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® Les entreprises ont-elles
raison de chercher 'engagement
de TOUS leurs collaborateurs ?

Depuis 2020, avec la crise du Covid19, les organisations privées
et publiques feraient face a des enjeux supposés nouveaux dont
les médias se font régulierement P’écho: Grande Démission,
demande d’équilibre vie pro/vie perso par les collaborateurs,
recherche de sens au travail, — en particulier (seulement?) par
les jeunes générations? —, possibilité de parler ouvertement de
santé mentale au travail, reduction de la charge de travail...

Les Directions des Ressources Humaines (DRH) tentent de
repondre a ces demandes exprimées par les collaborateurs.
Or, alors que ces derniers «exigent» souvent plus de ’entre-
prise, la mesure de leur «engagement » suivie par les Directions
Generales peut mettre les DRH en situation d’inconfort —ils
constatent des demandes collaborateurs de plus en plus nom-
breuses alors que les taux d’engagement sont au plus haut (de
70% a 90%!) (Source: discours rapportés lors des échanges
avec les clients du cabinet Tenzing).

Lengagement tel que mesuré ici ne conduit-il pas & un «biais
de confirmation » rassurant ’organisation (privee ou publique)
sur sa capacite a recruter, fidéliser, développer ’employabilité
de ses collaborateurs dans un contexte supposé de Grande
Démission? Faisons le paralléle avec le Net Promoter Score
(NPS) qui pendant plusieurs années a éte quasiment le seul indi-
cateur suivi pour évaluer la satisfaction client. Il a été depuis
complété par exemple par des indicateurs comme le Customer
Orientation Score (COS) qui permet de mesurer le niveau de
culture client d’'une organisation ou d’un individu. Ou encore
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le Customer Effort Score (CES) dont le but est de mesurer Ief
fort qu’a dii déployer un client au cours de son parcours. Les
DRH ne devraient-ils pas compléter leur indicateur d’enga-
gement par d’autres indicateurs de mesure? Plus largement,
comment mesurent-ils ’engagement? Comment définissent-ils
I’engagement? ®

Dans ce contexte, ce livre blanc est né

de la volonté d'apporter un éclairage sur

la définition méme d'engagement et

sa mesure. Fort de cet objectif et

d'une participation a une conférence
philosophique (Thaé, 2022) sur 'engagement
des sociétés a mission, s'en est suivi

un questionnement sur la différence entre
collaborateur engagé et collaborateur
impliqué.

® Dans l'univers du travail, I’acception courante de I'impli-
cation se confond avec la notion d’engagement. Comme le
souligne Patrick Valéau (2004 [1997]) elle renvoie de plus &
I’«implication dans Porganisation» qui constitue une expres-
sion assez évocatrice dans le langage commun. Elle produit
l'image d’un individu dévoué, loyal, faisant systématiquement
plus et mieux que ce qu’on lui demande. Aussi, deux questions
posées par Pauteur ici ont attiré notre attention: «est-ce que le
phénomeéne décrit ci-dessus et nommé «implication» existe,
de facon objective? Et, existe-t-il une relation plus appropriée
que les autres aux enjeux de ’organisation?».

Cette image de Iindividu «plus que loyal, dévoué a Porganisa-
tion, faisant toujours plus que ce qu’on lui demande » comprend
¢galement des concepts psychosociaux et sociologiques, tels
que ceux de Pattitude, identité et de la motivation. Aussi nous
soulignons également le risque de formatage unique d’une atti-
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tude, d’une identite, et d’'une motivation approprices au travail
que représente cette approche de I'implication. De plus, elle
laisse dans ’'ombre le personnel décisionnaire de organisation
(la direction, les managers...) qui lui aussi est concerné par les
questions d’implication et d’engagement au travail.

Nous ajouterons que certaines approches scientifiques ren-
voient également cette image, en particulier celle de Mowday
et al. (1979, 1982) qui a domine la littérature durant les
années 90. Selon ces chercheurs, Pimplication — alors confon-
due avec l’engagement — irait au-dela de la simple loyauté
passive a Porganisation. Dimplication nécessiterait une rela-
tion active, lindividu donnant une part de lui-méme afin de
contribuer au succeés de ’organisation. Elle irait au-dela des
sentiments et des croyances qui pourraient étre vécus de fagon
passive et incorpore la volonté personnelle de contribuer a la
performance de Porganisation.

En tant que produit des sciences de gestion, le concept d’im-
plication est, par nature, adapté aux problématiques des orga-
nisations, et les recherches se concentrent alors généralement
sur les données susceptibles de participer & la performance de
Porganisation. Maurice Thevenet (1992) indique d’ailleurs que
I’engagement serait un nouveau besoin de I’entreprise et une
nouvelle aptitude attendue des employés rendue nécessaire
par 'impossibilité de formaliser ’ensemble du travail que doit
effectuer le salarié dans son contrat. ®



Ce livre blanc s'inscrit dans une démarche
sociologique, qui se veut plus compréhensive,
c'est-a-dire une approche qui s'efforce de décrire
avant de prescrire, et qui prescrit dans le respect

des différences observeées sur le terrain. Il s'appuie
sur un travail de recherche théorique et empirique
comprenant des entretiens menés aupres de
travailleurs variés et de professionnels des ressources
humaines, et visant a ancrer nos démarches de
conseil dans I'état de la connaissance scientifique et
dans la réalité du terrain, a s'affranchir des partis pris,
et a rendre plus lisibles les problémes complexes

que pose la réalité sociale.

® Notre revue de la littérature tend
en effet a montrer une realité plus
complexe que celle dépeinte par

la vision dominante du sens commun.

Pour nombre de chercheurs dont pour certains nous rejoignons
P’approche (Klein et al., 2012), Pimplication et ’engagement,
’ils peuvent étre lies, sont tout d’abord a distinguer Neveu,
1996 ; Neveu et Thevenet, 2002 ; Charles-Pauvers et Peyrat-
Guillard, 2012).

DPengagement est un acte par lequel on fait le choix de se lier au
travail; le désengagement désignant alors 1’acte et le choix de
rompre le lien & son travail. Mais cela ne dit rien de la nature et
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de la forme de ce lien. Si Pimplication est un type particulier de
lien au travail, reflétant le dévouement volontaire et la respon-
sabilité¢ de lindividu & I’égard du travail (Klein et al., 2012),
d’autres liens au travail existent. Et ces liens peuvent favoriser
ou non (sans le déterminer strictement) ’engagement, ou le
desengagement.

Prenons un exemple, le mariage ou la mise en couple. Ces deux
moments constituent un engagement dans le sens ot ils ren-
voient 4 un acte par lequel on fait le choix de se lier a une autre
personne. De la méme fagon que dans la sphére du travail, cela
ne dit rien de la nature ou la forme de la relation que va ensuite
construire et vivre le couple. Cette relation peut prendre une
forme s’apparentant a de I'implication et favoriser en retour
P’engagement de soi ou de ’autre mais ce cas de figure ne repre-
sente pas la seule réalité vécue possible.

En sociologie, le «lien au travail» ou le «rapport au travail »,
designe «la nature et les formes de liens que les individus entre-
tiennent avec activite de travail et ’'emploi» (Mercure, 2020,
p. 13-14). 1l «atteste de la place qu’occupe le travail dans les
vies, de la valeur qui lui est accordée, de sa signification, de la
maniere de s’y investir» (Ibid.). De sa construction, émergent
des «attitudes envers le travail» et des «[...] comportements
au travail » (Ibid.) pour lesquels, comme le soulignent Laurent
et al. (2022), les entreprises montrent un intérét croissant a tra-
vers leurs enquétes «d’engagement collaborateurs». Quand la
sociologie explore ’engagement, elle s’intéresse aux ressorts
individuels de Pagir et leur influence sur les mouvements col-
lectifs (Miginiac, 2019). Ces mouvements collectifs pouvant
aller a Pencontre ou dans le sens des objectifs et de 'intérét de
’organisation (voire les dépasser) et des individus eux-mémes.

Nous verrons également que le travail n’est pas une boite noire,
il peut se décliner en différentes composantes incluant ’orga-
nisation mais pas seulement. Nous en avons identifié cinq: le
métier, la hiérarchie, les collégues, Porganisation, la carriere.
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Enfin, si les liens au travail pésent sur ’engagement, la facon
dont ils pésent et les facteurs de Pengagement restent variés et
propres a chacun, notamment a la situation vécue tant profes-
sionnelle que personnelle. Finalement, ce qui apparait impor-
tant n’est pas tant de nouer tel type de liens plutét qu’un autre
mais d’expérimenter des liens traduisant peu d’écart avec nos
attentes a ’égard du travail et de sa place dans nos vies. Comme
Pont déja pressenti certains des RH intervieweés, Penjeu pour
les organisations est de tendre a aligner les attentes des col-
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«Junivers de travail
lest] assujetti

aux regles habituelles
de la vie soclale...

tout simplement

pour qu’ll soit vivable. »

(Ughetto, 2005, p. 4)
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laborateurs avec leur réalité concréte de travail & Paune des
contraintes de leur vie personnelle, autrement dit de réduire
les écarts entre attentes et réalités des travailleurs.

Au regard de la littérature consultée, en plus d’explorer les
définitions de Pengagement et de Pimplication depuis le point
de vue de différents RH, mais aussi d’employées de différents
niveaux (études, hiérarchiques) et différents secteurs, nous
avons cherche a saisir le rapport au travail de ces mémes
employés pour identifier empiriquement les differents types
de liens au travail (caracteristiques et facteurs) experimentés
dans différentes organisations afin de mieux comprendre les
ressorts de ’engagement.

