risque

Principal coupable de cette dégradation de la santé au travail : les
nouvelles formes d’organisation du travail, mises en place pour
répondre aux contraintes de codlts, qualité, délai et flexibilité, qui
conduisent a intensifier les cadences de travail et a exiger plus de
disponibilités physiques et psychiques aux salariés (Alis et al. op. cit.).
L'optimisation du temps de travail « effectif » entraine une véritable
chasse aux temps jugés improductifs tels que les pause, la formation
ou les réunions. « Dans leur souci d’éliminer les temps morts, les

40 Caisse Nationale de ’Assurance Maladie des Travailleurs Salariés
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entreprises ont aussi éliminé le temps de récupération physique par
exemple, ou celui d’échanger quelques mots avec les collegues »
indique Jack Bernanon, chef du département Santé-travail de I’Anact*’
(cité par Pirat 2010).

Le secteur des services n'est pas épargné avec des employés de
plus en plus soumis aux exigences des clients.

En outre, ces nouvelles formes d’organisation du travail limitent
considérablement les possibilités d’aménagement de poste « doux »
pour reclasser les salariés agés ou usés. « Les entreprises ont
externalisés de multiples services pour se recentrer sur leur coeurs de
meétier. Elles ont ainsi réduit les marges de manoeuvre qui permettaient
auparavant de replacer les seniors ou les salarié brisés. Elles ne
disposent plus de postes adaptés en interne » constate Fabienne
Bardot, médecin du travail dans un service de santé interentreprises
a Orléans (cité par Pirat, op. cit.).

Pour allonger la vie professionnelle, « il faudrait que les organisation
du travail évoluent: limiter le travail de nuit, les horaires décalés,
reconsidérer les exigences de posture ou l'exposition répétée au
stress » car ces contraintes constituent un risque important pour la
santé a long terme et sont de plus en plus difficiles a supporter aprés
50 ans, selon Serge Volkoff, directeur du Creapt*2. La question de la
pénibilité n'est pas liée a la seule usure physique mais également
mentale. Le sens au travail, la qualité du travail réalisé, I'existence d’'un
collectif de travail soudé et d’'une entraide entre collégues permettent
de tenir plus longtemps dans un travail difficile d’aprés I'enquéte
2005 « Santé et vie professionnelle aprés 50 ans « du Creapt. Or
les nouvelles méthodes de management fondées notamment sur
I'évaluation individuelle des performances ont cassé les collectifs de
travail et la solidarité, les salariés se retrouvant en compétition les
uns contre les autres et de plus en plus seuls face a leur difficultés
professionnelles (Dejours 2007).

Remarquons d’ailleurs que les risques physiques et psychiques sont
étroitement liés comme le montre I'analyse des facteurs favorisant les
TMS : « si vous voulez fabriquer des TMS, la recette est assez

4 Agence Nationale pour '’Amélioration des Conditions de travail
42 Centre de recherche et d’études sur I'age et les population au travail.
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simple : des gestes répétitifs, du stress et des salariés privés de
marges de manceuvre » selon Théry (2006, p.32). En effet, le
stress provoque des contractures musculaires et la sécrétion de
substances chimiques inflammatoires. Les sources des TMS sont
par conséquentes multifactorielles.

La pénibilité est devenue un des enjeux majeurs des négociations
sur la réforme des retraites en 2010 et une source importante de
désaccord entre les syndicats et le gouvernement quant aux facteurs
a retenir pour déterminer la pénibilité.

La CGT préconisait une approche collective par métier reposant sur
une liste de professions ou de postes pénibles tandis que la CFDT
proposait une reconnaissance de la pénibilité fondée sur un examen
individuel de la carriére du salarié (Caro 2010). C’est finalement une
approche individualisée et médicalisée qui s’est imposée dans la
nouvelle Iégislation.

La loi n° 2010-1330 du 9 novembre 2010 portant réforme des
retraites a instauré diverses mesures relatives a la prise en compte
de la pénibilité dans les parcours professionnels qu'il s'agisse
de sa prévention (dispositif de suivi des expositions des travailleurs,
accord ou plan d'action de prévention de la pénibilité) ou de sa
compensation (droit a une retraite anticipée pour pénibilité).

En application de cette loi, les facteurs de risques professionnels
ont été légalement définis.

Un décret du 30 mars 201143 assure leur prise en compte pour ouvrir
droit, d’'une part, a la retraite anticipée au titre de la « pénibilité »
et d’autre part, dans le cadre de la politique de prévention de la
pénibilité au travail a la charge des entreprises.

Deux catégories de travailleurs bénéficient d’'une retraite a taux
plein dés 60 ans : les personnes qui justifient d’'un taux d’incapacité
permanente de 20 % reconnu en raison d’un accident du travail ou
d’'une maladie professionnelle et celles dont le taux d’incapacité
est compris entre 10 et 20 % et pouvant apporter la preuve qu’elles
ont été exposées pendant au moins 17 ans a des risques
professionnels.

43 Décret n° 2011-354 du 30 mars 2011 relatif a la définition des facteurs de
risques professionnels
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Ces risques sont liés a des contraintes physiques marquées, a un
environnement physique agressif ou a certains rythmes de travail
susceptibles de laisserdes traces durables identifiables et irréversibles
sur la santé. Notons que le législateur a délibérément exclu le stress
et les risques psychosociaux de la pénibilité lors des débats au Sénat.
Le décret du 30 mars 20114 énumere dix facteurs de pénibilité :

Au titre des contraintes physiques marquées :

1. opérations de transport ou de soutien d'une charge, dont le
levage, la pose, la poussée, la traction, le port ou le déplacement
exigent I'effort physique d'un ou de plusieurs travailleurs ;

2. postures pénibles définies comme positions forcées des
articulations
3. vibrations mécaniques transmises aux mains et aux bras

entrainant des risques pour la santé et la sécurité des travailleurs,
notamment des troubles vasculaires, des lésions ostéo-articulaires
ou des troubles neurologiques ou musculaires ou vibrations
transmises a l'ensemble du corps entrainant des lombalgies et des
microtraumatismes de la colonne vertébrale.

Au titre de I'environnement physique agressif :

4. Les agents chimiques dangereux*® présentant un risque pour
la santé et la sécurité des travailleurs en raison de leurs propriétés
physico-chimiques, chimiques ou toxicologiques et des modalités de
leur présence sur le lieu de travail ou de leur utilisation, y compris
tout agent chimique pour lequel des décrets prévoient une valeur
limite d'exposition professionnelle et tous les agents cancérogénes,
mutagénes ou toxiques pour la reproduction y compris les poussiéres
et les fumées ;

5. Les activités exercées en milieu hyperbare?s;

6. Les températures extrémes ;

7. Le niveau d’exposition quotidienne au bruit*;

44 Art.D. 4121-5

45 L’article R4411-6 énumére 15 substances et préparations dangereuses

46 Pour tous les travailleurs sont exposés a une pression relative supérieure a
100 hectopascals dans I'exercice des activités de I'article R4461-1 du code du travail.
47 Le niveau d’exposition quotidienne au bruit est la moyenne pondérée dans

le temps des niveaux d’exposition au bruit pour une journée de travail nominale de
huit heures ; Le niveau d’exposition hebdomadaire au bruit est la moyenne pondérée
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Au titre de certains rythmes de travail :

8. Le travail de nuit*é;

9. Le travail en équipes successives alternantes ;

10. Le travail répétitif caractérisé par la répétition d'un méme
geste, a une cadence contrainte, imposée ou non par le déplacement
automatique d'une piéce ou par la rémunération a la piéce, avec un
temps de cycle défini.

Les rayonnements ionisants sont étonnamment absents de la liste
des facteurs de pénibilité du décret du 30 mars 2011, ce qui constitue
une injustice flagrante pour les 320 000 salariés des centrales
nucléaires, hdpitaux ou cabinets de radiologie exposés a ce type de
risques (Aizicovici 2011).

L’approche individualisée et médicalisée est, elle aussi, fortement
critiquée par les syndicats, seuls les salariés physiquement usés
au moment du départ en retraite pouvant bénéficier du dispositif
de départ a la retraite anticipé. Les travaux pénibles qui ont des
effets différés sur la santé ne sont pas pris en compte (Caro 2010
op. cit.). En outre les seuils retenus pour bénéficier du dispositif
sont jugés trés élevés. Selon Francois Guillon professeur de
médecine et santé au travail a Bobigny, « ce taux » « n’a aucune
pertinence médicale sociale ou professionnelle ». Pour les TMS
« les incapacités permanentes moyennes ne dépassent 15 % que
dans moins de 1 % des maladies. Pour les accidents du travail, les
incapacités moyennes les plus importantes s’observent dans le BTP
et n’atteignent que 12 % » (cité par Caro, op. cit.).

dans le temps des niveaux d’exposition quotidienne au bruit pour une semaine
nominale de cinq journées de travail de huit heures (art. Article R4431-1 du code du
travail).

48 Tout travail entre 21 heures et 6 heures est considéré comme travail de nuit.
Une autre période de neuf heures consécutives, comprise entre 21 heures et 7 heures
incluant, en tout état de cause, l'intervalle compris entre 24 heures et 5 heures, peut étre
substituée a la période mentionnée au premier alinéa par une convention ou un accord
collectif de travail étendu ou un accord d’entreprise ou d’établissement. (article L3122-
29 du code du travail) Par dérogation aux dispositions de l'article L. 3122-29, pour les
activités de production rédactionnelle et industrielle de presse, de radio, de télévision, de
production et d’exploitation cinématographiques, de spectacles vivants et de discothéque,
la période de travail de nuit est fixée entre 24 heures et 7 heures. Une autre période
de travail de nuit peut étre fixée par une convention ou un accord collectif de branche
étendu, un accord d’entreprise ou d'établissement. Cette période de substitution devra
comprendre en tout état de cause l'intervalle compris entre 24 heures et 5 heures.
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Malgré les limites sur le plan de la justice sociale de la l0i 2010 de la
réforme de la retraite et de son décret d’application, il n’en demeure
pas moins que ces textes viennent renforcer I'obligation de résultats
de 'employeur dans le domaine de la santé/sécurité au travail et
s’inscrivent dans la continuité de la Iégislation en la matiére.

2. Une responsabilité juridique croissante de I'employeur en
matiére de santé/sécurité

La réglementation en matiére de santé et sécurité de travail s’appuie
sur les principes généraux de prévention, provenant de directives
européennes* qui posent le probléme en termes de résultat et non
de conformité.

L’employeur doit évaluer tous les risques professionnels auxquels
sont exposés les salariés et porter le résultat de cette évaluation
dans le document unique d’évaluation des risques prévu par l'article
R4121-2 du Code du travail.

Les entreprises ont intérét a identifier tous les emplois concernés
car I'absence de prise en compte des facteurs de pénibilité existant
dans l'entreprise pourra suffire a établir la faute inexcusable et
engager la responsabilité de I'employeur. L’absence de prévention
de la pénibilité pourra a son tour intégrer la grande famille de
I'obligation de sécurité de résultat aprés le harcélement moral en
200 qui oblige les employeurs a mettre en place une organisation
managériale adaptée.

2.1. Obligation de sécurité de résultat

Depuis les « arréts amiante » de 2002, 'employeur doit tout mettre en
ceuvre pour préserver la santé physique et mentale et la sécurité des
salariés. Il n’est pas nécessaire de justifier d’'un préjudice pour obtenir
la condamnation de I'employeur.

Le préjudice est caractérisé par I’absence d’effectivité de I'obligation
de sécurité de résultat et le risque de développer une pathologie.

49 La directive-cadre du 12 juin 1989 fixe les principes de prévention de tout
employeur face a n’importe quel risque. Les articles L4121-1 a L4121-4 constituent
la transposition francaise.

50 Cass.soc., 21 juin 2006, n° 05-43914
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. Cette jurisprudence s’est constamment étoffée : dans une
affaire de novembre 2010%', un intérimaire, soudeur inox, est exposé
aux fumées de soudage. Son contrat porte sur I'exécution d’un
marché de carrossage de 300 camions citernes pour I'armée de
terre. La direction, le médecin du travail et I'inspecteur du travail ont
convenu de mettre des masques a adduction d’air a la disposition des
soudeurs et de soumettre ces derniers a un suivi médical d’exposition.
Contraint de travailler sans masque pendant une semaine, deux
prélevements d’urine confirment un taux de chrome important. Le
médecin du travail prononce I'inaptitude du salarié a titre préventif.
Faute de reclassement, sa mission se termine.

Bien que le taux de chrome soit redevenu normal trois mois plus tard,
le salarié demande et obtient une indemnisation au titre de la violation
par 'employeur de son obligation de sécurité de résultat en matiére de
prévention des risques.

Le manquement a I'obligation de sécurité de résultat est caractérisé
pour la cour de cassation qui condamne I’employeur pour ne pas
avoir assuré I'effectivité de cette obligation. Lintérimaire devra
étre indemnisé pour manquement de ce dernier a son obligation
de sécurité de résultat alors qu’il n’est pas malade, le risque de la
maladie existait cependant.

. De la méme fagon, un agent d’accueil de la gare routiere de
Libourne éprouve un sentiment d’insécurité du fait de possibles actes
de délinquance perpétrés par des personnes étrangéres a I'entreprise
et réclame avec succés des dommages et intéréts a son employeur
pour violation de son obligation de sécurité de résultat : « les mesures
prises par 'employeur pour assurer la sécurité de la salariée sur les
lieux de travail n’étaient pas suffisantes ; les photos versées au dossier
démontraient que les locaux de la gare routiere n’étaient pas dans un
état d’hygiene conforme a ce qu’un salarié peut normalement exiger®? ».

2.2. Renversement de la charge de la preuve

Le 12 janvier 2011, la cour de cassation a franchi un pas décisif
en décidant d’inverser la charge de la preuve lorsqu’un salarié
invoque un manquement de 'employeur a son obligation de sécurité
de résultat. Il ne fait pas de doute pour Hervé Gosselin, conseiller a la

51 Cass.soc., 30 novembre 2010, n° 08-70390
52 Cass.soc., 6 octobre 2010 n° 08-45609

100



chambre sociale de la cour de cassation que des passerelles existent
entre I'obligation de sécurité de résultat et la pénibilité « Prenons
I'exemple du travail de nuit, qui peut entrer dans la catégorie des
travaux pénibles. Ces taches sont certes usantes, mais ne sont pas
interdites par la loi. Cependant, s'il est démontré que I'employeur n’a
pas pris les mesures de protection prévues par les textes, parexemple,
concernant la surveillance médicale spéciale, il aura alors manqué
a son obligation de sécurité. Idem, s’il est établi que le médecin du
travail a préconisé un aménagement de poste du travailleur de nuit,
ignoré par I'employeur. Dans ces hypotheses, le salarié pourrait
demander réparation du préjudice subi®».

2.3. Un droit étendu a la réparation des victimes d’accident du
travail

En juin 2010, le conseil constitutionnel a permis aux salariés de
demander a l'employeur la réparation de la quasi totalité des
préjudices subis a la suite a un accident du travail ou a une maladie
professionnelle « par dérogation au droit commun de la responsabilité
pour faute »®4.

Le considérant 15 de cet arrét précise : « Considérant, en deuxieme
lieu, que, compte tenu de la situation particuliére du salarié dans le
cadre de son activité professionnelle, la dérogation au droit commun
de la responsabilité pour faute, résultant des régles relatives aux
prestations et indemnités versées parla sécurité sociale en application
des articles précités du code de la sécurité sociale, est en rapport
direct avec l'objectif de réparation des accidents du travail et des
maladies professionnelles visé par le livre IV de ce code ».

Ce texte, en étendant le droit a réparation des préjudices subis, vient
renforcer le risque juridique auquel est soumis 'employeur en matiére
de santé/sécurite.

3. Une nouvelle responsabilité de ’'employeur dans la prise en
compte de la pénibilité

Les diverses mesures relatives a la prise en compte de la pénibilité
dans les parcours professionnels de la loi du 9 novembre 2010

53 Revue Santé et Travail n° 74 Avril 2011 p.9
54 Décision n° 2010-8 QPC du 18 juin 2010
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sur la réforme des retraites s’inscrivent dans la lignée de la Iégislation
dans le domaine de la santé sécurité en instaurant notamment de
nouveaux dispositifs de prévention concernant le suivi des expositions
des travailleurs et la mise en place de plans d'action ou négociation
d’accords de prévention de la pénibilité.

3.1. Fiche individuelle d’exposition au risque

Un dispositif astucieux reposant sur une simple contrainte juridique
montre comment une norme |égale peut initier un cycle vertueux
de management gagnant/gagnant. A compter du 1°¢ janvier 2012,
'employeur devra établir et remettre au salarié lors de son départ une
fiche individuelle — intégrée au dossier médical - d’exposition a un
certain nombre de facteur de risques.

La remise au salarié de cette fiche suppose en amont une véritable
politique de prévention, attestée par la communication d’un plan de
prévention.

Lajurisprudence sur I'effectivité de I’obligation de sécurité de résultat
et le renversement de la charge de la preuve ne laisse aucune
échappatoire a 'employeur.