En tant que DRH, comment différenciez-vous un collaborateur
impliqué d’un collaborateur engagé? Aujourd’hui, les DRH se
concentrent sur la mesure du taux d’engagement et de recom-
mandation de leurs collaborateurs. Mais pourquoi mesure-t-on
cet engagement? Quel objectif est recherché par Pentreprise?



Au-dela de I’analyse des principaux outils de mesure
d’engagement utilisés par les DRH, ce livre blanc pose
la question de la nécessité de chercher a tout prix ’en-
gagement de tous les collaborateurs, de 'importance
ou non d’avoir un certain nombre de collaborateurs
impliqués, de I’équilibre nécessaire au sein de ’entre-
prise pour atteindre la performance espérée tout en
tenant compte de la dimension imminemment sociale
de lactivité de travail.

Ce livre blanc se décompose en trois parties. La pre-
miére vise a définir Pengagement et Pimplication. Un
cadre définitionnel actualisé a ’aune de nos résultats
de revue de littérature et des entretiens ainsi qu'un
modele théorique seront proposés. La seconde partie
porte sur l'analyse de quelques outils de mesure de
l’engagement collaborateurs utilisés par les RH. Nous
tenterons de saisir la définition de ’engagement qu’ils
supposent et leurs limites notamment du point de
vue de Iexpérience vécue de certains des membres
RH interviewés. La troisieme et derniére partie est
une proposition méthodologique visant a identifier
et mesurer I'engagement, les types de liens au travail,
et les attentes des travailleurs, développee sur la base
de la littérature scientifique combinée a Panalyse des
entretiens effectués. ® ® @
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Notre travail s'appuie sur une revue de la littérature
scientifique de I'engagement au travail.

Cette revue nous a conduit a explorer différents
champs complémentaires: la psychosociologie,

la sociologie, le management, et les sciences

de gestion particulierement actives sur ce sujet.
Nos recherches nous ont également amenés

a approfondir les travaux menés sur l'implication
au travail. Une notion connexe sur laquelle nous
reviendrons.

Cette analyse de la littérature a été complétée par
la réalisation de 10 entretiens approfondis de type
récit de vie centré sur le travail aupres d'employés
d'organisations et de secteurs d'activité variés.

Afin de tenir compte du caractére dynamique et
processuel du rapport au travail ainsi que des
différents facteurs d'engagement identifiés dans

la littérature mais aussi d'autres éléments
présupposés comme facteurs mais encore peu
explorés (telle que la situation personnelle et
familiale), nous avons choisi la perspective théorique
et méthodologique des «parcours de vie». Comme
défendu et montré par Nancy Cété (2013), «I'analyse
en termes de parcours de vie permet de cerner I'effet
du temps sur le rapport au travail en fonction

des événements qui surviennent aussi bien dans
I'univers du travail que dans celui du hors travail
(santé, vie familiale, vie sociale, etc.). Elle ameéne

a situer les attentes et les aspirations des individus
dans I'expérience concrete qu'ils font du marché

du travail, puis, en retour, a s'attarder sur la maniere
dont les milieux de travail fagconnent les attentes

de ces individus et leurs comportements en emploi.
Par I'importance accordée au contexte, elle rend

Tenzing Conseil



compte de la diversité des situations présentes sur

le marché du travail et dans la vie familiale, et de leur
influence sur la maniére de vivre le travail. » (Cote,
2013, p. 180). Puis les entretiens réalisés croisés

a la revue de littérature nous ont conduit a approfondir
et adapter un modéle théorique (Klein et al., 2012)*
issu de la psychologie sociale américaine.

Ce modeéle propose une catégorisation de quatre
types de liens au fravail présentés suivant

un continuum témoignant d'un investissement plus
ou moins important (le consentement, I'instrumental,
I'implication, et I'identification) applicable

a de multiples et différentes composantes du travail
catégorisées de fagon non exhaustive.

En paralléle, nous avons mené une revue de

la littérature scientifique et professionnelle des outils
de mesure de I'engagement, ainsi que 5 entretiens
semi-directifs aupres de membres des ressources
humaines d'organisations diverses sur leur expérience
vécue de la gestion de I'engagement au travail de
leurs collaborateurs et des outils de mesure existants.

ATissue de nos analyses, nous avons confirmé
I'existence de ces quatre types de liens dans
des contextes variés, et leur avons attribué une

e e 0000000000000 00 00

1 Nous nous inscrivons dans la continuité des travaux de chercheurs francais
qui traduisent le terme commitment par implication et qui distinguent
engagement et implication (Neveu, 1996; Neveu et Thévenet, 2002 ; Charles-
Pauvers et Peyrat-Guillard, 2012).

Klein et al. (2012) se sont concentrés sur quatre éléments de définition

issus de travaux précédents qui leur permettent de mettre en évidence le
caractere distinctif de limplication: (1) le dévouement a l'égard d'une cible
(non spécifique) (p. ex,, Blau, 1985; R. B. Brown, 1996 ; Buchanan, 1974 ; Kanter,
1968; Porter et coll, 1974; Reichers, 1985), (2) un voeu ou une promesse qui lie
lindividu a une cible (p. ex,, Kiesler, 1971; Solinger et coll,, 2008), (3) le fait se
sentir responsable de la cible (p. ex., R. B. Brown, 1996 ; Gordon, Philpot, Burt,
Thompson et Spiller, 1980; Salancik, 1977) ou disposé a se donner lui-méme
pour la cible (p. ex., Mowday, Porter et Steers, 1982) et (4) un sentiment de
volonteé (p. ex., Salancik, 1977).
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caractéristique supplémentaire, celle de refléter

un investissement plus ou moins volontaire (c'est a
dire effectué dans un espace de liberté percu plus
ou moins grand versus contraint). Puis nous avons
proposé notre propre catégorisation des différentes
composantes du travail auxquelles ces liens peuvent
s'appliquer. En recoupant avec la perspective

des parcours de vie, nous avons également
approfondi les conditions de la relation entre

ces liens au travail et 'engagement.

Comme l'ont déja pressenti certains

des RH interviewes, 'enjeu pour les
organisations est de tendre a aligner

les attentes des collaborateurs avec

leur réalité concrete de travail a 'aune
des contraintes de leur vie personnelle,
autrement dit de réduire les écarts entre
attentes et réalités des travailleurs.

Tenzing Conseil
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et nouvelles
donnees



«Engagement»
ou
«Implication»”? @

@ Engagement et Implication: je t'aime.. moi non plus



«Pour moi
sion est
engage,

on est
impliquée!
Cava
ensemble!»
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® 'engagement et 'implication
sont deux termes souvent confondus
dans le langage commun.

Pour cause, dans les définitions de Pengagement, 'implication
apparait généralement, soit comme un corollaire, soit comme
un synonyme. Dans la vie de tous les jours comme au travail,
c’est souvent au travers de Pimplication que ’engagement se
saisit, se mesure...

«Pour moi si on est engagé, on est impliqué! Ga va ensemble ! »
avons-nous souvent entendu durant les entretiens, tant du coté
des employés que des ressources humaines.

La littérature académique n’échappe pas a cette tendance.
Les travaux fondateurs de la littérature de ’engagement ren-
voient a ceux de Pimplication et ont ét¢ menés par des cher-
cheurs anglo-saxons. En France, le terme «commitment» de
ces travaux se retrouve traduit de deux fagons: implication et
engagement.

C’est le mot engagement qui est employé par les québécois (p.
ex. Fabi, Martin et Valois, 2003), par certains francais en psy-
chologie (p. ex. Beauvois et Joule, 1987) et en sociologie (p.
ex. Becker, 2006 [1960] traduit par Marc-Henry Soulet, Diane
Baechler et Stéphanie Emery Haenni). Mais c’est le terme
implication qui se serait imposé parmi les chercheurs frangais
en sciences de gestion, notamment a la suite des travaux de
Maurice Thévenet (1992) et de Jean-Pierre Neveu (1996) (in
Valéau, 2004 [1997]).



Cela étant, dans bon nombre de recherches francaises, le terme
«engagement» est souvent utilisé (sans étre vraiment défini)
et P«implication » apparait comme P’une de ses dimensions ou
un équivalent. C’est le cas de Roussel (2009, p.273) qui étu-
die P«engagement organisationnel», ou encore de Biétry et
Laroche, (2011, p. 19) qui ajoutent une note de bas de page
pour indiquer que la «traduction en «implication» des termes
anglo-saxons «involvement» et « commitment» a donné lieu a
divers glissements sémantiques » et que « pour éviter ces confu-
sions, les notions d’implication, d’attachement, d’allégeance et
d’engagement seront considérées [...] comme synonymes» (in
Charles-Pauvers et Peyrat-Guillard, 2012).

Notre revue de la littérature de ’engagement donne a voir une
multitude de définitions, explicites ou implicites. Dans toutes
ces définitions, ’engagement apparait toutefois plus ou moins
lié a Pimplication. Nous avons identifié deux grandes approches
de la notion d’engagement, qui se distinguent notamment au
travers du lien qui est fait avec celle d’implication. ®

® Deux grandes approches
de l'engagement et de 'implication
dans la littérature scientifique.

o D’engagement et Pimplication, tous deux définis
comme un lien «fort» a Pégard de employeur.

La premiére approche! appréhende ’engagement et Pimplica-
tion comme étant plutdt similaires, et comme désignant des
attitudes et/ou des comportements traduisant un lien fort a
Porganisation qui nous emploie.

e e 0000000000000 00 00

1 Liste des auteurs associés : Porter et al. (1974), Mowday et al. (1982), Allen et
Meyer (1990), Meyer et Allen (1991), Meyer et Herscovitch (2001), Meyer et al.,
(2002), Vandenberghe (2003), Solinger et al. (2008), Bietry et Laroche, (2011).
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Ce lien fort est caracterisé de facon variable selon les travaux
(efforts importants, intention de rester, forte croyance et
acceptation des valeurs et buts de Porganisation, identifica-
tion/définition forte de soi a ’organisation; affection, calcul
des cofits et des avantages comparatifs associés a un départ et
au manque d’alternatives d’emploi percu, sentiment d’obliga-
tion morale de continuer la relation avec ’organisation...).

Dans les définitions appartenant a cette approche (et les outils
de mesure associés), ’engagement inclut donc le lien au tra-
vail, sa force et le comportement qui en résulte (par exemple,
rester dans I’organisation). Elles considerent que peu importe
les critéres qui caractérisent le lien (efforts importants, inten-
tion de rester, affection...) vécu a ’égard de I’organisation qui
nous emploie, c’est de Pimplication. Elles partent également
du principe que Pimplication a I’égard de lorganisation est
geénéralisable a toutes les autres dimensions du travail (Cohen,
2007), c’est-a-dire que si ’on s’implique dans Porganisation
P’on s’implique de facto dans son poste, sa profession, etc.

Les facteurs de engagement ou de I'implication mis en évi-
dence dans cette approche sont généralement intrinséques a
Porganisation (socialisation organisationnelle, culture, climat,
pratiques RH). Certains travaux réduisant 'implication a I'inte-
raction individus-organisation mettent en évidence des corréla-
tions généralement faibles entre implication (ou engagement)
et performance au travail (Wright et Bonett, 2002 ; Meyer et al.,
2002; Cooper-Hakim et Viswesvaran, 2005 in Charles-Pauvers
et Peyrat-Guillard, 2012).



o Dengagement et Pimplication, tous deux définis
comme un lien «fort» a Pégard de employeur.

La seconde approche? distingue implication et ’engagement.
La définition de P'implication renvoie plus ou moins au lien
décrit dans la premiére approche. Pon peut résumer I'implica-
tion comme un lien au travail caractérisé par un « don de soi »
important dans ce qu’on fait et qui se traduit dans les attitudes
et les comportements au travail. Pengagement, lui, est un acte,
parfois appréhendé comme étant la conséquence comporte-
mentale de I'implication, et qui se manifeste par I’¢laboration
ou le maintien d’un lien avec son travail. Le désengagement se
matérialisant alors par le fait de rompre le lien avec son travail.

Autrement dit, pour faire le lien avec la premiére approche, les
définitions que nous associons a la seconde distinguent le type
de lien que I'on construit a 'égard du travail (comme Pimpli-
cation) du comportement qui consiste en le fait de se lier au
travail (Pengagement). Pour revenir a Pexemple du mariage
présenté en introduction, ’engagement en tant que I’acte de se
lier ne présume pas du type de lien vécu ensuite.

Cette approche va dans le sens de la proposition qui avait été
faite en sciences de gestion, dés 1991 par Jean-Pierre Neveu,
qui soulignait que le terme d’engagement renvoie plut6t a un
comportement et que Pimplication doit bien étre distinguce de
ses conséquences comportementales (comme le fait de rester
dans son emploi).

Dans cette deuxiéme approche, ’engagement et I'implica-
tion sont donc liés (I'un pouvant conduire a autre) mais
ils ne doivent pas étre confondus. Il est en effet notamment
admis que divers éléments peuvent contrarier cette relation
implication-engagement, et donc, que I'implication doit étre

e e 0000000000000 00 00

2 Liste des auteurs associés : Kiesler (1971), Beauvois et Joule (1987), Thévenet,
(1992), Neveu (1996), Cohen (2007), Solinger et al. (2008), Klein et al. (2012),
Mercure et Vultur (2010), Fleury, (2011, 2010), Mercure (2007), Méda (2010a),
Coteé (2007), Ughetto (2005), Mias et Bataille (2013), Malki et al. (2021),

Laurent et al. (2022).
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«Le terme d’engagement
renvole plutot

a un comportement

et 'implication

doit bien étre distinguee
de ses consequences
comportementales
(comme le fait de

rester dans son emplol). »
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distinguée de ses conséquences comportementales en termes
de maintien ou de rupture du lien a son travail.

Les facteurs de I’engagement ou de limplication pris en
compte dans les travaux que nous avons regroupés ici different
selon les auteurs et leur discipline. Mais leur ensemble peut se
décliner comme suit: les caractéristiques personnelles liées no-
tamment & la socialisation familiale, le temps, les différentes
étapes de la carriére ou Phistoire professionnelle, les caractéris-
tiques individuelles (valeurs, personnalité, valeurs et attentes
a Pégard du travail), les caractéristiques du travail (nature,
proximité), les facteurs interpersonnels (influence sociale,
échange social), les facteurs organisationnels (culture, climat,
pratiques RH, conditions concrétes d’emploi, de travail), les fac-
teurs sociétaux (culturels et économiques), et la situation per-
sonnelle (parentalité, santé, formation ...). ® ® @

®



Ce livre blanc s'inscrit dans cette seconde approche
qui 1) distingue I'engagement et I'implication, et 2)

qui tend a tenir compte, d'une part, du caractere
dynamique, processuel, et multiple du rapport

au travail, et, d'autre part, de la diversité des éléments
a considérer - ainsi que leurs interactions - dans

la compréhension des liens au travail et des ressorts
de I'engagement (en particulier les écarts entre
attentes et réalités du travail).

Comme nous allons le détailler juste apres, certains
des travaux explorés ont développé trois idées
fortes qui ont orienté notre travail et nous ont permis
d'avancer dans la définition des termes de cette
recherche:

1) Limplication peut prendre différentes formes
selon la composante du travail qu'elle concerne
(I'organisation, le poste, la hiérarchie, les collegues,
la carriere, la profession, une tache, un projet..)3;

2) Il existe différents types de liens au travail (voir
Méda, 2010b), autres que I'implication (Klein et al.
2012);

3) De nombreux éléments (internes et externes a
I'organisation; psychosociaux et sociaux) peuvent
peser sur les liens au travail et 'engagement. Mais
les écarts entres les attentes a I'égard du travail
(propres a chacun) et les réalités concretes du travail
(mais aussi de la vie personnelle) révelent parfois
des conditions difficiles qui aménent a de fortes
désillusions dont le poids n'est pas négligeable
(Méda, 2010a; Coté, 2013).

e e 0000000000000 00 00

3 Difféerentes catégorisations ont été proposées (p. ex. Morrow (1983), Locke,
(1988), Randall et Cote (1991), Cohen (1993), Morrow (1993), Blau et al. (1993)).
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Le travail:

differentes
composantes

pour differentes
formes d1mplication @
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® La littérature de 'implication montre que celle-ci peut porter
sur différentes composantes du travail, ce qui conduit a diffe-
rentes formes d’implication déja identifiées dans la littérature:
au niveau du poste, du métier, de Porganisation, de la carriére,
de la hiérarchie, des collégues, de la profession, d’une tache
ou d’un projet particulier, d’'une personne, envers le syndicat,
etc... Différentes catégorisations ont été proposées (Morrow,
1983; Locke, 1988; Randall et Cote, 1991; Cohen, 1993;
Morrow, 1993; Blau et al., 1993).

Les entretiens effectués nous ont permis de saisir les termes
auxquels se réfere les travailleurs quand ils racontent leur
expérience vécue de I'implication au travail. Ces termes nous
ont conduit a identifier 5 catégories qui n’appréhendent pas la
méme composante du travail: Pimplication au niveau de son
métier, de sa hierarchie, de ses collegues, de sa carriére, et de
Porganisation qui nous emploie. ®

e L'implication métier.

Dans certains cas, 'implication dont témoigne les travailleurs
interrogés portent sur les taches qu’ils realisent ou qui leur
incombent dans le cadre de leur emploi.

Ceest le cas de Muriel, assistante commerciale en banque,
58 ans: «J’ai toujours éte beaucoup plus engagée vis-a-vis de
mes clients que vis-a-vis de la boite! Si tu veux, moi, quand je
restais un peu plus tard par exemple c’était pour satisfaire les



clients, c’était pas pour l’entreprise. «J'al toujours ete beaucoup

[...] C’était mon boulot, je savais que plus engagée vis-a-vis de

les clients attendaient, [...] c’était mes clients que vis-a-vis
Pidée que je me faisais du travail bien de la boite! Si tu veux, moi,
fait dans ma branche ». quand je restais un peu plus
Comme souligné par certains auteurs, tard par exemple c'était pour
les fondements de cette forme d’im- satisfaire les clients, c’était
plication sont le contenu du travail, pas pour lentreprise. »

sa variété, et les conditions dans

lesquelles il se déroule (Thévenet,

1992). Ici, les conditions considérées

sont d’ordre matériel (équipements, horaires (notamment leur
flexibilité), charges financiéres, rémunération...). Dans le cas
des fonctions d’encadrement, le management fait partie du
contenu du travail. Nous avons regroupé ces formes d’impli-
cation dans une catégorie que nous avons nommeée «’implica-
tion métier» pour tenir compte de ’attention prégnante dans
les discours des enquétés sur les savoirs, les savoir-faire, et les
responsabilités de leur poste. ®

@ 'implication dans 'organisation.