Si le départ du salarié est lié a la pénibilité de ce dernier, la preuve sera
facile a apporter. Dés lors, le juge prud’homal disposera de tous les
moyens d’objectiver le lien entre la perte d’emploi et la pénibilité. Juge
des conditions de travail, il pourra indemniser les conséquences d’'une
rupture due a la pénibilité du travail. Lindemnisation d’'un salarié agé
pourrait se faire au prix fort sur la base des pertes de salaire jusqu’a
l'age de la retraite. Le licenciement deviendrait alors trop cher pour
'entreprise qui aurait alors intérét a mettre en place une politique
efficace de prévention. Lefficacité de la politique de prévention
permettra d’améliorer la santé du salarié mais aussi de réduire le colt
des licenciements.

Pour chaque salarié exposé a ces facteurs de risques professionnels,
larticle L4121-3-1% impose a I'employeur de consigner dans une
fiche % ;

. les conditions de pénibilité auxquelles le travailleur est exposeé,
% Créé par LOI n° 2010-1330 du 9 novembre 2010 - art. 60
56 Dont les modalités doivent étre déterminées par décret. Le modéle de

cette fiche est fixé par arrété du ministre chargé du travail aprés avis du Conseil
d’orientation sur les conditions de travail.
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. la période au cours de laquelle cette exposition est survenue,
. les mesures de prévention mises en ceuvre par I'employeur
pour faire disparaitre ou réduire ces facteurs durant cette période.

Cette fiche individuelle doit étre établie en cohérence avec I'évaluation
des risques prévue a l'article L. 4121-3 qui impose a 'employeur :

- d’évaluer les risques pour la santé et la sécurité des
travailleurs, y compris dans le choix des procédés de fabrication, des
équipements de travail, des substances ou préparations chimiques,
dans I'aménagement ou le réaménagement des lieux de travail ou des
installations et dans la définition des postes de travail ;

- de mettre en ceuvre les actions de prévention ainsi que les
méthodes de travail et de production garantissant un meilleur niveau
de protection de la santé et de la sécurité des travailleurs. L'employeur
devant intégrer ces actions et ces méthodes dans I'ensemble des
activités de I'établissement et a tous les niveaux de I'encadrement.

La fiche individuelle est communiquée au service de santé au travail qui
la transmet au médecin du travail. Elle compléte le dossier médical en
santé au travail de chaque travailleur et précise de maniére apparente
et claire le droit pour tout salarié¢ de demander la rectification des
informations contenues dans ce document.

Une copie de cette fiche est remise au travailleur a son départ de
I'établissement, en cas d'arrét de travail excédant une certaine durée.
Les informations contenues dans ce document sont confidentielles
et ne peuvent pas étre communiquées a un autre employeur aupres
duquel le travailleur sollicite un emploi. En cas de décés du travailleur,
ses ayants droit peuvent obtenir cette copie.

3.2. Plan de prévention

Les entreprises qui emploient au moins 50 salariés ou qui appartiennent
a un groupe qui emploie au moins cinquante salariés seront tenues de
mettre en place un plan de prévention de la pénibilité présenté aux
élus du comité d’entreprise ou engager une négociation collective
avant le 1° janvier 2012 si le nombre de salariés exposés aux
facteurs de pénibilité dépasse un seuil fixé par décret®.

57 Un projet de décret fixe ce seuil a 50 % de I'effectif total.
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Faute d’avoir présenté un plan de prévention ou si le plan conclu est
insuffisant®®, une pénalité sera fixée par la Direccte ( Direction régionale
des entreprises , de la concurrence, de la consommation, du travail et
de I'emploi). Le montant de cette pénalité pourra osciller entre 0,5 %
et 1 %% des rémunérations versées aux travailleurs concernés par la
pénibilité au cours de la période ou I'entreprise n’est pas couverte par
un plan de prévention.

Le législateur impose une démarche en deux temps pour réduire la
pénibilité :

1. Effectuer un diagnostic préalable des situations de pénibilité :
il s’agit d’identifier les emplois qui sont exposés a un ou plusieurs
des dix facteurs de pénibilité. Lidentification pourra prendre appui
sur les éléments de rémunération (prime de nuit, primes pour travaux
dangereux...), le document unique et les comptes rendus des réunions
du CHSCT.

2. Elaborer un plan de prévention : A partir du diagnostic, il faut
distinguer les postes sur lesquels il est possible de réduire ou supprimer
la pénibilité et ceux sur lesquels aucune réduction n’est possible.

Une liste de thémes obligatoires doit figurer dans les accords ou le
plan. lls doivent traiter :
. un des deux thémes suivants :

- réduction des poly-expositions aux facteurs de pénibilité ;

- adaptation et aménagement du poste de travalil
. deux des autres thémes suivants :

- amélioration des conditions de travail, notamment d’ordre
organisationnel ;

- développement des compétences et des qualifications et
'acceés a la formation ;

- 'aménagement des fins de carriéres ;

- le maintien dans I'emploi et la prévention de la désinsertion
professionnelle des salariés exposés aux facteurs de pénibilité.
Pour chaque théme retenu, les dispositions sont assorties d’objectifs
chiffrés dont la réalisation est mesurée au moyen dindicateurs

%8 Il peut s’agir d’'un plan ou d’un accord qui ne fixerait aucun objectif chiffré ou
ne reprendrait pas I'un des trois thémes imposés par I'article D138-27 du CSS)
59 Les entreprises de 50 a 300 salariés échappent a cette pénalité si elles sont

couvertes par un accord de branche étendu portant sur la prévention de la pénibilité.
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communiqués annuellement au CHSCT ou, a défaut aux délégués du
personnel.

4. Les implications en matiére de GRH

Au-dela des risques juridiques et financiers pour 'employeur de la
pénibilité au travail, 'amélioration de la santé sécurité représente un
véritable enjeu de Responsabilité Sociale de I'Entreprise (RSE). Elle
suppose également une transformation de I'organisation du travail
dans laquelle 'audit social peut jouer un role essentiel.

4.1. Laresponsabilité sociale de I’employeur en matiére de santé/
sécurité

La santé sécurité au travail, de part ses implications sur le bien-étre
physique et psychique des salariés, constitue une responsabilité éthique
majeure de I'employeur vis-a-vis de cette partie-prenante. Les travaux
du philosophe Hans Jonas (1979) sur 'éthique de la responsabilité
montre que la responsabilité ne doit pas se limiter a rendre compte
et assumer ses actes passés (responsabilité rétrospective) mais
égalementaassumerles conséquences des actes a venir (responsabilité
prospective) sur les étres présents dans notre sphére d’influence. Cette
approche initialement destinée a comprendre les risques que fait peser
la technologie sur les générations futures, nous semble particulierement
pertinente pour saisir la nature de la responsabilité éthique en matiére
de sécurité et de santé au travail.

La critique majeure qui peut étre adressée au volet pénibilité delaloi 2010
sur les retraites est de privilégier la correction des risques professionnels
par la réparation sans réellement remettre en cause une organisation du
travail pathogéne malgré quelques mesures de prévention.

Les démarches volontaires des entreprises dans la cadre de la RSE
permettent-elles de palier ces insuffisances ? Force est de constater, a
la lumiére de I'analyse des informations sur les thémes santé, sécurité et
bien-étre au travail contenues dans les rapports RSE des entreprises du
CAC 40 (Barth et al. 2010), que les pratiques des entreprises demeurent
encore parcellaires et insuffisantes tant en matiére de reporting que de
management.

Des indicateurs aussi basiques que le taux d’accident du travail ne
figurent que dans deux tiers des rapports étudiés, tandis que le nombre
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de décés dans seulement un tiers d’entre eux, sans prise en compte
des incidents chez les sous-traitants. Les informations sur les maladies
professionnelles sont encore plus insuffisantes. Hormis quelques
exceptions, aucune distinction n’est opérée en fonction implantations
géographiques. Les indicateurs en matiére de formation a la sécurité
apparaissent également trés lacunaires.

Seuls 16 rapports 40 mentionnent la mise en oeuvre de systémes de
management de la sécurité fondés sur des méthodes de gestion de la
qualité.

Une analyse des discours employés dans les rapports RSE met
en lumiére une focalisation sur les processus de gestion de la santé
sécurité plus que sur l'attention portée aux salariés.

Les risques juridiques et financiers sont largement occultés au profit
d’'une approche plus normative ayant une portée essentiellement
symbolique qui laisse peu de place a I'évaluation objective des actions
menées. Les auteurs soulignent également, dans une perspective
néo-institutionnaliste, l'influence des comportements de mimétisme
en matiére de santé sécurité au sein des entreprises appartenant aux
mémes secteurs d’activités.

4.2. Transformer I'organisation du travail pour favoriser le bien-
étre des salariés

L'identification des facteurs de risque de pénibilité pointe la
responsabilité de facteurs d’ambiance tels que le bruit, I'éclairage ou la
température mais surtout celle de I'organisation du travail comme nous
'avons souligné dans la premiére partie.

La lutte contre la pénibilité a la source suppose donc une remise en
cause de ces conditions de travail pathogénes en limitant les postures
et gestes répétitifs, le travail de nuit ou en horaire décalé ou le
management par le stress.

De nombreuses études sur la question convergent dans leurs
préconisations en matiére d’amélioration du bien-étre au travail (Alis
etal. 2010) : une autonomie au travail accrue laissant plus de place au
salarié dans le choix de ses modes opératoires et dans le processus
de décision (Karasek 2000) couplée a plus de soutien social, un
enrichissement des taches, le développement de la polyvalence et
de la rotation des postes développant I'intérét au travail et limitant les
gestes répétitifs et 'accent mis sur la qualité du collectif de travail.
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La mise en place d’une organisation du travail apprenante en équipe
autonome semble concilier ces différentes mesures de prévention
mais reste encore peu développée en France comparativement aux
pays scandinaves d’aprés un rapport du centre d’étude de I'emploi
de 2006.5°

Il importe néanmoins de rester prudent sur ce qui est entendu par
autonomie et responsabilisation car ces derniéres peuvent étre
sources de stress, notamment pour les cadres, en faisant porter
sur les individus et non sur le collectif de travail ou I'organisation
du travail la responsabilité de I'échec en cas de non atteinte des
objectifs de performance. Le sociologue Courpasson (2000) a mis en
évidence dans son ouvrage l'action contrainte les effets pervers des
formes d’organisation modernes qui créent paradoxalement plus de
soumission sous couvert de responsabilisation.

Les enquétes montrent que les cadres les plus autonomes sont ceux
qui effectuent le plus d’heures de travail avec une disponibilité de
plus en plus forte qui empiéte sur leur sphére privée. Une étude de
I'Observatoire des cadres de 2005 (cité par Alis et al. op.cit.) met en
lumiére que plus de la moitié des cadres rapportent du travail a leur
domicile ce qui peut devenir un facteur de surmenage.

La prévention de la pénibilité doit également étre pensée en synergie
avec la gestion des seniors, population plus fragilisée par les
contraintes physiques, méme si 'usure au travail est un phénomeéne
qui touche toutes les tranches d’age.

Depuis I°" janvier 2010 les entreprises de plus de 50 salariés doivent
conclure un accord ou signer un plan d’action pour’emploi des salariés
agés comprenant au moins trois actions parmi les six domaines
suivants : le recrutement des seniors, I'anticipation de I'évolution des
carrieres professionnelles, I'amélioration des conditions de travail
et la prévention des situations de pénibilité, le développement des
compétences et I'acces a la formation ou 'aménagement des fins de
carriére, la transmission des savoirs et le tutorat. Malheureusement la
loi ne crée qu’une obligation d’objectif et non de résultat et ne semble
pas suffisamment incitative pour conduire les entreprises a s’engager
dans de véritables politiques en faveur des seniors (Pirat, op. cit.).

60 Valeyre A. « Conditions de travail et santé au travail des salariés de I'Union
européen : des situations contrastées selon les formes d’organisation », Rapport
n°® 73, de novembre 2006, cité par Alis et al.
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En outre les possibilités de reclassement des salariés « usés » dans des
postes plus préservé en termes de pénibilité semblent de plus en plus
limitées comme nous l'avions souligné dans notre premiére partie. La
porte de sortie est malheureusement trop souvent de déclarer le salarié
inapte ou de démissionner, transférant ainsi le colt de la pénibilité sur
la collectivité.

Face a un environnement Iégislatif en perpétuelle évolution et a un
risque juridique croissant, il semble pertinent d’intégrer une démarche
d’audit social dés la conception du Management de la santé et sécurité
au travail (Carpentier 2010).

La création d’'une fonction conformité sociale dédiée a la gestion des
risques juridiques et éthiques dans le domaine social (Loufrani et
Sachet-Milliat 2010) pourrait contribuer utilement a une politique santé
sécurité.

De maniére générale, la fonction conformité est une fonction
indépendante qui identifie, évalue et contréle le risque de non-
conformité a des dispositions de nature réglementaire ou législative,
a des normes professionnelles ou déontologiques et également aux
principes et valeurs auxquels I'entreprise se référe (Ethics Resource
Center 2007).

Appliquée aux politiques de santé sécurité la fonction conformité
sociale permettrait notamment d’identifier la législation sociale en
vigueur, d’identifier les référentiels internes et externes en matiéere de
RSE, d’évaluer les risques de non-conformité sociale et d’élaborer des
lignes directrices avec la direction, des procédures et instructions a
destination du management, pour la mise en ceuvre de la politique de
santé sécurité et de vérifier le respect de cette politique en procédant a
des évaluations et des contrdles réguliers du risque de non conformité
sociale.

Conclusion

Un salarié peut désormais demander des dommages et intéréts
sur la base de la pénibilité en cas de perte d’emploi, le lien entre la
perte d’emploi et la pénibilité étant objectivé par la remise de la fiche
individuelle.
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Si les facteurs de pénibilité n'ont pas été identifiés ou identifiés et
non pris en compte, la faute inexcusable peut étre évoquée d’autant
plus facilement que la situation accidentelle est en relation avec une
pénibilité qui aurait d0 étre identifiée au préalable dans le plan de
prévention.

Cette liste de « risques professionnels » devra également étre prise
en compte par 'employeur dans le cadre du suivi des expositions
des travailleurs a un certain nombre de risques. En effet, la loi de
réforme des retraites a prévu I'établissement d’'une « fiche individuelle
de suivi » de I'exposition du salarié a des risques professionnels pour
les expositions qui interviendront a partir d’'une date fixée par décret
et au plus tard le 1¢" janvier 2012°%".

Face a une prise en compte de la pénibilité encore embryonnaire dans
I'organisation du travail et les méthodes de management, espérons
que cette nouvelle norme légale saura initier un cercle vertueux pour
améliorer le bien-étre au travail et aller au-dela d’'une simple logique de
réparation des préjudices subis par nombre de salariés.
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Résumé

Dans un contexte ou les pratiques managériales sont questionnées
(Thévenet, 2009), I'étude des contingences de I'engagement de la
génération Y2 reste centrale si I'on en juge par les difficultés liées au
management intergénérationnel (Fabi et al. 2009) et la popularité des
enquétes des cabinets conseils (Towers Perrin, 2006, Cegos 2009)
relatives a la sociologie Y. Attirer et fidéliser la génération Y constitue
un véritable défi RH (Ollivier et Tanguy, 2008). Paradoxalement,
les recherches en gestion pour caractériser cette population sont
rares (Pralon, 2009). Notre contribution tente de combler ce vide.
Nous proposons de définir les spécificités de I'engagement Y et ses
incidences sur la pratique. Aprés avoir procéde a une revue de la
littérature du concept d’engagement, nous établissons la premiére
cartographie de 'engagement Y. Nous synthétisons ces apports pour
élaborer un modéle dont nous illustrons I'applicabilité au travers de
cing dimensions que sont la reconnaissance, I'organisation, I'union,
la tenue et I'évaluation.

Mots clés: engagement, génération Y, marketing RH.

62 Le terme génération Y désigne la génération sociologique des personnes
nées entre 1980 et 1996.
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Summary

In a context where management practices are being questioned
(Thévenet, 2009), the study of the antecedents and foci of Generation
Y engagement is central when considering today’s cross generation
management difficulties (Fabi and Al 2009) and the popularity of related
industrial literature (Towers Perrin, 2006, Cegos 2009). The attraction
and retention of GenYers both represent a considerable challenge for
HR practitioners (Olivier and Tanguy, 2008). Paradoxically enough, the
academic research to characterize this population is rare (Pralon, 2009).
Our contribution tries to fill this lack. We propose to define generation
Y commitment and its impact on management practices. Once we
reviewed the related literature, we establish the first cartography of
generation Y engagement. We synthesize our findings to create a
conceptual model of engagement. Finally, we show how to apply some
of our recommendations using five dimensions, namely the retribution,
the organization, the union, the cohesiveness and the evaluation.

Key words: engagement, generation Y, HR marketing.

Introduction : un essoufflement de I'implication ?

Dominant depuis les années 1980, le modéle de la compétence
(Zarifian, 1999) semble marquer quelques signes d’essoufflement,
voire de bureaucratisation (Mirailles, 2006). Amherdt (2005) indique
que les compétences non techniques « prolongeraient la vie
professionnelle des acteurs par le biais d’une dynamique émotionnelle
positive ». C’est dans ce contexte que nous nous interrogeons sur le
sens et la valeur de 'engagement de la génération Y.