Ici ’on retrouve les témoignages d’implication portant sur des
aspects de ’organisation indépendamment de ’'emploi occupe:
les valeurs et la culture de 'organisation, le style de gestion, les
objectifs, et les finalités (activite principale, mission sociale...).

Les travailleurs témoignant de cette forme d’implication vont
porter une attention particuliére a servir les objectifs de l’en-
treprise, a faire vivre ses valeurs. On inclut ici ¢galement les
travailleurs qui cherchent & induire des changements sur ces
plans.

Guillaume, technicien agricole d’une grande exploitation,
35 ans, incarne et porte les valeurs de son employeur: «Nous

@ Engagement et Implication: je t'aime.. moi non plus



Pimportant c’est le respect de la terre ». Il partage ces valeurs,
et se sent responsable de leur traduction en pratiques cohe-
rentes ainsi que de Pimage que peut renvoyer lentreprise
auprés des consommateurs: «Pour moi tout mon travail et
tout ce qu'on met en ceuvre c’est dans ce sens [du respect
de la terre]. Le but pour le patron c’est aussi de montrer aux
consommateurs que ce qu’on fait c’est du bon boulot, c’est des
bons produits, et c’est de ma responsabilité d’assurer au patron
quon respecte les normes et tout». Le poids de la signification
de Pactivité principale de Porganisation sur I'implication ou
la non-implication de ’employé dans I’organisation n’est pas
negligeable. Comme le souligne, Myriam Lepetit-Briere, DRH
au département des Yvelines, elle peut a minima limiter I'im-
plication voire empécher ’engagement s'il y a incompatibilité
entre les valeurs de I'individu et le coeur d'activite de la struc-
ture employeur.

«J’ai travaillé dans Pindustrie du tabac, et pour certaines per-
sonnes, c’était pas la politique d’entreprise ou la culture d’en-
treprise qui comptaient [pour s’engager] c’était le secteur
dactivité. Et ga me semble important de le
souligner parce que Pentreprise pourrait faire
tout ce qu’elle veut, si le fait méme de son acti-

«Le but pour le patron vité — sa raison d’étre principale — est incom-
c’est aussi de montrer patible avec les valeurs du futur collaborateur
qUX consommateurs alors on a des difficultés a recruter [...] ou bien
que ce qulon fait c’est on recrute quelqu’un dont on aura du mal a
du bon boulot, c’est attendre qu’il ’implique. La question se pose

aussi dans les secteurs de ’'armement, de I’in-

des bons produits.» T
P dustrie petroliere etc.». ®

® 'implication dans la hiérarchie

Dans d’autres cas, ’'on peut observer des enquétés décrivant
une «implication » qui concerne leurs interactions avec leur(s)

Tenzing Conseil @



supérieur(s). Nous Pavons distinguée des autres formes d’impli-
cation et qualifiée d'«implication dans la hiérarchie». Ces tra-
vailleurs vont mettre leur attention, leur énergie, et leurs efforts
sur leur relation avec la hiérarchie, sur atteinte des objectifs de
cette derniére, voire sur la satisfaction et la recherche de leur
reconnaissance. Selon les cas et selon la taille de Pentreprise
et le type d’organisation (privee, publique, association...) les
«supérieurs» en question ici peuvent deésigner

tant les managers, que les directeurs, ou encore

les patrons ou présidents, voire parfois les assis-

tants de direction et méme les membres des «Jalen téte

ressources humaines. Le lien n’est pas neces- la problématique
sairement expérimenté sur le mode subordon- ou lattente du chef et
nant-subordonné. 1l peut se traduire par une cest en fonction de
forme de compagnonnage. Mais dans tous les ca que javance ou que

cas le lien de subordination est percu (méme
dans le cas d’organisation ayant mis en place
une hiérarchie horizontale).

jajuste mon travail. »

«Moi ga dépend de comment ga se passe avec

le chef, mais en gros je vois bien que je travaille difféeremment
des collégues. J’ai en téte la problématique ou P’attente du chef
et c’est en fonction de ca que j’avance ou que j’ajuste mon tra-
vail. » (Pédro, 49 ans, agent de fabrication en usine). ®

@ 'implication alégard des collegues.

Dimplication a Pégard des collégues se manifeste par une
attention et un effort mis sur les relations avec les collégues,
sur la vie d’équipe, durant les temps informels et/ ou formels
qui occupent la sphére du travail.

Ceest ce quobserve Clara, membre des ressources humaines
dans un grand cabinet international de consulting informa-
tique: «Parfois tu vas avoir un collaborateur qui sera vache-
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«Parfois tu vas avoir

un collaborateur qui sera
vachement impliqué

au bureau, qui va étre dans
la proposition d’événement,
[...] ou accueillir

un nouvel arrivant, etc. [...]

Cest quelqu’un qui va

étre force de proposition
et prendre des
responsabilités 1a-dessus.
Cest du temps que dautres
n'occupent pas a ca.»

Tenzing Conseil

ment impliqué au bureau, qui va étre
dans la proposition d’événements, qui
va se proposer pour décorer le bureau
pour Halloween, ou accueillir un nouvel
arrivant, etc. [...] C’est quelqu’un qui
va étre force de proposition et prendre
des responsabilités la-dessus. C’est du
temps, que d’autres n’occupent pas a
Ga». @




® 'implication dans la carriere.

La carriére fait référence aux étapes de la vie professionnelle
d’un individu. Qui dit étapes dit passages et changements.
Certains travailleurs vont se montrer trés attentifs au passage
de ces étapes et vont chercher a réunir les conditions requises
pour y parvenir. La carriére ici n’est pas restreinte au passage
de niveaux hiérarchiques (les « promotions »). Certaines profes-
sions ou certains profils d’individus se prétent davantage a des
passages en termes de compétences ou d’expertise.

Cette forme d’implication suppose également des dispositifs
d’évaluation et de formation adéquats. ®

® La littérature fait apparaitre que P’étude des interactions
entre les multiples formes d’implication (effets de synergie,
effets d’annulation) et, au-dela, entre les liens multiples reste
d’actualité ainsi que ’étude de Pevolution des liens (Charles-
Pauvers et Peyrat-Guillard, 2012). Aussi, la prise en compte des
liens multiples au travail nous parait nécessaire pour mieux
comprendre et mesurer ’engagement, 'implication, et identi-
fier leurs ressorts. ®
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Nos résultats pour résumer: le travail se décline
en 5 composantes clés auxquelles I'implication
peut s'appliquer de facon différenciée.

+ Le métier: le contenu, la variété ou répétitivité
percue des taches, les savoirs & savoir-faire requis,
le niveau de responsabilité, les conditions de travail
(équipements, horaires (hotamment leur flexibilite),
charges financieres, rémunération..);

+ Lorganisation: les valeurs, la culture, le style de
gestion, les objectifs, et les finalités de I'organisation
(activité principale, raison d'étre sociale);

+ La hiérarchie: les « supérieurs» (managers,
directeurs, patrons, présidents, voire, selon

les individus, les assistants de direction et méme
les membres des ressources humaines),

leur accessibilité, management, posture, méthode
de reconnaissance (ou pas) des collaborateurs;

+ Les collégues: la vie d'équipe, 'ambiance, les temps
formels et informels (qualité et quantité), les relations
sociales inter-collegues (coopération, négociation,
rivalité, compétition, tensions, conflit..).

+ La carriére: passages (et reconnaissance)
de niveaux hiérarchiques, évolution des compétences
(spécialisation, diversification..), évaluation, formation.

Quand il s'engage dans un travail, I'individu
se lie en fait a 5 composantes distinctes du travail.
Il établit ainsi 5 liens distincts avec le travail.

Tenzing Conseil



Des types de liens
au travall varies,
autres que
'implication”? @
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® Plusieurs travaux tendent
également a montrer

que le rapport au travail

est multiforme.

Differentes typologies ont été proposées pour les caractériser et
les catégoriser: matérialiste / post-matérialiste, expressive /ins-
trumentale, intrinséque/extrinseque, symbolique/sociale
(voir Méda, 2010b).

Dans le champ de la psychologie sociale américaine, Klein et
al. (2012) ont proposé de catégoriser les différents liens au tra-
vail sous forme d’un continuum d'investissement allant du plus
faible au plus éleve: le consentement, Pinstrumental, 'implica-
tion, et Iidentification.

Pour mieux les differencier d’une attitude, d’un comportement
ou encore d’un état émotionnel comme la satisfaction, les
auteurs présentent parfois ces liens comme étant des liens psy-
chologiques («psychological bonds ») voire des états psycholo-
giques. Nos entretiens nous conduisent néanmoins & parler de
«lien» tout court, une notion moins psychologisante et plus
proche de ce que désigne le rapport au travail, soit «la nature et
les formes de liens que les individus entretiennent avec l’acti-
vité de travail et ’emploi [...] [qui] attestent de la place qu’oc-
cupe le travail dans les vies, de la valeur qui lui est accordee, de
sa signification, de la maniére de s’y investir» (Mercure, 2020,
p. 13-14).

Les auteurs précisent que le caractére generalisable du
modele proposé doit étre testé a travers I’étude de cibles et
de contextes différents (Klein et al., 2012). S’appuyant sur ce

©



« Mol ce que Jobserve

c’est que bien surily a

une diversite de rapports
au travaill et heureusement
carjenesalspassilya
un bon ou un mauvais
rapport au travail.

Je ne sais pas s’1l faut
chercher a modifier
le rapport au travail.

Je pense que chacun

est libre de choisir

ce qu’ll va donner et

qu’on ne peut rien forcer. »

(Cécile Anger, RH, Danone)
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modele et nos entretiens effectués dans des contextes variés
(métiers et organisations), nous retrouvons ces 4 types de liens
au travail catégorisés selon deux axes principaux d’analyse:
celui du niveau d’investissement (allant du plus faible au plus
élevé) tel que proposé par Klein et al., auquel nous avons ajouté
celui du caractére volontaire de Pinvestissement (allant du plus
faible au plus élevé):

- Le lien de consentement reléve d’une perception d’absence
d’alternatives. Il refléte un investissement minimal et est expe-
rimenté sur le mode de la résignation a la réalité, c’est-a-dire
que lindividu construit son lien au travail parce qu’il y est
contraint, il pergoit ne pas avoir d’autres choix;

- Le lien instrumental reflete un investissement calculé des
pertes et du rapport colit/bénéfice sur différents plans: éco-
nomiques, comportementaux, et/ou sociaux (Statut, recon-
naissance sociale, equilibre vie professionnelle-vie person-
nelle /familiale). Les liens s’inscrivant dans une volonté de ne
pas «perdre la face » font partie des liens de type instrumental.
Ce lien est expérimenté sur le mode de ’acceptation calculée
c’est-a-dire que I’individu accepte son lien au travail tel qu’éta-
bli mais sous conditions;

-Le lien d’implication refléte le dévouement volontaire et 1a res-
ponsabilite de 'individu a ’égard du travail. Ce lien est expé-
rimenté sur le mode de Padoption, c’est-a-dire que lindividu
construit volontiers son lien au travail en le faisant sien sans
(ou peu) le remettre en cause;

- Le lien d’identification reléve d'un investissement important
et d’une fusion de I’individu avec son travail. Il se construit et
se définit volontiers au travers de son travail et des termes du
lien.



Selon les auteurs, ces liens peuvent s'appliquer

a tout objet dans la sphére du travail: I'organisation,
une personne, un programme, une décision, etc.

La liste proposée par les auteurs est volontairement
non exhaustive. Pour notre part, nous proposons

de considérer l'application de ces types de liens
aux 5 composantes clés du travail que nous avons
identifiées.

Cette catégorisation des multiples liens au travail renouvelle la
définition méme de Pimplication puisqu’il s’agit d’un type de
lien particulier distinét d’autres. Ce lien est applicable a plu-
sieurs cibles dans le travail et refléte le dévouement volontaire
et la responsabilité pour une cible. Les auteurs précisent que
leur définition se distingue des définitions dites comportemen-
tales de limplication (de Becker, 1960; Hrebiniak et Alutto,
1972; Salancik, 1977) qui considérent que toute action est de
P'implication.

Du point de vue de Klein et al., les actions peuvent en effet
créer un lien avec un objet du travail, mais ces actions ne sont
pas nécessairement de I'implication ni une resultante d’un lien
de type implication. Dans ce modéle, ’engagement est une
des conséquences comportementales possiblement entrainées
par Pimplication. Uengagement désigne la volonté de mainte-
nir le lien avec la cible et la motivation qui vont conduire 'indi-
vidu a des actions spécifiques. Ces derniéres pourront affecter,
par une boucle de rétroaction, les perceptions de I’individu &
’égard de ’objet du travail auquel le lien s’applique. ®
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Nos résultats pour résumer :

modélisation d'’

un continuum

de 4 types de liens distincts
applicables a 5 composantes

clés du travail .
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® Nos entretiens croisés a la littérature nous ont permis de
catégoriser et caractériser différents liens au travail et diffe-
rentes composantes clés du travail sur lesquelles ces liens
peuvent porter. Ce qui nous a conduits a développer un nou-
veau modele qui compléte celui de Klein et al. (2012).

Nous retrouvons et distinguons les 4 types de liens au travail
proposés par Klein et al. (2012): le consentement, Pinstru-
mental, implication, et 'identification; que les auteurs posi-
tionnent sur un continuum suivant un axe d’analyse qu’est I'im-
portance de Pinvestissement de ’employe. Nous conservons ce
dernier mais nous y ajoutons un autre axe d’analyse qu’est I'im-
portance du caractere volontaire de cet investissement (non ou
peu effectué sous la contrainte). Enfin, a la différence de Klein
et al., nous catégorisons une liste exhaustive d’objets auxquels
peuvent s’appliquer ces liens en reprenant les 5 composantes
du travail identifiées plus haut (Porganisation, la hiérarchie, les
collegues, le métier, et la carriére). Ainsi, nous proposons un
modele proposant un continuum de 4 types de liens reflétant
un investissement volontaire plus ou moins important et appli-
cables aux 5 composantes du travail (Cf. Figure I). ®



- Faible internalisation

- Indifférence

- Retrait psychologique

- Faible signification de la tache
- Intérét pour la prévention

- Motivation de contréle

- Effort minimal

Faible

\ /

Travail

1. Métier

2. Hiérarchie

3. Collégues

4. Carriere

5. Organisation

- Internalisation élevée

- Préoccupation importante

- Investissement psychologique
- Forte signification de la tiche
- Intérét pour la promotion

Investissement volontaire

- Motivation autonome

- Effort important

Elevé

)

Consentement

(Perception
d'absence
d‘alternatives)

Résignation a la
réalité du lien au
travail tel qu’il est

Figure 1: Modelisation d’un continuum de 4 types de liens
applicables aux 5 composantes du travail (adapté et complété
d’apreés le modele de Klein et al., 2012, p. 134)

<)

calculée du lien

l

Implication
(Volonteé,
dévouement,
responsabilité)

Adoption du
lien au travail
(tout en le
faisant sien)

Identification

(Fusion de soi-
méme avec la
facette du travail
concerné)

Définition de soi
a travers le lien
et le travail
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® Exemple:

Le cas de cet enseignant, Marc (31 ans, Bac+5, en couple, parent
d’une fille de 7 mois), témoigne clairement de Pexistence de
plusieurs types de liens expérimentés en méme temps mais au
niveau de différentes composantes:

o Un lien de type implication dans son métier:

Marc exprime un grand sentiment de responsabilité envers ses
¢léves, il y est dévoué et donne volontiers de sa personne. 1l
va par exemple leur répondre «par texto a 22h» pour pallier
les soucis d’inertie que générent les modes de communication
de Padministration dans I’Education Nationale*. La réussite de
ses éléves sont des indicateurs importants pour lui qui appa-
raissent a plusieurs reprises durant Pentretien: «Ga marche
bien pour les €léves, ils atteignent leurs objectifs, ils acquiérent
leurs compétences. [...] Enfin, ils ont leur bac a part des cas
particuliers. [...] Je me rappelle une épreuve, ou on préparait
les éléves puis on passait au niveau académique devant un jury
pendant une semaine. Ma classe a fini deux fois premiére sur
tous les lycées de PAcademie ».

o Un lien de type instrumental avec les collégues:

Marc est peu engage a ’égard de ses collégues, c’est-a-dire qu’il
établit peu de liens avec ces derniers. Quand il crée des liens,
ceux-ci portent notamment sur des collégues impliqués envers
Porganisation. Il en retire des informations importantes qu’il
n’a pas, et pour lesquellles il n'est pas prét a fournir I'investis-
sement nécessaire pour les obtenir lui méme.

o Un lien de type consentement avec la hiérarchie:

Marec sollicite la direction §’il n’a vraiment pas le choix: « Moi,
quand je vais chez la directrice, j’ai 'impression que je vais me

e e 0000000000000 000

4 Ici ce n'est pas tant 'heure tardive que la raison pour laquelle il agit qui temoigne
du dévouement (et donc de limplication) de Marc envers son metier (et ses éleves).



faire engueuler donc j’y vais le moins possible. Ils sont sym-
pas et j’ai des rapports corrects avec eux, je les vois aussi au
café etc. Mais moi, si je peux ne pas y aller j’y vais pas, j’essaie
d’avoir le moins de rapport possible avec eux. Enfin disons que
j’y vais pas pour rien». Le lien a la hiérarchie est relativement
distant, mais il n’est pas rompu pour autant, il est expérimenté
au minimum, en cas de besoin, et parce qu’il y est contraint.

o Un lien de type consentement avec ’organisation:

«Ce que je déteste, c’est Punivers Education Nationale, la pape-
rasse. [...] Alors j’ai pas le choix que de faire avec parce que
je suis fonctionnaire, etc. mais c’est vraiment quelque chose,
qui me deéplait. Tout ce qui est paperasserie, le temps que tout
met quand on a besoin de quelque chose, c’est tout ce systeme
quest PEducation Nationale qui me plait pas». Ses représen-
tations de ’Education Nationale sont plutdt négatives, il ne se
reconnait pas dans son mode de fonctionnement. Lexpression
«univers Education Nationale» et assez éloquente. Elle
témoigne clairement d’une distance et d’une non-identifica-
tion a cet environnement. Il «fait avec» car il n’a pas d’autres
choix. Autrement dit le lien est consenti. L'investissement est
minimal et contraint.

o Un lien de type consentement avec la carriére:

Marc se sent particulierement contraint par le systéme de
points sur lequel se fonde la «carriere» dans ’enseignement.
1l conteste fortement ce systéme notamment du fait qu’il ne
repose pas sur la qualité du travail ou les compétences mais
sur la situation personnelle (concubinage, nombre d’enfant a
charge...). Il est dans Pacceptation résignée parce qu’il y est
contraint; le lien quil expérimente & ’égard de la carriere se
construit sur le mode du consentement. « Que tu sois bon ou
pas bon on s’en fout, tu es logeé a la méme enseigne. Finalement,
si tu estimes que tu peux aller candidater a un endroit et que
t’as les compétences adéquates, tu peux pas le faire. Donc tu
peux pas prouver a Pétablissement d’a coté de chez toi que
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«Que tu sois bon ou pas bon, on s’en fout, tu es logé
ala méme enseigne. Finalement, si tu estimes que
tu peux aller candidater 4 un endroit et que t’as les
competences adequates, tu peux pas le faire.