Paradoxalement, la dimension affective positive relative a I'expérience
de travail pergue par I'individu (Kalleberg, 1977 ; Locke, 1976 ; Jaros,
1997 ; Somers & Birnbaum, 1998 ; Currivan, 1999) est la moins
mobilisée par les chercheurs a ce jour (Paillé, 2008). Elle pourrait
s’avérer fondamentale dans le contexte d’'une transformation radicale
du marché du travail ou la main-d’ceuvre est plus rare, plus exigeante
et plus difficile a fidéliser (Fabi & al. 2009). L'engagement serait
la principale cause des résultats de I'entreprise (Cohen, 2007). Il
améliorerait la performance et la productivité (Bateman & Strasser,
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1984 ; Hunt & Morgan, 1994 ; Morris & Sherman, 1981 ; Porter & al.
1974). Il traduirait le bien étre des acteurs (Meyer & Allen, 1997). II
contribuerait a la réduction de I'absentéisme et des retards (Bateman
& Strasser, Ibid. ; Morris & Sherman, lbid.) et serait moteur de
fidélisation et source de cohérence (Kanter, 1968).

Le philosophe Jean Bodin affirmait : « Il n’est de richesse que
d’hommes ». Aujourd’hui, il n’y aurait d’actifs que d’hommes. Selon
I'Observatoire de I'lmmatériel, le capital humain représente les deux
tiers de la valeur de I'entreprise. |l est également le seul actifimmatériel
qui se régéneére etrégénére tous les autres (Fustec & Sappey-Marinier,
2011). Dans cet entendement, la relation, 'ambiance, I'attachement
émotionnel a l'organisation et a l'activité pourraient jouer un réle
considérable dans le processus de création de valeur. La découverte,
la création ou l'acquisition de nouveaux modes de raisonnement
et I'élaboration de nouveaux modéles relationnels pourraient aider
a contrer la rigidité organisationnelle intrinséque des organisations
(Crozier & Friedberg, 1977) et contribuer a la réorientation de
I'approche RH.

Or, la difficulté tient en ce qu’aucun consensus n’a été atteint quant
a la définition de 'engagement et de ses contingences en raison des
multiples formes de motivation (Kleinginna A.M. & Kleinginna P.R,
1981) et de « la jungle » des théories (Toulouse & Poupart, 1976)
d’origine.

Dés lors, des recherches pour considérer 'homme au travail dans
sa double dimension sociale et affective pourraient constituer une
avancée. Ce faisant, la compréhension des antécédents et des
corrélats de 'engagement Y pourrait contribuer a une gestion mieux
adaptée et plus performante.

Nous clarifions le concept d’engagement pour en délimiter les
dimensions et les cibles. Ce faisant, nous distinguons I'engagement
organisationnel de I'engagement professionnel et nous ouvrons
sur les corrélats et les contingences de I'engagement Y. Nous
établissons la premiére cartographie des dimensions et des cibles
d’engagement Y que nous synthétisons a 'aide de la premiére revue
managériale du concept d’« employee engagement » de Shuck et
Wollard (2009). Cette revue nous servira de cadre pour élaborer
un modele de I'engagement. Nous illustrons I'applicabilité de notre
modele a la sociologie Y au travers de cinq dimensions que sont la
reconnaissance, l'organisation, I'union, la tenue et I'évaluation.
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1. Revue de la littérature
1.1. De Pambiguité entre I'implication et I’engagement

Dés 1960, Becker considere que « le concept d’engagement a
rarement fait I'objet d’une analyse formelle. [...] Il a plutét été traité
de maniére primitive, introduit au besoin, sans justification ni examen
de ses signes distinctifs ou de son identité (...) charriant ainsi toutes
sortes d’ambigliités fort prévisibles ». Les recherches ignoreraient les
cibles multiples de I'engagement comme la fonction, le métier et la
carriere (Morrow & Mc Elroy, 1993) ou ne permettraient pas d’établir
un lien direct avec la performance en raison de la méconnaissance
des facteurs qui expliquent ce phénomeéne (Benkhoff, 1997). Les choix
d’associer 'engagement au travail et I'implication a l'organisation
(e.g. Thevenet, 1992 ; Neveu, 1996) auraient contribué a une certaine
ambiguité des termes dont I'interchangeabilité alimenterait la difficulté
de différentiation : « Par implication on entend (...) 'engagement
des personnes » (Thévenet, 2004). « Le concept est intéressant
quelle que soit sa définition » (Neveu & Thévenet 2002). Le concept
d’engagementprésenteraitdonc unerichesse conceptuelle inexploitée
dont 'importance ne pourrait étre soulignée que dans le cadre d’une
étude de sa diversité conceptuelle et empirique propre (Morrow &
McElroy, 1986). Nous privilégions les auteurs qui ont proposé des
échelles de mesure de I'engagement, et ce faisant, ont contribué a la
clarification théorique et empirique du concept et de sa valeur.

1.2. Uengagement organisationnel

De toutes les formes d’engagement, 'engagement organisationnel
demeure celui qui mobilise le plus les chercheurs (Griffin & Bateman,
1986) car il s’établit dans le sens de la contribution de I'acteur a
I'entreprise. La littérature relative a I'engagement organisationnel
concerne les dimensions calculées, morales et affectives.

1.2.1. L’approche calculée ou instrumentale

L'approche dite « calculée » de I'engagement organisationnel,
développée par Becker (1960a), précise que I'engagement se produit
quand une personne profite d’avantages liés au travail, prend des paris
(side bets), c’est-a-dire, des engagements visibles (comportements)
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ou invisibles (réflexions) qui nécessitent un investissement dont
I'abandon serait colteux. Becker I'explique comme suit :

« L’individu qui hésite a changer de travail peut étre découragé par
des paris complexes pris avec lui-méme dont les codts sont I'épargne
(retraite), les avantages liés a son ancienneté, les relations établies
qui pourraient contribuer a une progression rapide et une tranquillité
professionnelle voire domestique. » (Traduction libre : Moriez, 2011)

Dans ce cas précis, I'acteur dépendrait de I'organisation en raison
de facteurs extrinséques et intrinséques comme la peur ou I'absence
d’alternatives. La premiere échelle de mesure de I'engagement
calculé, développée par Ritzer & Trice (1969) et modifiée par
Alutto & al. (1973), évalue la propension du répondant a quitter
l'organisation en fonction de différentes variables d’ajustement de
salaire, de statut, de niveau de responsabilité, de liberté d’action et
d’opportunités d’avancement. L’approche calculée rejoint « la théorie
de I'’engagement instrumental » d’O’Reilly & Chatman (1986) qui le
définissent comme lié aux récompenses spécifiques et extrinséques
et en ce sens appuie « la théorie de 'engagement de continuité » de
Meyer & Allen (1991).

Cependant, selon Vandenberg & Self (1993), la dimension calculée de
'engagement est la forme la moins traditionnelle de mesure car elle
est dépendante des récompenses ou des gratifications matérielles
escomptées. Nous pensons que ces approches (Becker, 1960 ;
Ritzer & Trice, 1969 ; Alutto & al. 1973 ; O'Reilly & Chatman, 1986)
pourraient minorer la richesse conceptuelle de 'engagement et sa
valeur pour contribuer a la confusion fréquente avec I'implication ou
la satisfaction.

1.2.2. L'approche attitudinale ou affective

Selon'approche attitudinale, 'engagement est le fruit d’'une dimension
affective appelée approche « comportementale organisationnelle »
(Staw, 1977) ou « psychologique » (Near, 1989) dont I'origine
se trouve dans les travaux de Porter (1970) et Porter & al. (1974,
1976) avec le Questionnaire de I'Engagement Organisationnel. Ce
questionnaire mesure le degré de croyance dans les buts et les
valeurs de I'organisation, le niveau de volonté d’'exercer des efforts
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significatifs pour contribuer a la profitabilité¢ de I'organisation et le
désir d’en rester membre. Ce questionnaire définit les 3 dimensions
de 'engagement organisationnel : i. Le désir de rester membre, ii. La
croyance et I'acceptation des valeurs et des buts de I'organisation,
iii. La volonté de faire des efforts pour I'organisation. Ce modéle
constitue « la mesure la plus significative de I'engagement affectif [et]
a largement été reconnu et validé par la communauté scientifique »
(Griffin & Bateman, 1986) jusqu’au milieu des années 80. En
1984, Meyer & Allen affirment que I'engagement organisationnel
est complexe et multidimensionnel et que les dimensions doivent
étre appréhendées dans un méme ensemble. lls proposeront une
échelle a 3 dimensions qui réunit les travaux de Becker (1960) et
Porter (1974), c’est-a-dire, la dimension « calculée » et la dimension
« affective » auxquelles ils ajouteront la dimension « normative » (ci-
dessous). Les recherches empiriques (Blau & al. 1993 ; Cohen 2003)
montrent que I'échelle de mesure de I'engagement affectif de Meyer
& Allen (1991) est « supérieure » a I'échelle de Porter & al. (1974)
et que l'affect représente la composante « la plus importante » de
'engagement (Jaros, 1997 ; Somers & Birnbaum, 1998). Meyer &
Allen définissent 'engagement affectif comme « le sentiment positif
d’identification, d’attachement et d’implication dans le travail de
I'organisation ». Récemment, le modele de Towers Perrin (2006) a
confirmé cette importance. Parmi les neuf indicateurs d’engagement
cing sont émotionnels®. Quant aux quatre facteurs dits « rationnels »,
ils ont une charge émotionnelle qui nous parait significative.

1.2.3. L’approche normative ou morale

Meyer & Allen (1991) définissent 'engagement normatif comme « le
sentiment d’obligation des salariés a rester dans l'organisation ».

63 Facteurs rationnels : 1 — Je comprends comment mon service ou
mon département contribue au succés global de mon entreprise 2 — Je suis
personnellement impliqué pour contribuer a la réussite de mon entreprise 3 — Je suis
prét(e) a m’engager au dela des objectifs fixés afin d’aider mon entreprise a réussir
4 — Je comprends comment ma fonction, mon poste dans I'entreprise contribuent
a atteindre les objectifs globaux de mon entreprise. Facteurs émotionnels : 1 — Je
suis attaché au devenir de mon entreprise 2 — Je suis fier(e) de pouvoir dire que je
travaille au sein de [nom de I'entreprise] 3 — Mon travail me procure un sentiment
d’accomplissement personnel 4 — Je recommanderai [nom de I'entreprise] a un ami
5 — Mon entreprise est un moteur pour fournir le meilleur de moi-méme.
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lls utilisent des items comme « Je pense que les gens passent
d’une entreprise & une autre trop souvent » ou « L’une des raisons
principales qui font que je continue a travailler pour cette entreprise
est la loyauté. Je me sens l'obligation morale d’y rester ». |l s’agirait
donc de l'acceptation des valeurs et des attentes de l'organisation
comme guide de la conduite individuelle. Un terme courant de
'engagement normatif est I'engagement moral (Jaros & al. 1993).
A Torigine, 'engagement organisationnel serait donc un construit
multidimensionnel principalement « calculé », « affectif » et « moral »
vis-a-vis d’'un cadre unique d’exécution : 'organisation.

Cependant Morrow (1993) et Meyer & Herscovitch (2001) indiquent
que I'engagement serait un construit multi-cibles, une « force liant
un individu a une ligne de conduite pertinente pour une ou plusieurs
cibles ».

Nous présentons les autres cibles de I'engagement que nous
réunissons sous le terme d’engagement professionnel.

1.3 L'engagement professionnel

En raison de sa complexité conceptuelle, 'engagement professionnel
a souvent été négligé, dou [linterchangeabilit¢ des termes
« profession », « carriére » et « métier » dans la littérature (Meyer &
al. 1993). Or, Morrow (lbid.) indique que « c’est un des rares concepts
de I'engagement qui tente de capturer la notion de vocation dans
I'emploi, la fonction ou le métier en dehors de tout environnement
de travail spécifique, sur une période donnée. » Les caractéristiques
de I'engagement professionnel invaliderait donc certaines études
(Alutto & al. 1973 ; Aranya & Jacobson, 1975 ; Aranya et al. 1981 ;
Ritzer & Trice, 1969 ; Wallace, 1997) selon lesquelles I'échelle de
mesure de I'engagement calculé de Becker (1960) pourrait étre
utilisée pour mesurer 'engagement professionnel. Plus récemment,
les questionnaires d’engagement de Gallup (1993, 1998)% ont

64 Agence centrale d’études et de recherches sur les comportements humains
et l'activité économique. Implantée en Europe depuis 1937 et dans 30 pays, ses
40 agences aident les décisionnaires, les gouvernements et la société en développant
des outils de mesure basés sur des enquétes approfondies, des programmes de
formation et des conseils stratégiques en matiere de développement dans le but
unique de contribuer a la maximisation des potentiels individuels et organisationnels
en jouant sur le levier de la performance.
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régulierement été cités dans le Journal of Applied Psychology
et le Harvard Business Review. Leur construit tridimensionnel
(lorganisation, le groupe, le travail) confirme la complexité
conceptuelle de 'engagement professionnel.

Nous proposons la premiére revue des contingences de 'engagement
professionnel pour ensuite en démonter la pertinence et les enjeux au
regard de la sociologie Y.

1.3.1. Le professionnalisme

Le professionnalisme représente le degré d’identification d’un individu
a son métier et combien il internalise ses valeurs (Cohen, 2007).
Morrow (1993) le définit comme « la vocation dans I'emploi ». La
premiere échelle relative au degré de professionnalisme de I'acteur
est celle de Becker & Carper (1956). Elle serait intéressante a double
titre. D’abord, parce qu’elle fut élaborée pour une population de
jeunes dipldmés, et ensuite parce qu’elle propose 4 dimensions de
'engagement professionnel : i. Le titre de la fonction et I'idéologie
associée, ii. Lengagement dans le poste, iii. L'engagement vis-a-vis de
I'organisation du travail (structure) ou du positionnement (hiérarchie)
et iv. La perception de la fonction de I'extérieur. Cependant, en raison
de la spécificité de sa sociologie, cette échelle est finalement tombée
dans l'oubli. Dés lors, les deux échelles de référence sont celles de
Lodahl & Kejner (1965), et de Kanungo (1982 a, b). L'échelle de
Lodhal et Kejner (Ibid.) a été adaptée au contexte frangais par Ripon
(1990) sous le nom de Questionnaire d’Implication dans le Travail et
I'Emploi. Ce questionnaire a finalement été progressivement invalidé
par un certain nombre de critiques (Paullay & al. 1994 ; Kanungo
1979, 1982 a, b ; Rabinowitz et Hall, 1977 ; Ramsey, Lassk et
Marshall, 1995 ; Reeve et Smith, 2001) en raison de son ambiguité
conceptuelle qui mélange la relation au travail et a 'emploi. Kanungo
(1982a, 1982b) insiste sur I'importance de distinguer I'activité dans le
poste (implication) du rapport au travail (engagement).

1.3.2. La carriere

L'engagement vis-a-vis de la carriere est le fruit de lintensité
motivationnelle a travailler selon une direction choisie (Hall, 1991) etde
linfluence du parcours professionnel dans la construction identitaire
de l'acteur (Gould, 1979). Les premiéeres échelles de mesure de
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'engagement de carriére et sa prépondérance (Greenhaus, 1971,
1973 ; Blau 1985a, 1985b) se sont concentrées sur une population
estudiantine a la recherche d’'un premier emploi ou s’appliquaient a
une profession en particulier (Greenhaus, 1971, 1973 ; Blau 1985).
La premiéere échelle de mesure sans spécificité de population ou de
métier est celle de Blau (1988). Elle est enrichie par Blau, Paul et
St John (1993) pour inclure les dimensions d’affect, de croyances
sur les comportements intentionnels. Cependant, Carson & Bedeian
(1994) formulent deux critiques : i. Les items sont tous relatifs a la
fonction et non ala carriére. ii. lls comportent principalement les items
des échelles de 1985 et 1988. Dés lors, Carson & Bedeian (lbid.)
proposent une nouvelle échelle de mesure qui prend en compte
trois dimensions : i. L'identité de la carriere (c’est-a-dire, le degré
d’attachement émotionnel a la carriére), ii. La gestion de la carriére
(c’est-a-dire, l'identification des points de développement et |a fixation
des objectifs adaptés a la progression de carriére), iii. La résilience
(c’est-a-dire, la volonté de reprendre le méme métier aprés une
interruption ou des difficultés passageéres). Blau (2001-2003) affine
les travaux de Meyer et al. (1993) pour proposer une nouvelle échelle
de mesure multidimensionnelle d’engagement dans le métier, en
intégrant la part émotionnelle de la relation avec le modéle de Carson
et al. (1995) et ses trois dimensions : les colts professionnels, les
colts émotionnels, et 'absence d’alternative.

1.3.3. La valeur du travail

La valeur protestante du travail est un concept qui remonte aux travaux
de Weber (1905) et I'importance du travail dans une économie de type
capitaliste. L'argument central est que le travail demeure une valeur
intrinséque positive et représente une fin en soi (Morrow, 1993). II
s’agit de mesurer la relation a 'emploi, cette croyance normative
(morale) de la valeur du travail dans I'existence et qui serait le fruit
d’'un conditionnement culturel et/ou d’'une socialisation de I'acteur
(Kanungo, 1979, 1982a, 1982b). La valeur protestante du travail est
principalement mesurée au travers d’items qui opposent le travail au
non-travail. Ainsi, la volonté de travailler dur, le refus de l'oisiveté,
lindépendance et l'austérité sont les 4 dimensions prédictives de la
valeur individuelle et de lintégrité morale et comportementale d’'un
individu (Furnham, 1990). Mesurer I'impact de la valeur éthique du
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travail n'est pas aisée comme en témoigne le nombre important
de modeéles dont la prégnance culturelle, voire religieuse, invalide
souvent les construits (Goldstein & Eichorn, 1961 ; Blood, 1969 ;
Mirels & Garrett, 1971 ; Hammond & Williams, 1976 ; Bucholz, 1978 ;
Ray, 1982 ; Ho & Llyod, 1984 ; Ali, 1988, 1992 ; Blau & Ryan, 1997).
Dans ce contexte, il importerait de considérer la valeur éthique du
travail.

1.3.4. L’influence du groupe

L'engagement vis-a-vis du groupe est défini comme le degré
d’identification d’'un individu a I'équipe et son degré de cohésion
avec les membres de l'organisation (Randall & Cote, 1991). C’est
un concept relativement récent de 'engagement (Morrow, 1993). Les
premiéres recherches auraient également démontré une corrélation
positive entre I'engagement vis-a-vis du groupe et I'engagement
organisationnel, la performance et les résultats (March & Simon,
1963 ; Rotondi, 1975 ; Becker, 1992). D’autres études, (Randal &
Cote, 1991) affirment que 'augmentation de I'implication sociale de
I'acteur développe et renforce son attachement a I'organisation. Selon
la théorie de I'’échange social (Homans, 1958 ; March & Simon, 1958)
et I'influence des biens non matériels (Blau, 1964) entre 'employeur
et le salarié, 'échange devient « confiance et loyauté » lorsque la
réciprocité est une régle (Cropanzano & Mitchell, 2005). Cette théorie
fait écho aux travaux de Robinson et al. (2004) qui précisent que
« 'engagement est le fruit d’une réciprocité entre I'employeur et
I'employé ». Ellemers & al. (1998b) indiquent que les membres d’un
groupe fortement engagés auraient tendance a réagir de maniére
plus solidaire devant la menace. La théorie de I'engagement basé
sur I'équipe (team-oriented commitment) d’Ellemers & al. (1998a)
souligne l'importance de I'engagement vis-a-vis d’'un but commun
distinct d’'une cible individuelle comme la carriére. La « théorie de
l'identité sociale » d’Ellemers & al. (1999) précise que I'engagement
vis-a-vis du groupe contribuerait a la construction de I'identité sociale
de lindividu qui dépendrait principalement du degré d’attachement
affectif de l'acteur. Il importe ici de distinguer la cohérence de
l'organisation de la cohésion des équipes. Zaccaro & Dobbins
(1989) indiquent qu’il y a une différence conceptuelle de fond entre
'engagement organisationnel et 'engagement vis-a-vis du groupe.
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1.3.5. L’idéologie syndicale

L'étude de 'engagement syndical a débuté avec le concept d’enga-
gement double (« dual commitment »), c’est-a-dire, vis-a-vis du syndicat
et de l'organisation (Dean, 1954 ; Derber & al. 1953, 1954 ; Gotlieb &
Ker, 1950 ; Prucell, 1954 ; Stagner, 1954, 1961). Les principaux travaux
relatifs a 'engagement syndical sont ceux de Gordon & al. (1980) qui
affirment que I'engagement syndical et 'engagement organisationnel
sont des formes analogues d’engagement (Cohen, 2007) ; la seule
différence serait la situation. lls concluent a I'absence de corrélation
négative entre les deux formes d’engagement. Dés lors, ils adaptent
'échelle de Porter et al. (1974) et définissent 3 dimensions (i. Le
souhait de rester membre de I'organisation, ii. La volonté d’investir de
I'énergie dans l'organisation, iii. L'internalisation des croyances et des
valeurs de I'organisation. L'approche factorielle de Gordon et al. (Ibid.)
et 4 cibles (i. La loyauté et le sentiment de fierté et la connaissance
des récompenses liées, ii. La responsabilité et le devoir de remplir ses
obligations de membre, iii. La volonté de travailler pour le syndicat, iv.
La croyance dans les fondements et principes du syndicalisme, c’est-
a-dire, la reconnaissance et I'acceptation de sa légitimité et nécessité).
C’est le modeéle principalement mobilisé a ce jour pour mesurer
'importance de 'engagement idéologique de I'acteur.

Plusieurs approches théoriques ont été utilisées pour étudier
'engagement professionnel, ses antécédents, corrélats et
conséquences. L'engagement professionnel serait un construit
multidimensionnel relevant a la fois de la profession, de la carriére, de
la valeur éthique du travail, de l'influence du groupe et de l'idéologie
syndicale. May et al. (2004) ajoutent que I'engagement serait une
contingence de l'implication au travail puisque « les personnes qui
sont profondément engagées dans leurs rbles le seraient dans leur
travail ». Lengagement ne traduirait pas une attitude mais « un degré
d’attention et d’absorption de l'acteur dans I'accomplissement de
ses rbles » (Saks, 2006). L'engagement serait donc distinct de la
satisfaction et de I'implication au travail (e.g. Halbesleben.& Wheeler,
2008 ; Saks, 2006).

Nous observons maintenant les antécédents et les corrélats de
'engagement de la sociologie Y.
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2. L’engagement Y

Les études académiques relatives a 'engagement de la sociologie Y
sont inexistantes (Pralon, 2009). Nous empruntons donc nos données
aux etudes d’agences (APEC, 2009 ; APCE, 2010), de cabinets
conseils (Towers Perrin®, 2006 ; Cegos 2009 ; KPMG, 2010), d’écoles
de commerces (IEA Lyon 2009 ; IGS, 2010) et de consultants (Fleury,
2010 ; Ollivier, Tanguy, 2010).

2.1. ’engagement organisationnel Y

2.1.1. La dimension calculée

Selon la dimension calculée, 'engagement est lié aux récompenses
(intrinséques et extrinséques). L'étude de la Cegos®, indique
que l'argent est « le critére décisif dans le choix d’'un travail » qu'il
s’agisse de la rémunération a 'embauche (62 %) ou des perspectives
d’évolution (35 %). Selon I'étude de I'lAE Lyon®’, 'une des attentes
principales est le salaire (51 %). Lengagement Y passeraitdonc parun
rapport donnant/donnant. APEC®8 précise que les jeunes diplémés
ont une approche rationnelle de 'engagement qui vise I'efficacité et
la satisfaction réciproque du salarié et de I'entreprise. L'engagement
deviendrait conditionnel (je m’investis si mes besoins sont satisfaits)
et la contingence économique de I'’échange serait fondamentale.

2.1.2. La dimension affective

Linternalisation des buts et des valeurs de 'organisation par I'acteur
se traduit chez les Y par la recherche de sens. La génération Y (de
« why » en anglais qui signifie « pourquoi » ?) exprimerait le besoin
de comprendre le « pourquoi » (la raison) et le « pour quoi » (le but)
des situations et des actions (Pouget, 2010). L'étude de la Cegos
(Ibid.) indique que les trois attentes prioritaires de la génération Y vis-
a-vis de I'encadrement sont : i. « Etre écouté », citée par 45 % des
interrogés, ii. « Se sentir respecté », citée par 46 % des interrogés, iii.
« Etre reconnu et considéré », citée par 40 % des interrogés. Parmi

65 Towers Wyatt aujourd’hui

66 Les 20-30 ans au travail, Cegos, 2009

67 Enquéte RH : l'intégration de la génération Y en entreprise aujourd’hui, IEA
Lyon, 2009

68 La génération Y dans ses relations au travail et a I'entreprise, APEC, 2009
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les valeurs les plus importantes au regard des acteurs Y, il y a d’abord
le respect de la personne (46 %), la convivialité sur le lieu de travail
(43 %) et la reconnaissance du travail accompli (37 %). Pour le Y,
I'engagement affectif passerait donc par une recherche de sens dont
les contingences de respect, de convivialité et de reconnaissance
seraient fondamentales. L'une des explications de la prédominance
de la dimension affective chez le Y serait son absence de distanciation
entre I'étre et le faire ; en d’autres termes, sa personnalité et ses
compétences formeraient un tout inséparable (Pouget, Ibid.).

2.1.3. La dimension normative

L'acceptation des valeurs et des attentes de I'organisation comme
guide de la conduite individuelle serait contraire au mode de pensée
et de fonctionnement de la génération Y. D’'une part parce que la
dimension normative de 'engagement renvoie aux outils normatifs de
gestion (procédures, normes, modes opératoires) souvent rigides et
non individualisés. D’autre part, parce que la génération Y identifierait
d’abord sesbesoins, rechercheraiten quoietcommentle travail pourrait
les satisfaire pour finalement rejoindre un environnement adapté. La
dimension normative de I'engagement Y serait donc inversée. Elle
passerait par I'acceptation des valeurs et des attentes de l'acteur
par l'organisation. Ce serait une sociologie en mode autogestion
qui développerait deux comportements : I'un égocentrique adulte
(choisir une posture « adulte » en opposition a la posture « parent »
de I'organisation) et I'autre émancipatif hiérarchique®® (souhaiter que
'organisation cesse de se comporter en « parent » pour considérer
lacteur Y comme « adulte responsable »). Les Y ne respecteraient
pas l'autorité dictée par 'organigramme mais celle que conféreraient
le charisme et la capacité de leadership transformationnel du leader,
c'est-a-dire selon un rapport « business », d’égal a égal. L'étude
OpinionWay KPMG'° confirme cette analyse puisque que la définition
de I'entreprise idéale pour un Y c’est « étre a son compte » (47 %)
et « créer sa propre entreprise » (31 %). Ce qui pourrait s’expliquer
également par la prégnance de la dimension entrepreneuriale dans
la formation actuelle. Selon une étude de 'APCE", environ 30 % de

69 www.generationy20.com
70 La Génération Y face a I'entreprise, OpinionWay, KPMG, 2010
n Les Jeunes et l'intention entrepreneuriale, APCE, 2010
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la génération Y aurait été en contact avec I'entrepreneuriat pendant
sa formation et prés de 50 % des moins de 30 ans envisageraient de
créer une entreprise, dont 13 % dans les deux ans. Autrement dit,
1,2 million de jeunes souhaiteraient créer leur entreprise d’ici 2012.

L'engagement organisationnel Y dépendrait donc principalement
des conditions individualisées transparentes et dynamiques des
contingences de rémunération, du sens du travail, dans un rapport qui
va de I'entreprise vers I'acteur et qui bouscule la relation a 'autorité
selon un mode de pensée trés horizontal.

2.2. L’engagement professionnel Y

2.2.1. Le professionnalisme

L'APEC™ indique que « le désinvestissement affectif des cadres de
moins de 30 ans vis-a-vis de I'entreprise ne signifie pas pour autant
un désintérét du travail et de leur réle dans I'entreprise ». Selon la
Cegos™, la génération Y qui envisage de changer de poste le ferait au
sein de la méme filiere métier (58 %). Dés lors, pour le Y, le choix se
porte moins sur I'entreprise que le poste. Cette conclusion fait écho a
I'étude conjointe Ipsos, Alter ego et TMPNEO, intitulée Le baromeétre
des candidats et jeunes diplémés 2006, qui montre que seulement
8 % des jeunes privilégient une entreprise. Leur choix se porte avant
tout sur la filiere métier ou le secteur d’activité. Selon Ollivier et Tanguy
(2010), l'une des principales attentes de la génération Y est « la
marge d’autonomie » (87 %). Pour le Y, le professionnalisme serait
d’abord l'assurance de jouer un réle contributeur dans un métier ou
un secteur d’activité dont il connait les codes.

2.2.2. La carriere

L’intensité motivationnelle a travailler selon une direction choisie
et la contribution du parcours professionnel a la construction
identitaire, se traduirait chez le Y par I'instrumentalisation de la
carriére. Cette instrumentalisation fait écho aux cartes cognitives
de la sociologie Y (Pralon, 2009) qui indiquent que « /a carriére se

e La génération Y dans ses relations au travail et a I'entreprise, APEC, 2009
I8 Les 20-30 ans au travail, Cegos, 2009

124



construit des opportunités ». Selon Fleury (2010)™, la Génération
Y privilégierait un nouveau modéle de carriere a 3 dimensions :
i. L'exécution d’'une mission a la place d’un contrat de travail, ii.
La gestion de projets a la place d’'une fonction, iii. L'acquisition de
compétences dans une logique d’expertise reconnue par le réseau
et valorisée par le marché. Selon I'étude de I'lAE Lyon’, le besoin
d’étre rassuré sur l'avenir (plan de carriére) est 'une des exigences
les moins identifiées (inférieure a 12 %). La génération Y aurait
un sentiment d’'inquiétude et de méfiance a I'égard de I'entreprise
notamment en raison de la perte d’identité que peut provoquer le
passage a la vie active. La Cegos’® indique que 60 % des jeunes
seraient « trés inquiets » ou « tres méfiants » avant leur premiére
expérience professionnelle. A terme, ce taux ne fléchirait que
faiblement (47 %). Pour la sociologie Y, le travail serait donc un
simple moyen d’épanouissement personnel.

2.2.3. La valeur éthique du travail

Le travail comme élément central dans la vie d’'un individu serait
clairement en opposition avec les valeurs de la génération Y dont
I'équilibre entre la vie personnelle et professionnelle est au 6°™ rang
des principales préoccupations”. Le travail fastidieux ou sans intérét
serait la seconde cause de départ du collaborateur Y (55 %)™. En
revanche, I'infidélité ou le manque de loyauté de la Génération Y ne
serait pas prouvée puisque 70 %’ des actifs de moins de 35 ans
seraient préts a rester dans la méme entreprise si cette derniére
répondait a leurs attentes et leur permettait d’évoluer. 58 %?%
des sondés envisageraient d’abord la mobilité interne. L’absence
de valeur éthique du travail ferait écho a l'instrumentalisation du
travail précédemment indiquée. Ses attentes, notamment en
termes d’immédiateté (contributions / rétributions) et d’employabilité
(compétences / marché), remplaceraient la valeur éthique du travail.

74 www.id-carrieres.com

& Enquéte RH : l'intégration de la génération Y en entreprise aujourd’hui, IEA
Lyon, 2009
76 Les 20-30 ans au travail, Cegos, 2009

77 Ibid.
[ Ibid.
& Ibid.

&0 Ibid

125



2.2.4. L'influence du groupe

Pour le Y, le degré d’identification au groupe et la cohésion avec les
autres membres de I'organisation sont élevés. Les réseaux sociaux
auraient profondément modifié les relations humaines (Ollivier &
Tanguy, 2010). Selon Ollivier et Tanguy (Ibid.), les 3 principales
attentes de la génération Y sont : i. L'ambiance de travail (97 %),
ii. Le travail en équipe (95 %), iii. La disponibilité de 'encadrement
(90 %). Selon la Cegos (2009), la dégradation de I'ambiance de
travail est la premiére cause (65 %) de départ du collaborateur
Y. L'enquéte de I'lGS (2010) intitulée Fonction RH : vers quels
enjeux en 2015 ? révéle que I'ambiance au travail, la qualité de
'encadrement, la proximité et la disponibilité du management, les
valeurs d’échange et de communication représentent les principales
attentes de la Génération Y. Il y aurait donc un élargissement de la
surface sociale d’investis-sement psychologique et émotionnel.

2.2.5. L’idéologie syndicale

Les jeunes auraient déserté le champ syndical. Selon le magazine
alternatives économiques (mai 2006), environ 2 % des 18-30 ans
sont syndiqués, contre 8 % pour I'ensemble des salariés frangais.
Les rangs de la CGT ne comptent que 7 % de moins de 30 ans.
La situation est similaire a la CFDT ou les moins de 35 ans ne
représentent que 8 % des effectifs des adhérents. En 30 ans,
I’age moyen du représentant syndical serait passé de 45 a 60 ans
(Pouget, 2009).