Donc tu peux pas prouver a I'établissement d’a coté de chez
tol que tu peux faire I'affaire. Tu es dépendant de ton statut

et du systeme. Apres moi, je m'y fais parce que jai pas le choix
et que je suis pas trop loin mais a terme je veux

me rapprocher et c’est quand méme un systeme qui va pas.»

Tenzing Conseil

tu peux faire I’affaire. Tu es dépendant de ton statut et du sys-
téeme. Aprés moi, je m’y fais parce que j'ai pas le choix et que
je suis pas trop loin mais a terme je veux me rapprocher et c’est
quand méme un systéme qui va pas. Certains partent dans le
privé pour ces raisons-la».

Marc n’expérimente pas de lien de type identification dans son
travail. Tl ne se définit pas au travers de son travail mais au
travers de sa famille au sens large (conjointe, enfants, parents,
etc, mais aussi amis).

Comme souligné par les auteurs eux-mémes, des recherches
empiriques doivent encore étre menées pour préciser la
conceptualisation des différents types de liens. En particulier,
sur les conséquences des autres types de liens que 1'implica-
tion sur ’engagement. Les chercheurs approfondissent en effet
seulement les déterminants et conséquences de P'implication.
Ceux-ci comprennent des caractéristiques propres a I'individu
impliqué et a ’objet destinataire de 'implication, ainsi que des
facteurs interpersonnels, sociaux, et organisationnels (incluant
les pratiques des ressources humaines). Nous allons a présent
detailler dans un dernier point quelques éléments de com-
préhension d’un facteur de ’engagement apparu clé dans les
entretiens: celui de ’alignement entre attentes et réalités qui
renvoie selon nous au sens du travail. ®

®



Lalignement
entre attentes
et realites,

un facteur clé
de 'engagement
et une question
de sens @
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«Finalement ce qui est
vraiment majeur, cest la
cohérence! S'ily a un grand
écart entre l'action et la
politique de 'entreprise

ca ne peut pas bien se
passer pour les employes.

Et selon moi c’est pareil a
I'échelle d'une personne
sila cohérence n'est pas

ok entre ses valeurs et ce
qu’elle fait, il vy a une espece
de distorsion qui va finir par
peser a un moment donne »

Myriam Lepetit-Briere, DRH,
Département des Yvelines

® Nos observations confirment dans
des contextes variés que les liens au tra-
vail de type implication tendent a favo-
riser ’engagement (Klein et al., 2012).
Elles tendent a compléter ces travaux
en montrant que c’est également le cas
plus largement des liens témoignant d’un
investissement relativement important
et volontaire (comme Pinstrumental et
lidentification). Des liens relevant d’un
choix volontaire (non ou peu contraint)
semblent en effet davantage favoriser
’engagement. Ainsi, les liens de type ins-
trumental (expérimenté sur le mode de
’acceptation), de type implication (expé-
riment¢ sur le mode de P’adoption), et de
type identification (expérimenteé sur le
mode de la définition de soi) qui relévent
d’un choix, plut6t volontaire (non ou peu
effectué sous la contrainte) apparaissent

plus favorables & engagement. A linverse, le lien de type
consentement (experimenté sur le mode de la résignation,
du fait d’une perception d’absence d’alternatives) reléve d’un
choix effectué sous la contrainte peu favorable a ’engagement
(sans pour autant mener nécessairement au désengagement).
1l est néanmoins important de rester attentif car ces liens au
travail reflétant un choix volontaire (non ou peu contraint) se
traduisent également par un investissement plus important
pouvant conduire a des formes de surinvestissement puis de
rupture (telles que le burnout), et au désengagement.

Tenzing Conseil
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« Pour mo1 travailler

sur l'engagement

c’est avolr le courage de
mettre sur la table ce qui
genere de la dissonance
...] c’est une question
d’alignement, - sans
paraltre utopiste non
plus car l'alignement

a 100 % nexiste pas et
que par principe

1l v a des dissonances. »

Evelyne Llauro-Barres, DRH & la. MAIF
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Pour autant nous notons qu’en situation, a ’échelle microso-
ciale, le plus important est encore que Pemployé vive des liens
relativement cohérents avec ses attentes. Autrement dit, qu’il
ne percoive pas trop d’écarts entre ses attentes a 1’égard du
travail et la réalité concrete des liens qu’il vit. ®

® Effets des écarts entre les attentes
et les liens vécus sur 'engagement.

Les liens au travail et leurs effets sur ’engagement se
construisent collectivement, notamment au sein de ’organisa-
tion, selon Pexpérience antérieure et en cours. Les différents
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types de liens sont socialement construits et dynamiques,
c’est-a-dire quils émanent de la perception et de linterpréta-
tion de la situation vécue et peuvent changer au fil du temps
et en situation (Klein et al., 2012, p. 137-138). Les auteurs sou-
lignent en effet que les individus peuvent passer d*un rapport a
lautre. Ils donnent notamment ’exemple du r6le que peuvent
jouer les événements externes a Pindividu mais internes a ’or-
ganisation. Des evenements peuvent créer des «chocs» qui
conduisent une personne a réévaluer son lien. Une personne
jusqualors dévouée a son superviseur qui vit un «choc» a
’égard de ce dernier peut rester parce qu’elle décide qu’il y a
plus a gagner qu’a perdre. Elle opére alors un changement de
lien du type implication vers un type instrumental a P’égard
d’une personne, ici son supérieur.

Les entretiens analysés suivant la perspective des parcours de
vie montrent qu’en situation, au gre de ’expérience vécue du
travail, les liens vécus et leur dynamique peuvent témoigner
ou non d’écarts entre les attentes des individus a P’égard du
travail et la realité concréte. Il apparait que la perception de
ces ecarts joue un role important dans le type de lien construit
et Pengagement.

Cest le cas de Lucie (infirmiére, 26 ans, sans enfant) qui, se
confrontant aux horaires décalés et a la « mauvaise ambiance »
des hopitaux, a choisi d’exercer son métier par intérim sur seu-
lement trois jours consécutifs a raison de 12h par jour dans dif*
férents établissements. Lucie attendait du travail de se realiser
pleinement, son choix de devenir infirmiére était une «voca-
tion» au travers de laquelle elle s’attendait a se definir. Mais en
situation concréte, ce n’est pas un lien de type identification a
’égard de son métier qu’elle expérimente mais un lien de type
instrumental. Ici les écarts entre attentes et realité pésent sur
I’engagement, ils entrainent une mobilité professionnelle ainsi
qu’une distanciation temporaire par rapport au travail. En effet
si malgreé les difficultés percues, Lucie continue d’espérer trou-
ver un emploi dans lequel elle va pouvoir se réaliser et se déve-
lopper, pour le moment, ses multiples expériences de travail
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au sein des différents établissements s’inscrivent non pas dans
une logique de quéte identitaire mais dans une logique instru-
mentale a 'égard de son métier «le temps de trouver mieux ».

De méme un individu pour qui les relations avec les collegues
sont importantes et qui s’attend a tisser des liens de type
implication ou identification a I’égard de cette composante
du travail, peut expérimenter une réalité décevante pouvant le
conduire a établir un lien de consentement (faute d’une mau-
vaise ambiance par exemple). A terme
cela peut entrainer la recherche d’un
autre poste au sein d’un autre service

«Tous ces fllms montrant ou d’une autre organisation.

un papa qui rentre du
boulot, saoule tout le monde

Enfin, plusieurs exemples montrent
que peu importe le type de lien vécu

4 raconter sa journee de s’il présente a I'inverse des cas précé-
travall, et ne se rend pas dents peu d’écarts avec la réalité alors
compte que ses enfants ’engagement tend a se maintenir.

et sa femme ont eux aussi

des choses g raconter »

Tenzing Conseil

Cest ainsi que des liens de type
consentement (donc pourtant plutét
construits sous la contrainte, sur le
mode de la résignation) peuvent se
révéler favoriser ’engagement §’il est en cohérence avec les
attentes de ’'employ¢. Cest le cas de Romain (chef de projet
agroalimentaire, Bac+5) qui dit travailler parce qu’il n’a pas le
choix et qui rejette la norme et les discours ambiants visant
a poursuivre la quéte d’un emploi épanouissant. Lentretien
approfondi et son récit de vie révélent alors qu’il a vu ses parents
accorder trop d’importance au travail, se « rendre malades pour
le travail », ainsi que des personnes de son entourage. Pour lui
«ce n’est pas ca la vie!» et souhaite avant tout étre un peére
présent pour son foyer et ses enfants. Il exprime une profonde
aversion pour «tous ces films montrant un papa qui rentre du
boulot, sotle tout le monde a raconter sa journee de travail,
et ne se rend pas compte que ses enfants et sa femme ont eux
aussi des choses & raconter». Les liens qu’il tisse a I’égard de

®



chaque composante du travail sont majoritairement de type
consentement. Mais cela lui permet de rester engagé. Dans son
cas (que Pon peut supposer non isolé), «le pire serait qu'un
jour il soit forcé a donner plus», autrement dit & développer
d’autres types de liens au travail, ce qui le conduirait a chercher
un autre travail.