L’engagement professionnel Y dépendrait donc principalement des
connaissances métier, de I'importance de la contribution du réle et du
développement des compétences qui contribuent a 'employabilité
marché. L'élargissement de la surface sociale d’investissement
psychologique et émotionnel combinée au besoin de rétrécissement
de la distance hiérarchique préfigurerait le pragmatisme de la
dimension idéologique de [I'engagement professionnel pour
s’éloigner des grandes idées et privilégier les actions simples et
immédiates.
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3. Cadre d’analyse

La revue de la littérature et des corrélats et contingences de
'engagement Y nous permettent de présenter une cartographie que
VOICi :

Engagement organisationnel

Types Principaux auteurs Définitions Impo'rta'nce:
pour la génération Y
Calculé Becker (1960); Ritzer |L'engagement calculé est Forte
& Trice (1969); Alutto, |fonction des récompenses | (rémunération, montée
Hrebiniak & Alonso escomptées, de la peur du chémage, crise
(1973); O'Reilly & ou de I'absence économique)
Chatman (1986; d’alternatives. Moyenne
Meyer & Allen (1991). (existence réelle
d’alternatives en raison
des bouleversements
démographiques annoncés
— départ en retraite des
Baby Boomers, fuite des
cerveaux, raréfaction
de la main d’ceuvre
qualifiée).
Affectif Porter & Porter et al. | Traduit le degré d’un Forte
(1970, 1974, 1976); attachement positif, (sens du travail, respect
Meyer & Allen (1984). | affectif, moral et des individus, mobilité
psychologique basé sur interne privilégiée).
les croyances dans les
buts et les valeurs de
I'organisation, le niveau
d’effort a fournir et la
fidélité.
Normatif Meyer & Allen (1991, | Traduit le degré Tres faible
1996). du sentiment d’obligation
internalisé qui
pousse a rester dans
I'organisation dont les
valeurs et les attentes
constituent un guide
de la conduite
individuelle.
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Engagement professionnel

Cibles Principaux auteurs Définition Impo'rta’nce_
pour la génération Y
Profession | Becker & Carper, Traduit le degré Forte
1956; Becker, 1960 ; d’identification avec un (le choix de la filiere
Lodahl & Kejner,1965 ; | métier et I'internalisation métier et du secteur
Kanungo,1982 a, b. de ses valeurs en dehors d’activité).
de tout environnement
spécifique de travail.
Carriére Blau, 1988 ; Meyer Traduit I'intensité Modérée
&al., 1993 ; Meyer émotionnelle a travailler (faiblesse du contrat
& Allen, 1991; Blau, selon une direction choisie et importance des
Paul & St John, 1993 ; | et de la valeur contributive missions, souhait
Carson & Bedeian, du parcours professionnel de mobilité interne
1994 ; Carson & al. a la construction identitaire mais importance de
1995 ; Gallup, 1993, (vocation). 'employabilité).
1998 ; Blau 2003.
Travail Goldstein & Eichorn, Traduit le degré Treés faible
(valeur du) | 1961 ; Blood, 1969 ; d’importance du travail (privilégie I'équilibre
Mirels & Garrett, 1971 ; | comme élément central vie personnelle /
Hammond & Williams, | (moral, éthique) dans la vie professionnelle).
1976 ; Bucholz, 1977 ; | d’un individu.
Kanungo, 1982 ; Ray,
1982 ; Ho & Llyod,
1984 ; Ali, 1988, 1992 ;
Blau & Ryan, 1997.
Groupe March & Simon, Traduit le degré Tres forte
(influence | 1963 ; Rotondi, 1975 ; |d’identification et (esprit « tribu »,
du) Zaccaro & Dobbins, d’attachement affectif au ambiance « fun »,
1989 ; Randal & groupe et le besoin de qualité, proximité
Cote 1991 ; Becker, cohésion avec les autres et disponibilité de
1992 ; Ellemers, membres de l'organisation | I'encadrement, besoins
van Rijswijk, Bruins vis-a-vis d’'un but commun. élevés d’échange et
& de Gilder, 1998 ; de communication,
Ellemers, de Gilder & élargissement de la
van den Heuvel 1998 ; surface émo-tionnelle
Ellemers, Kortekaas et sociale).
Ouwerbek, 1999.
Idéologie | Dean, 1954 ; Derber Traduit la loyauté et le Nulle
(syndicale) | & al. 1953, 1954; sentiment de fierté liés a (au profit d’'une idéologie
Gotlieb & Ker, 1950 ; I'appartenance syndicale terrain comme I'éthique
Prucell, 1954 ; et la reconnaissance des affaires, la RSE
Stagner,1954,1961 ; et 'acceptation de et un comportement
Gordon & al. 1980; sa légitimité et de sa consommateur citoyen
Thacker, Fields nécessité. et d’un).
& Barclay,1990 ;
Kelloway, Catano &
Southwell, 1992
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Il apparait que les deux principaux types d’engagement Y seraient
calculés et affectifs et toucheraient principalement a deux cibles :
la mission et le groupe. Les cing principales contingences de la
génération Y seraient le salaire, 'employabilité, le sens du travail
(raison et but), la cohésion du groupe et le rapport horizontal a
l'autorité. Ces contingences pointent dans le sens d’une gestion qui
est distincte de I'implication au travail (e.g. Halbesleben.& Wheeler,
2008 ; Saks, 2006) notamment parce qu'il s’agit d’articuler le rationnel
etI'’émotionnel selon la théorie de « complexité sociale » (Ligier, 2004).

L'engagement Y reposerait donc sur une dynamique plus systémique
(Le Moigne, 1990 ; Mélese, 1990) dans laquelle « ['évolution (...)
nait [des] interactions » (De Rosnay, 2000) pour assurer le passage
d’une logique de contrainte vers une logique de contribution qui serait
« [le] mouvement de désintégration verticale et de désengagement
entamé dans le monde des affaires a partir des années 1980 » (Helfer
& Orsoni, 1994). L’engagement Y poserait donc la complexité de la
dynamique entre I'objet et I'objectif puisqu’il s’agirait de placer I'acteur
a lintersection du systéme et des pratiques dont il serait I'utilisateur
(Crozier, Friedberg, 1977) et de valoriser son potentiel invisible, cet
excédent de la valeur globale (« goodwill »), par la création de sens
(Weick, 1995) et la valorisation des émotions (Goleman, 1999).

La gestion Y serait donc proactive et intégrative, c'est-a-dire biologique
selon la théorie de « rdles inversés » du macroscope de De Rosnay
(1977) ou « ce n'est plus le biologiste qui regarde au microscope une
cellule vivante [mais] la cellule qui regarde au macroscope l'organisme
qui l'abrite ».

Notre souhait est donc d’identifier un langage commun pour établir
un modeéle.

4. Méthodologie
4.1. Cadre d’analyse

Notre nous appuyons sur la plus importante revue managériale du
concept d’« employee engagement » a ce jour. Shuck et Wollard (2009)
ont recensé 155 articles relatifs a 'engagement (cf. tableau n° 1).
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Database Hits Abstracts

PsycInfo 19 19
ABI/Inform 969 120
T&D, ASTD 10 10
SHRM Joumals 2 2
Academy of Management 3 2
AHRD Conference Papers (1998-2008) 2 2
HRD Review 0 0
HRD International 0 0
HRD Quarterly 0 0
Advances in HRD 0 0

Tableau 1 : base de données documentaire de I’étude
de Shuck & Wollard (2009)

lls isolent quatre récurrences conceptuelles et empiriques de
'engagement :

1. L’engagement est le résultat d’une prise de décision
individuelle et non organisationnelle.

2. Les définitions récentes de I'’engagement ont trait aux trois
dimensions affectives, conatives et cognitives.

3. L’engagement n’est pas de réalité physique mais se
manifeste souvent au travers de comportements qui servent a le
mesurer.

4. L’'engagement décrit des comportements pour atteindre ou
dépasser les objectifs organisationnels.

L'engagement serait donc « I'émergence d’une condition de travail
résultant de I'état positif des trois dimensions affectives, conatives
et cognitives pour atteindre les objectifs organisationnels » (Shuck &
Wollard, 2009) (Traduction libre : Moriez, 2011).

lls rejoignent en cela la premiere définition de I'engagement dans
la littérature (Kahn, 1990) selon laquelle « [‘engagement est
I'arrimage des identités personnelles aux réles dans le travail. Par
I'engagement, les individus pensent, agissent et contribuent de
maniére physique, cognitive et émotionnelle a la performance » et la
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conclusion de la premiére étude intégrative de multiples formes de
'engagement (Morrow, 1993) selon laquelle « I'engagement est le
degré d’attachement psychologique ou émotionnel d’une personne
vis-a-vis d’une multitude de cibles et est fonction de valeurs qui sont
internalisées ».

Nous esquisser donc le premier modele de I'engagement global
(employee engagement) comme suit :

Atteinte ou
Engagement + Engagement + Engagement | — | dépassement
émotionnel comportemental cognitif = | des objectifs

organisationnels

Figure 1 : modéle de ’engagement global

Nous proposons d’illustrer I'applicabilité de ce modéle selon cing
actions que sont la reconnaissance, I'organisation, l'union, la tenue
et I'évaluation.

3.1. La reconnaissance

Vandenbergh & Peiro (1999) ont rapporté un effet principal positif
des valeurs de soutien interpersonnel sur la justice procédurale
percue et 'engagement affectif et normatif envers I'organisation.
L'iniquité, comme l'inégalité, représenteraient des manifestations de
non reconnaissance qui induiraient une baisse de confiance et de
performance. La valeur du soutien interpersonnel sur la perception
de la justice procédurale, I'engagement affectif et normatif, la
valeur de la récompense fonction de I'individu et de son expérience
(Vandenberghe & Peiro, 1999 ; Vroom, 1964 ; Campbell & Pritchard,
1976) pointent dans le sens de nouvelles mesures de rétribution qui
devraient étre individualisées, dynamiques et systémiques.

Ces trois dimensions impliqueraient une politique salariale qui
réponde aux attentes de rétrécissement du délai de gratification
et d’engagement conditionnel Y. A ce titre, nous pensons que la
réassurance — cette dynamique qui suppose le transfert de risque
de l'acteur vers l'organisation afin qu’elle devienne l'assureur de
l'assureur — constituerait le cadre de confiance dans lequel le Y
accorderait librement 'engagement.
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3.2. L'organisation : de 'importance de I’échange axiologique

La réassurance supposerait également de modifier les frontiéres
pour faire bouger les lignes en jouant sur le levier de la proximité
pour contribuer au rétrécissement de la distance hiérarchique et
rapprocher la base opérationnelle du sommet stratégique. Il s’agirait
d’aligner le cadre aux actions des acteurs dont les usages investissent
'organisation 2.0 ; le CEDIP?®, définit 'organisation 2.0 comme « le
lieu de valorisation de l'acteur et de ses relations ». |l s’agirait de
décloisonner le management et de connecter les personnes selon une
logique dite « apprenante » dans une structure dont le fonctionnement
favorise les apprentissages collectifs et la professionnalisation. lly ala
un rapport inversé qui supposerait que les espaces d’'investissement
émotionnel Y soient identifiés, les éléments centraux d’engagement
répertoriés et le type d’échange connu (cf. tableau 2).

Espaces Eléments Types
) . Degrés d’échanges sur | Comportements
d’investissement centraux , g
o , d’engagement | lesquels s’étaie clefs
émotionnel d’engagement ,
I'engagement

La Besoins Trés Fort Economique Mercenaire

rémunération | physiologiques

La mission Autonomie, Trés Fort Axiologique Contributeur
sens de la
mission

L'équipe Ambiance de | Tres Fort Axiologique Connecté
travail

La profession | Valeurs de la Forte Axiologique Egocentrique
filiere métier adulte &
ou du secteur émancipatif
d’activité hiérarchique

La carriere Fidélité a Faible Axiologique Inquiet, méfiant
I'entreprise

L’'emploi Valeur éthique |Tres faible Axiologique Hédoniste
du travail

L'idéologie Politique Nulle Axiologique Désengagé

syndicale

Tableau 2 : Espaces d’investissement émotionnel, types d’échanges et
comportements Y
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Latransition d’'un échange de type économique vers un échange de type
axiologique contribuerait a la réduction des contraintes économiques en
jouant sur le levier de la valorisation du capital humain. French et Kahn
(1962) mettent 'accent sur la performance au travail comme élément
central du concept de soi, cet « idéal du moi ». Siegel (1969) précise
cette notion de perception du soi en utilisant les concepts « d’estime de
soi », et de « sentiment de valeur » (« sense of worth »).

Il s’agirait de considérer 'engagement selon I'importance du travail
dans la perception qu’a l'individu de lui-méme. Nous pointons dans le
sens de I'adhésion cohérence, cette mise en perspective de l'acteur qui
s’étend au-dela des taches et de la cohésion.

Nous évoquons « I'appartenance a un milieu professionnel » (Thévenet,
2004), cette dimension plus « axiologique » de 'échange qui sous tend la
notion de vocation et de sens de la mission qui transcende I'implication.
Cette dynamique s’inscrirait dans la logique de la citoyenneté
organisationnelle développée par Organ (1988), cet « ensemble des
comportements individuels volontaires qui ne sont pas exigés par la
tache ou l'organisation et qui n’induisent pas de récompense ».
Limportance de la dimension axiologique indiquerait que la
gouvernance Y repose sur la cohérence des acteurs et la cohésion des
actions dans un espace émotionnel et psychologique sécurisé et réduit.
L'organisation Y serait donc la capacité a créer un espace axiologique
de développement et de valorisation de I'étre dans son rapport au faire
(ce que je suis a I'occasion d’étre mis en valeur dans ce que je fais)
selon la « théorie de flow » (Csikszentmihalyi, 2004).

Cette organisation serait a la fois « stable » et « reconfigurable »
selon « la théorie de l'agilité organisationnelle » (Dyer, 2001) puisque
les interactions indirectes entre les individus et l'environnement
remplaceraient les plans d'action pour se saisir de I'espace d’'une
nouvelle organisation ou les modes de travail 2.0 intensifieraient les
relations plus collaboratives que collectives (cf. figure 2).

3.3.L’'union de I'importance du pouvoir et de la responsabilisation

En raison de la dimension collaborative, I'acteur Y entretiendrait
un rapport principalement émotionnel avec le manager. Ce
rapport émotionnel serait, par définition, fragile. Nous abordons
le réinvestissement du pouvoir par I'acteur — sa responsabilisation
désirée — résultat d’'un comportement manager adapté dont nous
proposons une modélisation (cf. figure 3).
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Figure 2 : évolution de la fonction RH
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Figure 3 : gestion Y et autorité - le « modéle du bassin »

Nous illustrons le rapport inversé de l'organisation vers l'acteur et
I'attente d’'une nouvelle relation a l'autorité. |l s’agirait de I'instauration
de RH de proximité, « le RRH impresario » de Pralon (2010) qui
« va [...] construire une adhésion progressive a la stratégie, mais
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(également) promouvoir auprés de lentreprise, des dirigeants et
de la DRH, les talents (...) de ses collaborateurs ». Au début de la
relation (intégration), le niveau d’intrusion serait élevé. Le manager est
entrepreneur, répartiteur des ressources, leader et agent de liaison
(Mintzberg, 1973). A ce stade, le manager construit et élabore le projet
avecle Y. Ses compétences de décision/action et interpersonnelles sont
essentielles. Aprés avoir élaboré et partagé sa vision et s’étre assuré
de la bonne compréhension des enjeux et des régles, le manager se
met en retrait mais demeure en veille, c’est la phase de développement
selon un mode de gestion préfrontale (souple) par opposition au mode
limbique (rigide) (Fustec, Sappey-Marinier, 2011). Le manager ne
remonte pas a la surface pour micro manager, c’est-a-dire, observer ou
controler étroitement. Il ne se retire pas non plus totalement pour entrer
dans la zone de désengagement. Le développement Y suppose que le
manager soit impliqué sans étre engagé en lieu et place du Y afin de
valoriser, d’encourager et de garantir sa dimension entrepreneuriale
et de satisfaire a ses besoins comportementaux égocentrique adulte
et émancipatif hiérarchique. Il s’agirait de créer un espace (cf. zone
d’exercice de lautorité, figure 3) qui permette de décloisonner les
pratiques etles milieux quisonttraditionnellement séparés pour satisfaire
aux besoins de proximité et d'immédiateté. Il y aurait la une fagon
d'utiliser la socialisation pour remplacer la multiplication des procédures
et des procédés afin d’apprendre en situation de travail, de poser des
questions en fonction de sa propre pratique, de son expérience et ses
savoir-faire pour favoriser I'assimilation « symbiotique » de l'acteur a
I'organisation (De Rosnay, 2000). Durant la phase de développement,
le manager reste I'observateur actif, le diffuseur d’'informations et le
porte-parole de la hiérarchie. Cela implique de remonter a la surface et
de redevenir visible pour réguler la situation et gérer les perturbations
s'il y a un changement d’orientation sans mettre en danger le désir de
responsabilisation du Y. Lors de I'entretien de progression (fidélisation),
le niveau d’intrusion serait a nouveau élevé pour réviser ce qui a été
accompli, définir ce qui reste a faire, et rappeler les moyens d’y parvenir.

3.4. La tenue : de I'importance du sens

Notre modélisation de la gestion Y et son rapport a l'autorité fait
écho aux quatre étapes de la boucle ininterrompue de « la théorie
de sensemaking » de Weick (1995). Une phase de cadrage
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(intégration) qui s’appuie sur I'analyse et le recul critique vis a vis des
connaissances et des expériences vécues. Une phase d’engagement
(développement) qui est la mise en action et la mobilisation des
connaissances et des expériences préalablement retenues. Les
résultats et leurs effets sur 'acteur et 'équipe sont étudiés et entrainent
une nouvelle compréhension de la réalité. L'action mobilise des
connaissances qui permettent la création de nouvelles connaissances
mieux adaptées aux contextes. Une phase de cadrage (fidélisation) a
I'aide des nouvelles connaissances produites. La boucle se reproduit.
Selon O’Reilly et Chatman (1986), « l'attachement psychologique
ressenti par la personne pour l'organisation » s’effectuerait parce
que les acteurs internalisent les valeurs, les buts et les normes de
I'organisation. La tenue supposerait donc des efforts de convergence
du réle contributeur Y et de son souhait d’autonomie. Elle supposerait
la synchronisation de ses valeurs et de la stratégie de I'organisation.
Il s’agirait de I'équilibre identitaire personnel/professionnel de (Siegel,
1969) et de I'adéquation des valeurs et des attentes individuelles
et professionnelles de (Kanfer, 1990). La tenue serait donc une
valorisation individuelle de chaque acteur (sa cohérence et sa
responsabilité désirée), le collaboratif, dans le but de contribuer a
la cohésion générale de I'organisation (ses attentes, ses objectifs),
le collectif. Les outils de travail collaboratif (ou « groupware ») lui
seraient étroitement associés. En nous appuyant sur les travaux
d’'O’Reilly et Chatman (lbid.), Kanter (1968) et Alderfer (1972) nous
pouvons établir que la tenue s’opérerait comme suit :

Degré d’intégration Proximité affective
| AsMon | ————»  Elevée
....... v
.......... Y-
| Identification | w Moyenne
| Complaisance | —— Faible

Figure 4 : les niveaux de proximité affective et la génération Y
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L’identification nous apparait comme une voie médiane entre
deux opposés que sont la complaisance et I'assimilation
(cf. figure 4). La vision de I'entreprise est de rendre le Y efficace
rapidement (Pouget, 2010). L'attente du Y est de s’intégrer
sans se dissoudre dans un monde professionnel qui provoque
inquiétude et méfiance®?. La mise en place des mécanismes de
communion avec I'équipe n’est pas l'assimilation a I’organisation.
Une intégration trop « cadrée » risquerait d’avoir un effet
contre-productif. « L’entreprise prend le risque que les jeunes
aillent s’investir ailleurs, dans d’autres contextes (associatifs,
personnels, etc.), ou ils disposeront d’un espace de liberté plus
important » (Pouget, 2010). De méme, un programme chargé
risque de priver le Y des temps indispensables de socialisation.
L’identification supposerait une identité émotionnelle de référence
qui permettrait au Y de se sentir acteur de son intégration. En
raison de l'importance des deux corrélats que sont la filiére
métier et le secteur d’activité, nous pensons que les entreprises
auraient a revoir leurs stratégies de recrutement et a axer leur
communication sur la définition des postes et non la carriére.
Antoine Solom® confirme que « les étudiants sont préts a
revoir leurs prétentions salariales a la baisse [mais] restent
intransigeants en matiere de contenu du poste ». Viennent
ensuite dans leurs préoccupations la rémunération, la qualité du
management et la localisation géographique. Dés lors, 10 critéres
nous apparaitraient comme importants pour définir de I'efficacité
des efforts de tenue entrepris : les conditions matérielles du poste,
la communication, la confiance, I'ambiance, le savoir partager,
I’écoute, la reconnaissance, le sens, la transparence et la fierté
d’étre. lls pourraient étre formulés comme suit :

1) Je développe mes compétences et j’enrichis mon
expérience. (5, tout a fait d’accord, 0, pas du tout d’accord)

2) Je dispose de moyens suffisants pour accomplir ma mission.
(5, tout a fait d’accord, 0, pas du tout d’accord)

82 Les 20-30 ans et le travail, Cegos, avril 2009.
83 Baromeétre des candidats/jeunes diplébmés bac + 5, IPSOS, Alter Ego et
TMPNEO, 2006
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3) Ma rémunération est satisfaisante (5, tout a fait d’accord, 0,
pas du tout d’accord)

4) La communication avec mon manager (mon équipe) est
satisfaisante. (5, tout a fait d’accord, 0, pas du tout d’accord)

5) Je fais confiance a mon manager (mon équipe). (5, tout a fait
d’accord, 0, pas du tout d’accord)

6) L’ambiance de travail est agréable. (5, tout a fait d’accord, 0,
pas du tout d’accord)

7) Le partage et 'échange des idées sont encouragés. (5, tout
a fait d’accord, 0, pas du tout d’accord)

8) L’image de mon entreprise correspond a la réalité. (5, tout a
fait d’accord, 0, pas du tout d’accord)

9) Je suis reconnu et valorisé dans mon travail. (5, tout a fait
d’accord, 0, pas du tout d’accord)

10) Je recommanderais mon entreprise a un ami. (5, tout a fait
d’accord, 0, pas du tout d’accord)

3.5. L’évaluation : de [Iimportance de Ila dynamique
transformationnelle

Au regard de I'importance accordée au métier et au sens du travail
et de la dimension affective de I'échange, nous pensons que
I'entretien annuel d’évaluation devrait répondre a une logique plus
transformationnelle que transactionnelle. Elle reposerait donc sur
2 qualités : I'équité et I'égalité du traitement (outil d’évaluation) et
la formulation de certains critéres d’évaluation par I'évalué (outil
d’évolution). Pouget, (2010) cite 6 actions : i. Clarifier les codes,
c'est-a-dire guider le Y dans sa préparation de 'entretien, ii. Impliquer
les parties prenantes comme le manager direct (le tuteur) ou les
collegues afin que I'évaluation ne soit pas percue comme partiale, iii.
Gérer I'émotion et donc iv. Etre positif, c’est-a-dire éviter la logique
binaire « points forts/points faibles » pour orienter la discussion vers
'action, v. Accepter de questionner son approche et se risquer a
un retour négatif sur sa propre pratique managériale et, vi. Adopter
une cohérence comportementale qui n’oscille pas entre différentes
postures en fonction des situations.

138



Conclusion

Dans un monde caractérisé par le changement de la nature globale
du travail et le vieillissement de la population active, 'engagement
peut représenter un avantage concurrentiel majeur. Il est aisé de
modifier un prix ou de changer les caractéristiques d’un produit. Il
est plus compliqué de créer un cadre axiologique et émotionnel qui
transcende les niveaux économiques et contractuels de I'échange
particulierement lorsqu’il s’agit d’attirer et de fidéliser la jeune
génération. L’engagement est investissement.

Nous avons démontré que 'engagementdépend de différents éléments
interpersonnels, organisationnels et systémiques, c'est-a-dire des
interactions entre 'individu, son métier et 'organisation aux niveaux
cognitifs, conatifs et affectifs. Nous avons cité plusieurs leviers d’action
comme l'importance des roles, la satisfaction des besoins supérieurs,
'équilibre des sphéres identitaires individuelles et professionnelles
et la congruence des valeurs personnelles et organisationnelles.
Nous posons donc que I'engagement décrit le rapport multi-cibles et
essentiellement psychologique de I'acteur. L'engagement dépasse la
satisfaction et la dimension organisationnelle. L'engagement précéde
'implication. La sociologie Y est plus engagée qu’impliquée.

Se transformer en entreprise Y place l'organisation dans une
dynamique globale de gestion du changement avec des spécificités
liées a la nature inversée des usages et des comportements selon une
orientation plus biologique et collaborative qu’organique et collective.
A ce titre, un temps fort de la gestion Y reste I'entretien annuel de
progression, cet outil d’évolution et d’'introspection ou I'équilibre des
réles et du pouvoir est fondamental. La sociologie Y nécessite un
nouveau modéle de management.

L’apport de notre recherche est double : il permet de répondre a
cet aspect manquant des défis RH et précise quelques éléments
a considérer dans [linstauration de nouvelles modalités de
fonctionnement. Dire lesquelles.

Au niveau théorique, les études relatives a 'engagement sont rares
et nos résultats incitent a rester prudent quant aux stéréotypes et
clichés de la génération Y. « Le choc démographique et son impact sur
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la gestion des ressources humaines est un phénomene caractérisé
surtout par un traitement plus anecdotique que scientifique. Cet état
de fait donne naissance a de nombreux mythes » (Audet, 2004).

De la méme fagon, au niveau pratique, une meilleure compréhension
des contingences de I'engagement Y et de sa mesure permettent
d’élaborer des stratégies d’attraction et de fidélisation dont nous
avons proposé quelques pistes. Pour s’enrichir des différences
intergénérationnelles, I'organisation reste responsable de la mise
en place d'une culture de gestion favorisant la complémentarité
(Dagneau et al. 2007).

La littérature scientifique propose indéniablement un ensemble d’outils
et de pistes de réflexion plus qu’elle n’établit des faits directement
transposables. Pour I'heure, notre souhait est de poser les jalons
d’'une gestion Y qui donne sens pour contribuer a I'enrichissement de
la réflexion et des pratiques existantes. En dépit du peu d’intérét qu’il
suscite de la part des chercheurs, 'engagement Y mérite sans doute
plus d’attention, notamment quant a son impact sur la performance
au travail.
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Les stratégies des organisations et les processus
de négociation a I’épreuve de nouvelles formes
de conflits sociaux

Résumé

L’article a pour objet de réfléchir sur les liens entre les revendications
salariales classiques et les revendications en Responsabilité
Sociale de I'entreprise, et la fagon avec laquelle leur mélange (ou
hybridation) donne lieu a de nouveaux types de conflits sociaux. Il
s’interroge par suite sur plusieurs transformations des processus
de négociation traditionnels entre les entreprises et les syndicats.
Pour le management, I'hybridation de ces formes modernes de
revendication rend les causes initiales des conflits plus difficiles
a identifier, leurs cheminements possibles sont plus délicats a
probabiliser (notamment du fait de la multiplication des parties
prenantes), leurs issues sont plus imprévisibles et les acteurs
tendent a ne plus se référer aux regles traditionnellement instituées
des jeux de négociation.

Plusieurs théories des mouvements sociaux permettent de
comprendre ces changements des formes conflictuelles et de
processus de négociation dans I'entreprise. Le décalage entre des
aspirations cohérentes avec la période dite des trente glorieuses, en
termes de mobilité sociale, en termes de consommation et de solidité
des contrats de travail, va de pair avec de nouvelles attentes des
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salariés en termes d’équité, d’éthique et d’employabilité. Le refus de
prendre le risque de quitter I'entreprise en période de fort chébmage,
s’ajoutant a celui d’'y subir des colts en y prenant syndicalement la
parole, générent un nouveau type de tensions qui se matérialisent
en conduites induisant de nombreux et colteux dysfonctionnements
(absentéisme, gréve du zéle, chute de qualité des objets produits...).
Le management est a la recherche de nouvelles méthodes de
régulation des conflits sociaux internes.

Abstract

The article has for object to think about the links between the classic
wage demands and the demands in Social Responsibility of the
company, and the way with which their mixture (or hybridization)
gives rise to new types of social conflicts. He wonders as a
consequence about several transformations of the traditional
processes of negotiation between companies and labor unions.
For the management, the hybridization of these modern forms of
demand returns the initial causes of the conflicts more difficult to
identify, their possible progresses are more delicate to probabiliser
(in particular because of the multiplication of the stakeholders),
their outcomes are more unpredictable and the actors tend not to
refer any more to rules traditionally established by the games of
negotiation.

Several theories of the social movements allow to understand these
changes of the conflicting forms and the process of negotiation in
the company. The gap between coherent aspiration with period
said about thirty glorious, in terms of social mobility, in terms of
consumption and solidity of contracts of employment, keeps pace
with new expectations of the employees in terms of equity, ethics
and employability. The refusal to take the risk of leaving the company
in period of strong unemployment, being added to that to undergo
costs there by taking it syndicalement the word, generate a new type
of tensions which materialize in behaviors inferring numerous and
expensive dysfunctions (absenteeism, work-to-rule, quality fall of the
produced objects). The management is in search of new methods of
regulation of the internal social conflicts.

153



Introduction et cadrage méthodologique

L'objectif de ce texte est d'interroger les relations entre les formes
actuelles de contestation du rapport salarial au sein de I'entreprise, et
les nouveaux mouvements sociaux (MS) qui s’expriment, notamment,
a travers les revendications entrant dans le champ de ce qu’il est
aujourd’hui convenu d’appeler la Responsabilité Sociale (ou Sociétale)
de 'Entreprise (RSE). |l se pose la question des impacts possibles de
la superposition entre les revendications salariales classiques sur les
salaires et 'emploi, et certaines revendications en RSE sur les formes
traditionnelles de négociation entre les directions des entreprises et
les syndicats, et, partant, sur les stratégies des organisations et leur
management. Certains auditeurs sociaux (Landier & Labbé, 2005)
distinguent en effet aujourd’hui, eu égard aux causes des conflits
sociaux dans I'entreprise, ce qu’ils nomment huit risques sociaux
exogénes qui entrent dans le champ des domaines concernés par
la RSE. Ces derniers renvoient a la production et a la contestation
de ce que I'économie nomme, plus généralement, des externalités
négatives prenant des formes diverses et nombreuses (pollutions
de I'environnement naturel, conséquences sur les bassins d’emploi
régionaux des délocalisations, inadéquation des normes de produits
de consommation, atteintes aux droits de 'homme & travers des
procédures de discrimination a 'embauche...).

Les éléments conditionnantla montée de nouvelles formes de tensions
sociales dans les entreprises peuvent étre succinctement formulés
comme suit. Accompagnant la complexification des interactions
économiques et sociales du monde moderne, lintensification de la
concurrence a une échelle mondialisée et 'accélération du progrés
technologique, la crise économique actuelle se conjugue a des
exigences croisées d’équité, d’éthique et d’employabilité de la part
des salariés modernes (Peretti, 2003, p. 24). Parallélement, du fait de
la crise économique, et plus généralement des pressions du capital
et de l'actionnariat financier sur I'organisation du travail, plusieurs
entreprises ont recours a des formes globales de management du
capital humain et de I'emploi en décalage avec les attentes des
salariés. Dol une augmentation des phénoménes d’inéquités
rétribution/contribution, une extension de la flexibilisation externe du
travail, une intensification des rythmes du travail liée a davantage
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de stress... Ce faisant, une sorte d’hybridation se produit entre les
revendications salariales classiques et les revendications en RSE
dont peuvent rendre compte différentes théories des MS.

En toile de fond de cette hybridation, le degré de confiance de la
population a I'égard de ses principales institutions a diminué, et la
défiance entre les partenaires sociaux, qui prend toutefois ses racines
plus loin que dans la conjoncture immédiate, s’est développée (Algan
& Cahuc, 2007 ; Philippon, 2007). Une tendance a ce que certains
sociologues nomment une individualisation-décollectivisation du corps
social (Castel, 2007), qui favorise I'individualisation et la dispersion
des réclamations, atteint plusieurs entreprises qui parallélement
fonctionnent en quelque sorte de moins en moins comme des lieux
de socialisation et d’identités (Cohen, 2007). Des lieux dans lesquels
des cultures organisationnelles internes, plus compactes, étaient
susceptibles de mieux fédérer et réguler pour partie les attentes. La
diminution des probabilités de progression des plus jeunes dans la
hiérarchie des statuts sociaux, eu égard a celles de leur ainés (Maurin,
2009), contribue aussi au développement d’une crise institutionnelle
sous-jacente qui, critiquant les formes instituées des structures
politiques, vise parallelement certaines formes traditionnelles de
gouvernance dans la firme.

Du fait notamment de la diversification et de la multiplication des
parties prenantes a l'activité de I'entreprise, et a travers ce que
certaines théories des MS (Gurr, 1970) ont appelé des décalages
entre les aspirations sociales et les possibilités effectives de
réalisation des attentes, I'hybridation entre les deux groupes de
revendications débouche sur des conflits de « rupture » (Landier &
Labbé, 2005 ; Ray, 2007). Ces derniers, prenant de nouvelles formes
moins spectaculaires que la gréve, n’en sont pas moins trés colteux
pour les firmes (chutes de qualité des produits, gréeve du zéle,
absentéisme...). lls se soldent par des négociations plus complexes
a mener dans la mesure ou les régles mémes des jeux de négociation
changent, et ne sont plus observées par les acteurs au méme titre
que par le passé.

Pour mettre en évidence ce qu’il y a de nouveau dans les conflits
et les jeux de négociation, ainsi que les difficultés stratégiques dés
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lors posées au management, nous utiliserons une méthode de
recherche inspirée de la méthode classique de l'auditeur social. Et
ce, en dégageant d’abord un référentiel global, puis en mettant en
évidence ce qui constitue autant d’écarts par rapport a ce référent. Le
référentiel sera construit a partir de différents résultats de recherches
portant, en économie, gestion et sociologie des organisations sur les
déroulements classiques des conflits, les traits saillants des jeux de
négociation qui les suspendent, les intéréts que les acteurs ont de
jouer le jeu a I'équilibre, et partant les conditions que doivent respecter
les processus de négociation pour déboucher sur des compromis de
type gagnant-gagnant. Les écarts seront mis en évidence en prenant
en compte, y compris a travers les observations de terrain de certains
auditeurs sociaux, les changements d’acteurs et de thématiques
revendicatives, la participation de nouvelles parties prenantes, le
glissement des régles de négociation qui caractérisent un certain
nombre de conflits sociaux et de négociations modernes revendiquant
davantage de RSE. Nous nous appuierons en particulier, pour rendre
compte des problémes nouveaux posés au management des conflits,
sur des observations et modéles qui permettent d’appréhender, dans
I'entreprise (Compére, 2002), les grands critéres a partir desquels
I'auditeur peut juger de I'importance des tensions préalablement a un
mouvement de gréve, identifier son déroulement possible, et prévoir
ses issues probables. Nous proposerons également une explication
des changements de formes des conflits sociaux sur la base des
théories d’A. Hirschman (1970), qui sont considérées comme une
des théories des MS importantes par les chercheurs du champ
correspondant (Neveu, 2005). Les criteres permettant aux managers
de comprendre et de prévoir la survenue des nouveaux conflits n’étant
souvent plus les mémes que par le passé, la question sera posée de
savoir comment les organisations devront adapter leurs stratégies de
négociation et de management des conflits.

1. Les conflits syndicaux et la négociation comme expression et
régulation des mouvements sociaux

La littérature sociologique (Neveu, 2005) sur les MS les qualifie
généralement par la réunion de quatre caractéristiques importantes
qui s’observent empiriquement. Les membres desdits mouvements
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partagent des intéréts et un systéme de valeurs donnés, suffisamment
au moins pour éprouver collectivement un sentiment d'appartenance
a une communauté identifiée, et poursuivre un ou des projet(s) de
transformation commun. Leur capacité a se mobiliser va de pair,
au-dela de la réunion d’un certain nombre de personnes autour
d’événements ponctuels, avec l'existence de réseaux sociaux
permettant la continuité des contacts. Puisqu’ils s’expriment contre
d’autres groupes sociaux, contre des procédures, des organisations et
des institutions identifiées, les MS se caractérisent par une dimension
d’expression contradictoire. lls se manifestent enfin par toutes sortes
de revendications (pétitions, gréves, défilés de protestation...).