Ces témoignages montrent également que les types de liens
renvoyant & une mise a distance et un investissement plus faible
peuvent ainsi témoigner d’une stratégie de préservation de soi
et s’inscrire dans une logique de «don contre don». Comme le
montrent certains travaux, «si le travailleur cherche a s’écono-
miser en adoptant des postures, des gestes, des engagements
physiques et mentaux relativement économes en €nergie, c’est
pour se préserver, non pour rechigner a la tiche» (Ughetto,
2005, p. 13). Pascal Ughetto montre que la supposée regrettable
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perte de valeur du travail (déja avancée dans les années 2000)
consiste en fait en une «revalorisation des attentes de contre-
parties dans I’échange [...] un sentiment s’impose de s’étre
beaucoup donné dans son travail alors méme que celui-ci perd
de plus en plus de son sens en raison d’un certain primat de la
logique du «chiffre »» (Ibid.).

De méme, Peffet de la vie personnelle sur la construction des
liens au travail n’est pas a négliger. D’autres entretiens montrent
qu’un collaborateur qui expérimente des liens de type consen-
tement ou instrumental peut en fait pallier une vie personnelle
difficile (parent célibataire, ou aidant de ses parents agés...)
versus un collaborateur expérimentant des liens de type iden-
tification peut en fait compenser une vie personnelle moins
remplie ou méme pergue comme «dénuee de sens et peu
valorisante ». Les obligations familiales ont tendance & ancrer
davantage les individus dans un rapport instrumental par les
nombreuses charges mentales, émotionnelles, financiéres qui
pésent sur eux a cette période de la vie.

Ces reflexions en termes de recomposition d’équilibre entre les
normes familiales, professionnelles, et organisationnelles que
les individus s’emploient a accorder, ne sont pas nouvelles.
Elles étaient déja engagées en amont de la crise sanitaire du
Covid19, qui les a simplement amplifiées (Laurent et al., 2022).
La présupposée rupture dans le rapport au travail causée par
la crise s’inscrit de méme dans des temporalités plus longues.

Ainsi, les types de liens ayant pour conséquence ’engagement
sont en partie propres a chacun, selon ses attentes, et le sens
que Pon donne a la vie dont le travail fait partie. ®



® L3 «perte de sens» du travail,
un effet des écarts entre attentes
(multiples et simultanées) et réalites?

De récentes études montrent que la quéte de sens du travail
renvoie en partie a un besoin de reconnaissance de certains
métiers par le biais de leur revalorisation en termes de salaire.

Dans «Quéte de sens: pas de grande demission» (Harris
Interactive, 2022°), Laétitia Vitaud ($pécialiste du marché du
travail et autrice du livre «Du labeur a Pouvrage») explique
que contrairement aux idées recues, ladite « quéte de sens au
travail » n’est pas un phénoméne abstrait, subjectif et qui ne
concernerait que les cadres privilegiés. Les métiers des sec-
teurs sante, hotellerie-restauration, enseignement, services
domestiques, batiment, transport sont concernes.

Dans ces secteurs d’activité, le travail perd son sens notam-
ment parce qu’il ne permet pas (plus) de couvrir les cotts de
la vie qui augmentent davantage que les salaires, en particulier
Pimmobilier. Elle souligne que «la «grande démission» améri-
caine (environ 50 millions de démissions en 2021) a de méme
concerné en premier lieu des travailleurs de la restauration,
de la grande distribution et du meédicosocial. En majorite, il
s’agit d’individus en quéte de meilleures contreparties dont
le deal ne fait plus Paffaire (heures de travail éparpillées qui
rendent ’'emploi incompatible avec la parentalité, revenus trop
faibles pour se loger, temps partiels sans assurance santé, etc.).
En France aussi, 34 % des salariés dans le secteur de I’hotelle-
rie-restauration ne trouvent pas de sens a leur travail pour des
raisons comparables. » (Vitaud, 2022, p. 9).

De méme, une vaste enquéte du Centre Pour La Recherche
Economique et des Applications (CEPREMAP) montre com-

5 Cette enquéte a été réalisée par linstitut Harris Interactive, auprés de 4 032
francais, salariés du privé, agés de 18 ans et plus. Elle a été menée en ligne,
du 26 aoUt au 5 septembre 2022. Linstitut a utilise la méthode des quotas

et redressements appliqués aux variables suivantes : sexe, age, catégorie
socioprofessionnelle, région et taille d'agglomération.
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ment la valeur de soi dans la société se définit notamment au
travers de celle de sa rémunération. Cette étude fait en effet
ressortir que, du point de vue des salari¢s, le salaire ne se réduit
jamais & une simple somme d’argent destinée a satisfaire des
besoins. C’est également une fagon de mesurer la valeur du
travail accompli, sa reconnaissance par la société et donc la
valeur du salarié, en soi et en relation avec les autres. Les diffé-
rences de perception entre cadres et non-cadres, entre salariés
du privé et agents du public sont trés marquées» (Baudelot,
2015, p. 47). Aussi il apparait que des actions de (re)valorisa-
tion, notamment monétaire, d’un certain nombre de profession
devraient étre menées afin de mieux aligner attentes et réalités.

Dominique Méda (2010a) invite a considérer que le travail
présente plusieurs significations en méme temps et qu’il est
susceptible de porter plusieurs types d’attentes simultane-
ment, parmi lesquelles la réalisation de soi et la finalité éco-
nomique et materielle. Si nous ne rejoignons pas tout a fait
ce cadre®, nous retrouvons cette idée de Pexistence simultanée
d’attentes. Dans le modéle de Klein et al. (2012), les individus
peuvent se lier simultanément a plusieurs objets du travail. De
plus, les liens de type identification qui renvoient & un rap-
port au travail témoignant d’une forte dimension identitaire
ne présument pas pour autant que I'importance accordée a la
réemunération soit inexistante ou faible. Des entretiens meneés
dans 6 pays européens (Bureau et al., 2008; Vendramin, 2008
in Meda, 2010a) montrent que «I’intensité des attentes expres-

e e 0000000000000 0000

6 Ces travaux invitent a appréhender le rapport au travail expressif - renvoyant
principalement aux cas dans lesquels le travail est source de réalisation et de
définition de soi - et le rapport au travail instrumental - alors réduit aux cas
dans lesquels le travail remplit principalement une finalité économique et
materielle (Goldthorpe et al. (1968), Inglehart (1971), (1990), Ferreras (2007)) -
non pas comme des rapports au travail distincts mais comme des dimensions
faisant partie de tout rapport au travail (Hamel (2003), Mercure (2007), Méda,
(2010a), Cote (2013)). Or le type instrumental de Klein et al. (2012) est tout
d'abord plus large que la simple considération des finalités financiéres et
matéerielles du travail. Il s'agit d'un mode de type calculatoire et transactionnel
qui peut porter sur des éléments divers : économiques mais aussi sociales. De
plus, il s'agit d'un type de lien distinct d'autres et non d'une dimension présente
dans tout rapport au travail.



sives [comprendre en termes de réalisation de soi] portées sur
le travail ne signifie en rien une disparition ou méme une dimi-
nution des attentes dites instrumentales en matiére de revenu
ou de sécurité de ’emploi: les secondes restent a un niveau
¢levé et [...] les individus refusent de considérer salaire et sécu-
rité de ’emploi ou conditions d’exercice de ’emploi comme
de pures gratifications matérielles: ils interprétent au contraire
celles-ci comme des symboles et des marques de reconnais-
sance et ne sont pas préts a échanger 'un contre lautre.»
(Meda, 2010a, p. 129).

Outre 'importance de tenir compte des attentes des employes
a ’égard du travail et de les replacer dans les réalités concretes
de travail et de la vie personnelle, ces éléments révélent que
les conditions de travail (notamment la rémunération) sont un
volet d’action non négligeable renvoyant a lactuelle quéte de
sens du travail, en particulier dans des secteurs actuellement en
pénurie de personnel (infirmier, transport, restauration, creche,
médecin...). ®
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® It les jeunes dans tout ca?...
Des attentes simplement
différentes et variées?

Des ¢tudes montrent que contrairement a certaines idees véhi-
culées par les médias, «les jeunes générations ne sont pas refrac-
taires au travail. Ce serait méme plutét le contraire, puisque
les moins de 35 ans sont la tranche d’age qui lui donne le plus
d’importance (85%, contre 75% pour les 50 ans et plus)»
(Harris Interactive, 2022, p. 23).

Le témoignage de Pune des profes-

sionnels des ressources humaines ren- «Malgré tout une envie de
contrées (Cecile Anger, RH, Danone) bien faire chez les jeunes, une
remets en question le supposé désin- conscience professionnelle,
térét des jeunes pour le travail et tend une force de proposition, et

a montrer que lequ attentes seraient ce maleré cette absence de
tout simplement différentes. loyauté éternelle promise

Elle percoit bien une différence géné- envers lentreprise »

rationnelle du rapport au travail entre

la génération des 50-60 ans et celle

des jeunes qui entrent actuellement dans la vie active. Pour
autant elle n’observe pas moins d’implication ni moins d’en-
gagement de la part des jeunes. La difference selon elle réside
dans le fait que si les jeunes maintiennent leur engagement ce
n’est pas par loyauté ou fidélité envers ’'employeur, c’est du
fait de la possibilité d’atteindre leur objectif qui peut étre de
différents ordres (indépendance financiére, salaire, réalisation
de soi par le travail, avoir du temps pour se realiser en dehors
du travail, apprendre...). Elle observe «malgré tout une envie
de bien faire chez les jeunes, une conscience professionnelle,
une force de proposition, et ce malgré cette absence de loyaute
¢ternelle promise envers Pentreprise ».