Le conflit social entre directions et salariés d’'une entreprise peut avoir
plusieurs sources. J. F. Amadieu & J. Rojot (1996) dénombrent plus
généralement sept causes de conflits qui peuvent alimenter cette
opposition qui est la plus fréquente (répartition inégale des résultats,
tensions dans la répartition du pouvoir entre donneurs d’ordre et
exécutants, logique économique du résultat s’opposant a la logique
sociale et salariale du salarié dans le cadre des licenciements,
de la flexibilisation externe croissante du ftravail...). Ces conflits
peuvent étre considérés, au sein des organisations, comme étant
la manifestation de MS spécifiques. lls ont aussi la particularité
d’étre en quelque sorte encadrés par des institutions et des régles
également spécifiques. Les modes d’expression et de résolution des
oppositions d’intéréts et de valeurs, entre les directions d’entreprise
et les syndicats, possédent de ce point de vue des particularités qui
dépendent des formes globales des systémes économiques et des
institutions des pays. Les directions et les syndicats allemands ont,
par exemple (Cadin & alii, 2004), des méthodes et des processus de
négociation, inscrits dans les institutions plus générales du droit, de
la politique et des conventions collectives, mais aussi dans la culture
et la coutume, qui par de nombreux aspects different des procédures
francgaises.

On considére généralement (Bourque & Thuderoz, 2002) que le conflit
dans I'entreprise se caractérise par une montée des tensions sociales
qui se développent jusqu’a un seuil de crise au-dela duquel, soit les
négociations prennent le relais pour suspendre provisoirement ledit
conflit, en découvrant précisément des compromis entre les deux
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parties, soit la crise se transforme en conflit ouvert. La négociation
se définit alors comme une recherche volontaire du compromis. Et
ce, de la part d’acteurs qui affichent une volonté de progresser de
concert, par un jeu continu de propositions et de contre propositions,
dans le cadre d’une discussion contradictoire, vers un équilibre partiel.
Cet équilibre est par suite le fruit de la confrontation simultanée et
dynamique entre deux ensembles de menaces, qui visent a infliger
a l'autre des colts croissants, mais aussi entre deux ensembles de
concessions. Sans concessions, les procédures décisionnelles qui
émergent du compromis ne relévent pas de ce qu’est a proprement
parler une négociation (Simon, 1987).

La littérature sociologique a multipli¢ dans I'histoire les angles
d’approche du fait syndical. On peut cependant, en se fondant sur
les travaux de G. Ubbbiali (2005), mettre en évidence une différence
récurrente entre deux grandes catégories de travaux qui s’interrogent
sur les rapports globaux entre le syndicalisme et les MS. La premiére
met davantage en évidence le caractére régulateur du syndicalisme
qui, dans I'entreprise, tend a canaliser les tensions sociales dans des
revendications en I'occurrence mises en formes, datées et localisées,
le plus souvent quantifiées et caractérisées par des objectifs précis.
A contrario d’autres types de réclamations et d’interpellations, ces
revendications s’expriment a travers des canaux plus ou moins
organisés et institutionnalisés, qui les rendent immédiatement
identifiables et discutables par le management. La découverte de
compromis entre les directions et les salariés, en permettant d’instituer
des périodes de paix sociales plus ou moins durables, posséde en ce
sens un caractére de régulation globale sur I'activité de I'entreprise,
et plus généralement sur la reproduction de celle-ci dans de bonnes
conditions.

La seconde catégorie de travaux sociologiques sur les liens entre
syndicalisme et MS met l'accent sur le fait que les syndicats,
mandatés par des salariés désireux de voir évoluer leurs salaires et
leurs emplois, portent en eux les germes d’'une contestation sociale
qui, contredisant leur rble régulateur, participe a attiser certaines
tensions et a porter des contestations éventuellement plus radicales
du rapport salarial. Parmi les organisations syndicales, on observe
des conceptions plus ou moins conflictuelles de I'utilité des gréves
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et des négociations, et certaines organisations contestent en outre
la nature juridique méme des rapports sociaux de production qui
découlent, dans un pays, des formes de propriété des moyens de
production. Comme en témoigne toute leur histoire, les syndicats ont
de ce point de vue conservé des aspects profondément ambivalents :
« ...le syndicalisme posséde une double nature : - a la fois force
d’intégration, - mais aussi mouvement social ou plus exactement
expression du mouvement social » (Ubbiali, 2005, p. 150).

Au sein des entreprises, les aspects régulateurs du syndicalisme
tendent a dominer si un certain nombre de conditions sont réunies. Il
est nécessaire de les décrire pour, précisément, comprendre en quoi
les revendications actuelles en RSE débordent en quelque sorte de
la régulation syndicale traditionnelle.

2. Les jeux de négociation et leurs conditions d’équilibres partiels
2. 1. Les bases théoriques des jeux de négociation

Le modele de J. Hicks (1964), plusieurs fois repris et développé
(Caire, 2005), constitue une premiére représentation canonique d’'un
processus de négociation. |l permet notamment d’essayer d’évaluer
la durée d’'un conflit dans I'hypothése ou ce dernier se déroule
simultanément a une négociation. Concretement, un accord se réalise
sur un certain niveau de salaire réel lorsque la courbe croissante dite
de concession patronale croise, sur un diagramme a deux ordonnées
dans lequel 'abscisse représente le temps, et 'ordonnée le niveau de
salaire réel, la courbe décroissante dite de résistance syndicale. La
courbe patronale s’éléve a mesure que le conflit se poursuit, et qu’il
devient de plus en plus colteux pour I'entreprise cependant que les
directions sont amenées a offrir des salaires réels plus élevés pour le
faire cesser. La courbe salariale diminue au contraire a mesure que
le temps passe, puisque les salariés épuisent progressivement leurs
revenus dans la poursuite d’'une gréve au-dela d’'un certain temps
(Hicks, 1964). Le point de croisement des deux courbes indique, en
tenant compte de la vitesse d’adaptation et d’offre de concessions
de chaque acteur, et en fonction de l'importance des surcodts
infligés de la part de l'autre (qui dépendent de la répartition initiale
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des ressources, des rapports de forces initiaux, du contexte de la
négociation...), le niveau de compromis et le moment ou le conflit /
négociation va théoriquement prendre fin.

Dans la réalité, les compromis obtenus ne font que suspendre, pour
des durées plus ou moins longues (Bourque & Thuderoz, 2002), la
reproduction possible des conflits. La dénonciation éventuelle des
accords obtenus dépend pour chacun de la qualité des avantages
obtenus et de leur appréciation. Et si un des acteurs s’estime lésé
en fonction de la matrice finale des gains et des pertes de chacun, il
est probable qu’on observera une propension supérieure a dénoncer
plus vite la qualité des conventions obtenues, et a reproduire les
conflits. Dans la réalité également, les jeux de négociation ne sont
pas menés par des homo-oeconomicus instrumentaux au sens de la
théorie néo-classique standard. Les acteurs ont plutét des rationalités
économiques limitées et procédurales au sens d’H. Simon (1987).
Dans la perception qu’ils ont du conflit et de la négociation, I'émotion
et l'affectif ont leur importance, et ils ne sont pas en particulier
systématiquement bien informés de tout ce qu’ils devraient savoir
pour négocier de facon optimale (De Carlo, 2004). Lincertitude
croisée sur les dires de I'autre acteur peut notamment étre définie a
la maniere d’H. Leibenstein (1966) qui considére, de fagcon connexe
a une situation d’opposition collective conflictuelle, que le contrat de
travail est d’'une certaine fagon une maniéere de réduire les incertitudes
et les défiances mutuelles des deux acteurs.

Dans le cadre d’'un paradigme différent du paradigme économique
classique, qui repose sur la confrontation de deux acteurs agissant
mutuellement en fonction de ce qu’ils font I'un et I'autre, les théoriciens
des jeux se sont aussi plus généralement intéressés aux équilibres
partiels des conflits découlant des négociations. Un résultat courant
indique qu’une stratégie exclusivement individualiste et opportuniste,
mise en place par une des parties qui veut remporter le maximum
d’avantages en concédant le moins possible, voire sans rien concéder
('un exigeant le maximum de travail pour un faible salaire et 'autre
linverse selon les possibilités et dotations initiales de ressources
et de pouvoirs), tend a générer, de part et d’autre, I'adoption des
stratégies non coopératives les plus dures (Rojot, 2006). Il s’agit
d’'une application simple du dilemme du prisonnier qui se traduit en
particulier par des pratiques mutuelles de rétention de l'information.
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A, de peur que l'information qu’il pourrait délivrer a B sur le coup qu’il
va jouer ne soit utilisée par lui pour le piéger, refuse tout échange
d’'informations et toute coopération. A, décidant de ne prendre
aucun risque, B fait de méme. Et les stratégies de I'un et de l'autre
se nourrissent mutuellement en écartant chacun de I'obtention d’un
accord qui aurait représenté un optimum collectif. Par analogie, et
dans une situation de négociation entre une entreprise et un syndicat,
I'opposition entre une stratégie syndicale dure (recourant par exemple
au déclenchement récurrent de gréves surprises), et une stratégie
patronale également dure (remettant par exemple régulierement en
cause ses promesses préalables d’augmentation de salaires), tend
a faire rebondir le conflit et a écarter les acteurs de la découverte de
compromis relativement durables.

Contrairement a I'hypothése néo-classique standard centrale, qui
considére queles négociations syndicales produisentenrégle générale
des effets pervers nets négatifs sur la croissance des entreprises, et
sur '’économie dans son ensemble, les deux catégories d’acteurs ont
intérét a rechercher les gains et avantages découlant pour chacun
d’eux des négociations. Ces avantages sont mutuellement plus
accessibles si des conditions d’équilibre des jeux de négociation, de
types institutionnelles et psychosociales, sont réalisées.

2. 2. Les intéréts socioéconomiques mutuelles a des jeux de
négociation équilibrés

Les sciences des organisations ont une vision incontestablement plus
ouverte des conflits sociaux que I'économie néo-classique standard.
Elles tendent plutdét a considérer que les conflits ne sont pas des
dysfonctionnements en quelque sorte pathologiques de I'entreprise,
rompantavecles principes de I'équilibre général, mais des événements
et des phénoménes en quelque sorte naturels, indissociables d’'une
société donnée et qu’il convient de manager (Amadieu & Rojot, 1996).
Pour la théorie économique standard, les négociations entre les
directions et les syndicats, en augmentant les colts de production de
I'entreprise via les charges salariales, alors que celle-ci ne pourra pas
systématiquement en répercuter les colts en aval par des hausses de
prix compte tenu de la concurrence, se soldent en effet généralement
par moins d’investissements et d’emplois. A contrario de ce postulat,
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plusieurs études empiriques, mises en évidence par la littérature
économique et gestionnaire de type notamment institutionnaliste,
montrent que les entreprises bénéficient de plusieurs avantages
qui peuvent compenser, ou plus que compenser les effets négatifs
transitant éventuellement par la baisse des taux de rentabilité et
'augmentation des charges de production et des prix. C'est la these
en particulier des travaux fondateurs de R. B. Freeman et J. Medoff
(1987). Lesquels ont fait école dans le champ des sciences sociales,
et notamment en économie, gestion et sociologie (Laroche, 2006 ;
Algan & Cahuc, 2007 ; Lallement, 2008).

Ainsi de la réduction de taux de turn-over colteux du fait des hausses
de salaires obtenues par les syndicats. De la fidélisation paralléle de
noyaux durs de salariés, plus motivés, qui participent activement a
I'obtention de gains de compétitivité. De la diminution des inégalités
internes, quijoue surlaperception desinéquités rétribution/contribution
et diminue les colts des réactions induites chez les salariés. De la
possibilité de construire des cultures organisationnelles internes qui
améliorent les climats sociaux et réduisent les colits des conflits...
Les théories néo-classiques non orthodoxes mettent d’ailleurs en
évidence, a travers les théories dites du salaire d’efficience, certains
de ces effets positifs, y compris le fait que des salaires plus élevés
attirent généralement les salariés qui sont potentiellement les
plus productifs. On peut aussi metire en évidence le fait que les
négociations collectives permettent la mise en place de services
collectifs indivisibles, nécessaires au fonctionnement de I'entreprise
au sens ou leur absence y entrainerait des colts prohibitifs (une grille
salariale indiciaire interne standard évite I'accumulation de codts
liés a la nécessité de rédiger une multitude de contrats spécifiques
différents). Le fait également que les négociations rendent possible
le management des conflits en permettant au sommet stratégique
de l'organisation de mieux prévoir I'avenir de I'entreprise, et par
suite de mieux le planifier tout en se concentrant opportunément sur
ses taches principales d’élaboration des grandes stratégies... R. B.
Freeman et J. Medoff (1987) considérent qu’au niveau de I'économie
nationale, la somme des effets positifs de la négociation collective,
et le systéme qu’ils forment en interagissant les uns sur les autres,
font plus que compenser les effets négatifs transitant par les colts de
production et les prix.
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Sur un plan plus théorique et général, si 'on s’appuie sur la théorie
d’A. Hirschman (1970), a laquelle se référent R. B. Freeman et J.
Medoff (1987), les avantages pour les entreprises a pratiquer la
négociation collective sont liés au fait que I'expression de la prise de
parole (Voice) syndicale, a des effets globaux positifs sur 'économie
de celles-ci, et plus globalement sur la coordination des marchés du
travail et 'économie nationale. Sans les syndicats, I'absence de prise
de parole collective structurée ne laisse aux salariés mécontents que
le choix entre la sortie de I'entreprise (Exit), au risque d’y affronter les
difficultés du chdmage, et I'option consistant a y rester (Loyalty) en
y gardant pour soi son ressentiment. Les salariés n’étant pas dans
le monde irréel de la théorie de I'équilibre général, ils choisissent
alors loyalty. Et de fait, non seulement ils n’obtiennent pas gain de
cause, mais leurs comportements conditionnent un fonctionnement
«relaché » des marchés du travail et des entreprises qui, ne réagissant
pas aux sanctions provoquées par les sorties sur leurs capacités
de production, continuent de pratiquer des rapports rétribution
— contribution inéquitables et critiqués. La prise de parole, qui est
en ce sens un substitut a I'inefficience des mécanismes supposés
d’auto régulation du marché du travail, devient donc elle-méme une
procédure économiquement et socialement efficiente.

Pour que les entreprises puissent manager au mieux leurs conflits,
et que les effets socioéconomiques positifs énoncés ci-dessus soient
libérés au maximum, des conditions d’équilibres partiels des jeux de
négociation doivent étre respectées. Ces conditions, qui reposent en
particulier sur le respect d’'un certain nombre de regles encadrant les
jeux de négociation, et les tensions qu’ils contiennent, peuvent plus
généralement s’énoncer comme suit.

2. 3. Les deux conditions d’organisation — coordination et de
confiance

Il ressort globalement de la littérature spécialisée dans I'anticipation
des conflits industriels (Picard, 1991), et dans les techniques adaptées
de management et de résolution des conflits par la négociation
(Bellenger, 2004), deux grandes séries de conditions pour qu’un
conflit puisse étre correctement suspendu par celle-ci. La premiére
série, dont vont dépendre les possibilités pour les salariés de formuler
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collectivement des revendications lisibles, qui peuvent étre traitées par
les entreprises et le management formulant des solutions possibles,
est 'existence méme de structures organisationnelles suffisamment
rodées et instituées, et de structures de coordination suffisantes
entre les deux catégories d’acteurs. Celles-ci leur permettent de se
rencontrer, de discuter de revendications précises, de formuler des
contre propositions... Ce qui suppose des infrastructures matérielles
et des budgets dédiés, des régles (conventions et textes juridiques
de référence, normes de mandatement, articulation des niveaux
de dialogue...), et une socio structure de négociateurs et d’experts
diment formés. De ce point de vue, chaque pays se distingue aussi
par des organisations et des formes de coordination spécifiques,
par linstitution de régles particuliéres qui renvoient a des types
de dialogues institués eux-mémes spécifiques entre directions et
syndicats. Certaines études économétriques modernes distinguent
les performances économiques des pays selon en particulier que
leurs processus de négociation sont plus ou moins organisés et
coordonnés (« La coordination (ou centralisation) des négociations
salariales semble diminuer les effets des chocs macroéconomiques
sur le chémage », Blanchard, 2000, p. 216).

La deuxiéme série de conditions d’une bonne gestion des conflits
par la négociation renvoie plus particulierement aux doctrines, aux
systemes de valeurs et aux cultures de négociation voire de contrat
social de chaque pays. D. Picard (1991) note en particulier que les
débats a '’Assemblée nationale francaise ont mis en exergue, lors de
'adoption des lois Auroux, le fait qu’a l'intérieur d’'un pays la volonté
des deux acteurs de parvenir aux compromis équivalait au respect
mutuel d’une sorte de condition morale commune. Et ce, sous peine
que les résultats des négociations ne soient régulierement dénoncés
du fait de [lutilisation paralléle de tactiques visant a fausser la
confrontation naturelle des intéréts (« ...il n'y a pas de négociation de
bonne foi, si 'une des parties recourt a des manceuvres subalternes,
en vue de tromper 'adversaire ou de réaliser seulement des buts
périphériques (comme se faire entendre par le biais des médias,
évaluer l'interlocuteur) », Picard, 1991, p. 187). Parallelement, pour
L. Bellenger (2004), un schéma de négociation équilibré se réalise si
chacun des protagonistes progresse en trois temps, qui respectent
des phases de consultation, confrontation et conciliation intégrant
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elles-mémes un double jeu équilibré de menaces et de concessions.
Les risques de dérapage des négociations parmi les plus courants
sont alors que, les régles morales encadrant le jeu et en particulier
l'institution préalable d’'une condition minimale de confiance n’étant
pas reconnues par les joueurs, les formes dites de passages en
force, stratagémes, disqualification ou polémique ne fassent dériver
le jeu en laissant en quelque sorte s’échapper t6t ou tard les tensions
voire la violence qu’il contient (Bellenger, 2004). Utilisées par I'un ou
I'autre des protagonistes dans I'espoir de gagner sans rien concéder,
le risque de rebond du conflit peut se matérialiser rapidement, ou
se concrétiser a terme en poussant les acteurs, qui conservent en
mémoire le sentiment d’avoir perdu malgré la légitimité de leurs
revendications et argumentations, a créer des difficultés dés qu’il
s’agira de négocier a nouveau.

On peut rattacher ce second groupe de conditions a ce que les
auteurs conventionnalistes, a la suite de K. J. Arrow (1976), nomment
des institutions invisibles qui, telle la confiance, font partie des régles
informelles du jeu économique qui assurent globalement de son bon
fonctionnement. Sans une dose minimale de confiance, K. J. Arrow
(1976) montre en particulier que A, défiant a I'égard de B, utilisera une
quantité de plus en plus grande de son énergie pour vérifier les dires
de B, et inversement. Et ce, jusqu’a ce que la dynamique de I'échange
soit fortement freinée, voire stoppée du fait des multiples vérifications
qui absorberont des parts croissantes d’énergie de la part des deux
acteurs, et manqueront simultanément a d’autres usages. Appliquée
a la négociation, ce concept suggére que le management équilibré
du conflit et l'obtention d’un bon compromis peuvent dépendre
d’institutions de confiance suffisantes, qui permettent aux acteurs
de coopérer et de négocier dans la durée. Le systéme professionnel
allemand semble globalement obéir a des conditions d’équilibre des
conflits et des négociations qui atteignent, dans cet esprit, un degré
coopératif avancé (Cadin & alii, 2005).

Sous l'effet notamment de I'évolution des revendications salariales et
de leur hybridation avec les revendications en RSE, plusieurs conflits
actuels semblent précisément ne pas se référer aux régles formelles
et informelles des jeux de négociation traditionnellement institués par
le systéme professionnel francais.
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3. Les nouveaux types de conflits de rupture et de négociations
glissantes a [lintersection des revendications salariales
classiques et des revendications en RSE, et la remise en cause
des équilibres organisationnels

3. 1. L’hybridation des revendications et les nouveaux MS dans
I’entreprise

Depuis quelques années on observe plusieurs types de situations
conflictuelles, dont les sites internet des principales confédérations
francaises se font régulierement I'écho, qui semblent se différencier
fortement par les problémes qu’ils induisent, et par leurs difficultés a
se résoudre, des conflits en moyenne observées durant la période
des trente glorieuses et dans les années 80-90. Notamment dans la
mesure ou ils tendent a déborder, par plusieurs aspects, du champ
interne de I'organisation du travail de I'entreprise, et a échapper au
cadrage des syndicats et des régles de négociation traditionnelles).

Réclamant ici I'arrét des activités polluantes, la le respect de la
charte internationale des droits de ’'homme via la moralisation des
procédures d’embauche, ailleurs la prise en compte de I'éthique
dans les formes de gouvernance de I'entreprise..., les revendications
de RSE tendent en quelque sorte a se mélanger au sein des trois
attentes d’équité, d’éthique et d’employabilité observées par les
spécialistes de la GRH (Peretti, 2003), avec les revendications
salariales classiques d’augmentation de salaires et d’amélioration des
conditions de travail. Du fait de la diversité des interpellations possibles
des directions (qualité insuffisante des produits de consommation,
stress au travail, pollutions diverses...), et de la multiplication
parallele des parties prenantes (Ligue internationale des droits de
’homme, collectivités territoriales, Etats, association de riverains,
journaux...), il devient d’abord plus délicat d’évaluer les causes
exactes, les développements possibles et les relais du conflit. Dans
certaines situations, outre la diversité des parties prenantes externes
intervenant a la marge voire dans le conflit, ce sont éventuellement
les acteurs mémes de la négociation qui peuvent changer, et poser
un probléme d’autant plus nouveau aux managers que ces derniers
ne connaissent ni les organisations qui leur sont associées, ni les
réseaux qui les lient entre eux. |l est ensuite plus difficile de négocier
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les issues mémes des conflits. Certaines associations syndicales de
circonstance, s’apparentant davantage a des formes de coordination
ponctuelles, peuvent ainsi entrer activement dans les jeux de
négociation en étant partiellement motivées par exemple par des
thématiques écologiques relayées par des groupuscules politiques
(Landier & Labbé, 2004). On observe par ailleurs que diverses ONG,
par exemple dans la mouvance des MS alter-mondialistes, signent
des accords en marge des négociateurs théoriquement institués.
Ce qui constitue en France un phénoméne trés nouveau eu égard
a linstitutionnalisation traditionnelle des processus de négociation
remontant, indépendamment de la loi d’Ao(t 2008, a l'arrété de 1966
(« ... les ONG signant, hors la présence des syndicats présents, des
accords de RSE directement avec la haute direction qui n’a pas non
plus consulté le comité d’entreprise sur ce sujet qui le concerne un
peu ... », Ray, 2005, p. 388).

Nombre des mouvements de contestation actuels des formes de
fonctionnement de I'entreprise et de la société (inégalités hommes-
femmes, flexibilisation externe accrue du travail, statut des jeunes,
propension a licencier les plus &gés...), peuvent en ce sens
participer a porter la diversité des revendications de RSE. Plusieurs
économistes rendent compte aujourd’hui de cette sorte d’hybridation
desrevendications en RSE et des revendications salariales classiques
(Maurin, 2007). Les revendications salariales elles-mémes ont au
demeurant évolué. Le fait que la société frangaise vit avec un chémage
de masse, sans quasiment d’interruption vraiment significative, depuis
le début des années 80 et la fin des trente glorieuses, ainsi que la
faiblesse de la croissance et la multiplication des emplois atypiques
(CDD, temps partiels, stages subventionnés...), ont provoqué a travers
la succession des générations I'apparition, puis le développement, de
revendications centrées sur 'employabilité. Mais aussi d’une sorte
d’anxiété devant la perspective, vécue comme toujours possible
dans de nombreuses catégories socioprofessionnelles, de tomber au
chémage et de perdre son statut (Maurin, 2007).

La théorie des MS de T. Gurr (1970) permet plus globalement
d’expliquer certaines tensions actuelles, qui revendiquent la RSE,
comme étant nourries par un ensemble d’attentes cohérentes avec
celles qui se sont développées durant la période de forte croissance.
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Ces derniéres sont frustrées devant la limitation des offres actuelles
et de leurs probabilités objectives de réalisation. L'écart en particulier
entre les aspirations des plus jeunes a la mobilité sociale, alors que
plusieurs travaux montrent que depuis une dizaine d’années leurs
chances objectives de faire mieux que leurs parents diminuent, est de
ce type (Maurin, 2007 ; Philippon, 2007). Les théories d’A. Hirschman
(1970) permettent également d’éclairer le fait que ces attentes, en
conjonction avec d’une part les probléemes d’emploi, et d’autre part
la baisse des taux de syndicalisation notamment dans le secteur
prive, soient a l'origine depuis plusieurs années d’'une transformation
trés importante dans la manifestation des tensions sociales dans
I'entreprise.

Le nombre de journées chdmées pour fait de gréve, qui est en
diminution constante depuis plusieurs années, et rend compte pour
I'Insee de I'évolution de la conflictualité du travail, est en effet devenue
une mesure nécessaire mais non suffisante de la conflictualité dans
I'entreprise. Les conflits sociaux y prennent de plus en plus souvent
des formes larvées, dispersées, moins spectaculaires que la gréve
générale (absentéisme, chute de productivité, baisses de qualité
des produits, gréve du zéle...), mais qui n’en sont pas moins dans
leur accumulation trés colteuses pour les entreprises et sapent
leur compétitivité (Landier & Labbé, 2005). Or les enquétes sont
parallelement unanimes a montrer qu'une des raisons majeures,
pour lesquelles les salariés ne suivent pas concrétement certains
mouvements de gréve (ce qui en méme temps génére la diminution
des appels a la gréve), est la crainte de mesure de rétorsion émanant
des directions sur leurs salaires, gestions de carriere, voire leurs
emplois. D’un point de vue théorique, ces comportements peuvent
étre éclairés par les théories d’A. Hirschman (1970), reprises par
R. B. Freeman et J. Medoff (1987).

A savoir que, plus encore dans une période de fort chémage
et d'importance des taux de sous-emploi, les salariés hésitent
doublement. D’'une part a exprimer leur mécontentement en sortant
de I'entreprise, et en acceptant de prendre les risques éventuels d’'un
chémage de longue durée, ou de la difficulté voire de I'impossibilité
de retrouver une place équivalente. D’autre part, compte tenu
de ces risques, a prendre la parole dans I'entreprise. Un nouveau
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comportement en quelque sorte de « loyauté forcée » est en ce
sens observable. Il contient les griefs des salariés a I'encontre de
la gouvernance de I'entreprise, et de sa gestion des équilibres entre
les rétributions et les contributions, et se manifeste par des sortes de
conduites de guérilla contestataire. Ce qui se traduit par des états en
quelque sorte de crises souterraines, actives et quasi permanentes,
qui se reproduisent du fait de I'absence de réelle négociation des
problémes. Mais qui souffre aussi pour partie de I'hybridation des
revendications. Celles-ci pouvant par exemple interpeller certaines
entreprises sur des dossiers qui reléevent en fait de l'intervention de
I'Etat.

3. 2. Le management plus difficile des conflits

Dans les termes du modéle de B. Compeére (2002), on peut avancer
que les nouveaux conflits, qui hybrident des thématiques salariales
classiques et des revendications en RSE, sont d’abord, des points de
vue de l'auditeur social et du manager, moins visibles. La visibilité d’'un
conflit fait une distinction, en tant qu’il s’agit de signaux forts ou faibles
de tensions sociales susceptibles de s’accumuler et de se développer
jusqu’a un seuil de conflit ouvert, entre par exemple la multiplication
des réunions d’'une section syndicale fortement représentée dans
une entreprise, et quelques conflits interpersonnels survenant dans
plusieurs services et s’Taccompagnant de rumeurs, voire de pétitions.
Le critére de plus ou moins grande visibilité permet ainsi au manager
de localiser et d’identifier les tensions, d’évaluer l'intensité qu’elles
revétent, et d’émettre des hypothéses sur leurs probabilités de
développement et de résolution. Or les conflits modernes sont déja au
départ plus difficilement visibles lorsque par exemple I'absentéisme
se substitue a la journée collectivement chdmée comme moyen de
contester I'équilibre rétribution — contribution. Et certaines revendi-
cations pour une meilleure RSE, qui imprégnent en quelque sorte la
société civile et particulierement les membres des générations les
plus jeunes qui grandissent dans I'environnement correspondant,
que I'on peut appréhender dans plusieurs cas dans I'entreprise par la
simple rumeur, par la circulation clairsemée de certains tracts, voire
par I'affichage de certaines opinions sur internet, manquent elles-
mémes de visibilité. Elles aggravent en ce sens I'incertitude quant au
développement possible de certaines tensions. Les nouveaux conflits
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sont également caractérisés par des revendications qui ont des
amplitudes en moyenne beaucoup plus importantes que par le passé.

Les revendications en RSE, qui intégrent les différentes interpellations
possibles des directions correspondant aux huit risques sociaux
exogénes mentionnés par H. LandierH. & D. Labbé (2005), prennenten
effet souvent la forme de revendications en catalogue, qui different de
I'unicité de certaines réclamations salariales et sont en régle générale
plus difficiles a traiter. D’abord parce que certaines revendications
associées par exemple a des demandes d’augmentation de salaires,
comme la maitrise du systéme financier global et de la pression qu’il
fait subir a travers les actionnaires sur les firmes qui sont en grande
partie de la responsabilité de la puissance publique, sortent du champ
des réponses raisonnablement possibles d’une entreprise considérée
parmi d’autres. Ensuite parce que le fait que des revendications se
présentent par paquets fait systématiquement apparaitre, si I'on
satisfait 'une et pas l'autre, le risque d’'une succession de réponses
managériales mécaniquement inadaptées qui font rebondir le conflit
d'une revendication insatisfaite a l'autre. De ces deux points de
vue, ce sont les conditions d'organisation et de coordination des
négociations, accompagnant les conflits ou y faisant suite, qui sont
affectées (Cf. Supra).

L’hybridation des revendications perturbe en outre en profondeur la
lisibilité¢ (Compére, 2002) des conflits. Une partie des interpellations
en termes de RSE peut revenir par exemple a contester au sens fort,
en deca des revendications explicites a des augmentations salariales,
les structures profondes de gouvernance de la firme. Le management
du conflit est alors dans ce cas trés problématique puisque des
revendications explicites sont, constamment, susceptibles de
masquer des revendications implicites en faisant glisser indéfiniment
les négociations sur des fins de non recevoir, et sur des impossibilités
de répondre. L’extension possible du conflit, qui désigne le fait qu’un
conflit peut rester circonscrit a un atelier, un bureau, une entreprise,
ou bien faire plus ou moins rapidement et intensément tache d’huile
dans I'ensemble de 'organisation et dans son pourtour, est enfin de
plus en plus difficile a prévoir dans le cas des conflits hybridés. Et ce,
compte tenu notamment des relais des différentes parties prenantes,
elles-mémes plus nombreuses, et des liens de propagation qui
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transitent souvent par des réseaux sociaux souvent spécifiques, et
dont les relations peuvent étre trés difficiles a discerner de I'extérieur.

Conclusion

Eu égard aux formes de conflits sociaux encore dominantes dans
les années 80, une des caractéristiques fortes du développement
des nouveaux MS, qui hybrident dans I'entreprise les revendications
salariales et les attentes en RSE, est pour les directions et le
management la difficulté d’en identifier précisément les sources,
d’en anticiper les développements, d’en prédire les issues tout en
proposant des solutions adaptées. Les conditions d’organisation
— coordination des jeux de négociation, et celles de confiances
réciproques minimales que nous avons isolées (Cf. Supra), comme
constituant des conditions fortes d’équilibre stabilisant les oppositions
et suspendant les conflits, risquent d’étre fortement affectées par
de nouvelles formes de revendications et d’interpellations relayées
par plusieurs MS contemporains. Du point de vue de la possibilité
d’anticiper les actions de menaces et de concessions, émanant de
chaque acteur et interagissant les unes sur les autres, les courbes
de concessions patronales et de résistances salariales risquent,
dans certains contextes, d’étre trés difficile voire quasi impossible a
construire en induisant des incertitudes fortes quant a leurs points de
croisement possibles. Du point de vue de la théorie des jeux, 'adoption
de stratégies dures par 'un des acteurs a des chances d’étre plus
fréquente, et de se heurter par suite a des stratégies également dures
et récurrentes de 'autre acteur au désavantage de chacun (Cf. Supra).
Une des caractéristiques centrales des jeux de négociation glissants,
qui font suite a ce que nous avons observé comme étant des
processus conflictuels de rupture, est qu’ils se caractérisent par une
sorte de remise en question globale des régles mémes qui servent a
structurer le jeu («... il s’agit d’'un changement de paradigme d’ou il
résulte que les schémas explicatifs qui permettaient aux uns et aux
autres de guider leur action et, finalement, de s’entendre, ne leur sont
plus d’aucun secours. Pire : les régles dont le respect assurait des
repéres stables dans la période précédente deviennent un obstacle
a la compréhension de ce qui est en train de se passer », Lantier et
Labbé, 2005, p. 16).
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Du point de vue de l'auditeur social et du manager, la recherche plus
avisée des irritants dans I'entreprise, et dans son pourtour, pourrait dés
lors constituer demain un nouvel enjeu poussant au développement
de nouvelles formes plus élaborées de veilles sociétales (Lantier et
Labbé p. 152 et suiv.). Il reste a vérifier, dans les faits, la probabilité
que certaines entreprises et d’abord les plus grandes embauchent
dans les années a venir des managers ayant plus souvent des
compétences d’auditeurs sociaux, rompus a la lecture par exemple des
probabilités de développement et d’issues des conflits transitant par les
relais éloignés de plusieurs parties prenantes. Certaines recherches
semblent confirmer que, parmi les compétences qui seront demandées
notamment au directeur des RH (lgalens & Roger, 2007, p. 457), dont
une des fonctions est de manager les conflits sociaux a I'intérieur de
la firme, on trouvera de plus en plus la capacité a définir une culture
commune qui fédére en interne les consciences autour de projets
communs, et sa capacité a expertiser le dialogue social qui s’accroit
avec son aptitude a mobiliser ses réseaux a la fois internes et externes.
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