A Pinverse elle observe que des collaborateurs «fidéles», en
poste depuis 20 ans, peuvent étre moins impliqués dans leur
travail, dans le sens de moins volontaire, moins force de pro-
position. 00O
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Certains auteurs (Charles-Pauvers et Peyrat-
Guillard, 2012) pointent le fait que c'est la
compréhension de I'ensemble des interactions
entre ces multiples types de liens au travail
qui permettrait d'expliquer certains résultats
contradictoires, comme les corrélations faibles
entre «implication et performance au travail »
(Wright et Bonett, 2002; Meyer et al., 2002;
Cooper-Hakim et Viswesvaran, 2005).

Les travaux témoignant de ces faibles
corrélations ne tiennent généralement

pas compte des différentes composantes

du fravail et des différents types de rapports
au travail que peut vivre un méme individu.
Cette problématique ici scientifique

se retrouve également sur le terrain, dans

les problémes plus opérationnels soulevés

par les membres des directions des ressources
humaines. Mais quels sont les outils utilisés

au sein des organisations pour mesurer
I'engagement ? Que mesurent-ils exactement?
Quelle définition de I'engagement
supposent-ils?

Tenzing Conseil
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Quels

outlls

pour quelles
mesures ?



Exemples
d'outlls, forces
et imites @
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® De nombreux outils existent
et sont utilisés pour mesurer
I'engagement collaborateur
au sein des organisations.

Mais que mesurent-ils vraiment, notamment au regard des
éléments de définition et de caractérisation de ’engagement
et des multiples types de liens au travail que nous venons
d’explorer?

Voici quelques éléments de réponses qui s’appuient sur des
exemples d’outils apparus dans les entretiens menés aupres
des membres des RH et dans la revue documentaire effectuée.
S’ensuivront quelques recommandations issues notamment de
retours critiques formulés par certains membres des RH eux-
mémes et par des scientifiques a ’égard de certains dispositifs
d’enquéte sur le rapport au travail.

Parmi les dispositifs présentés comme des solutions de mesure
de Pengagement collaborateur, nous pouvons identifier trois
formats (Cf. Figure 2):

- Des outils spécialisés type barométre, tels que Zest, Bleexo,
ou encore Bloomin.

- Des SIRH (systeme d’information de gestion des ressources
humaines) comprenant un module spécialise tel que Workday.

- Des dispositifs d’enquéte autres, tels que des sondages, qua-
litatifs ou quantitatifs, gérés par un prestataire externe comme
ce que peut proposer Ipsos, ou Great Place To Work®.



Outils spécialisé

cegid officevibe ? bloomin )

& Haillo ©zest Supermood Bieexo

SIRH" avec module spécialisé Autres dispositifs d'enquéte

W(@)y@ ® lucca

* Systémes d'information

Figure 2: Trois grands formats d'outils e gestion des ressources humeines
de mesure de I'engagement collaborateur

Dans la majorité des cas, ces dispositifs mesurent ’engagement
au travers d’une question du type «Recommanderiez-vous
votre lieu de travail actuel pour y travailler?». C’est le cas de
Blexoo. Un score d’engagement est calculé uniquement a partir
de cette question.

Si cette question présente Pavantage d’indiquer de fagon indi-
recte lintention de départ du collaborateur, elle réduit ’en-
gagement a la loyauté envers l'organisation. Or comme déja
souligné, la réalité sociale du rapport au travail et de ’enga-
gement sont plus complexes. Les liens expérimentés au tra-
vail par un méme individu sont multiples, et ’engagement
comme le desengagement peuvent résulter de liens expérimen-
tés a I’égard d’autres composantes du travail que de celle de
’organisation.

La totalité des outils analysés comprennent néanmoins d’autres
questions dont Pobjectif est d’analyser I’indicateur d’engage-
ment. «Dans le cas de notre barométre salariés, des informa-
tions sont collectées sur 10 autres thématiques que la MAIF a
choisi d’approfondir (moral, ambiance de travail, cooperation
avec les collégues, compréhension stratégie, moyens, travail a

@ Engagement et Implication: je t'aime.. moi non plus



distance, développement, soutien managerial, reconnaissance,
et charge de travail) ». Il se compose de 11 questions, chacune
correspondant a 'une de ces thématiques sur lesquelles le col-
laborateur doit répondre par une note allant de 1 & 10. Des

Il se compose de

11 questions, chacune
correspondant a I'une de ces
thématiques sur lesquelles le
collaborateur doit répondre
par une note allantde 1 a 10.

Des verbatims sont
également collectés et
leur analyse séemantique
permet d’apporter de la
finesse et d’identifier
des champs d’action.

verbatims sont egalement collectés et
leur analyse sémantique permet d’ap-
porter de la finesse et d’identifier des
champs d’action.

Pour Evelyne Llauro-Barres (DRH a
la MAIF) «il y a, le thermometre qui
donne une note [le score d'épanouis-
sement] et puis il y a, toute Panalyse
sémantique des mots [...] qui fait
remonter les sujets ».

Certains dispositifs completent cette
question de la recommandation de
Porganisation par d’autres qui sont
autant d’indices collectés permettant
de calculer un indicateur d’engage-
ment. Cest le cas de certains dispo-
sitifs d’enquéte developpés par des
instituts d’études tel que celui pro-
posé par linstitut Ipsos. Lindicateur
d’engagement est calculé a partir de

trois autres: un indicateur d’alignement, un indicateur d’im-
plication, et un indicateur de fidélité. Chacun est calculé selon
la réponse (positive ou négative) donnée a 3 ou 4 questions.
Encore une fois, au regard de ces questions, ces trois indica-
teurs ne tiennent pas compte des multiples liens expérimentés
au travail (seule 'implication est mesurée), ni des différentes
composantes du travail. Celles référant I’indicateur d’aligne-
ment «Adhérez-vous aux orientations stratégiques de votre
entreprise ? » concernent uniquement Porganisation. De méme,
Pimplication se calcule a partir de questions portant unique-
ment sur le travail « Ftes-vous satisfait de votre travail?». Or le
terme travail peut selon les individus renvoyer a un ensemble

Tenzing Conseil
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compose de différents éléments (ambiance, poste, métier,
rémunération, conditions de travail, hiérarchie, collégues...) ou
seulement a Pun de ces éléments, et cette question ne permet
pas de le saisir. Sans compter que 'implication et Pengagement
ne doivent pas étre corréles a priori. Enfin, les questions indi-
quant le degré de fidelité se concentrent également seulement
sur Porganisation. Elles comprennent la question sur Pinten-
tion de recommandation de Pentreprise pour y travailler, qui
est completee par une question plus directe « Vous voyez-vous
dans ’entreprise dans 2 ans?». ®

«llya,

le thermometre

qul donne

une note [le score
d'épanouissement]
et puls 1l y g, toute
'analyse semantique
des mots [...] qui fait
remonter les sujets »
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« Nous avons pu observer

que certains outils proposent

tout de méme de tenir compte

de la relation que les collaborateurs
experimentent a 'égard

de différents aspedts de leur
environnement de travail.

Cest le cas du barométre Great Place to Work® qui a déve-
loppé un «employee’s trust», un modeéle qui tient compte de
Pimportance de 3 relations clés pour les collaborateurs: le
«management», les «collégues», et le «travail en lui-méme ».
Le mode¢le se decline par ailleurs en 5 dimensions: «crédibi-
lité », «respect», «équité constituant la relation de confiance
entre collaborateurs et managers», «fierté», et « convivialité ».
Loutil est relativement robuste, il compte 60 questions fermées
et 2 questions ouvertes. Cependant, il s’agit d’une enquéte de
satisfaction interne. La mesure de ’engagement des collabora-
teurs s’effedtue seulement au travers de la fameuse question
de recommandation de Porganisation a ’entourage, et de ques-
tions de satisfaction. Un résultat élevé permet toutefois une
certification intéressante car elle permet octroi d’un Label
Best Workplaces™. Mais comme tend a montrer le témoignage
de Myriam Lepetit-Briere (DRH, Département des Yvelines), du
fait des partis pris supposés par certaines dimensions, certaines
organisations sont d’office exclues de celles ot il peut faire
bon travailler. Lors d’une précédente expérience, Myriam a en
effet utilisé ce dispositif. Le niveau de satisfaction a I’égard de
«]’équité constituant la relation de confiance entre collabora-
teurs et managers» était faible et a fait «dégringoler» le score
final. Les employés trouvaient en effet que les décisions étaient
orientées par des jeux politiques et de pouvoir entre les collabo-
rateurs et les managers. Le secteur public dont les organisations
sont composées pour partie d’¢lus et qui supposent donc des
décisions fondées sur la politique est alors présumé comme ne
pouvant pas étre un lieu ot il fait bon travailler. ® ® ®

©
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® Les questions de satisfaction ou subjectives telles que « Vous
sentez-vous engage(e) dans votre travail ? » donnent parfois a voir
des résultats qui paraissent incohérents aux dirigeants quand
elles sont croisées avec d’autres, notamment celles visant a saisir
si le collaborateur recommanderait ’organisation qui ’emploie
a son entourage. Un employé peut déclarer se sentir engagé(e)
mais ne pas recommander son environnement de travail. Selon
notre ¢tude, cela tient aux différentes composantes de travail
et aux multiples liens que les travailleurs expérimentent dans
la sphere de leur vie professionnelle. De plus, ces liens, en parti-
culier Pimplication et 'identification, se distinguent de la satis-
faction qui fait référence a un état psychologique plus passif
(Solinger et al., 2008). ®

® Compléter les questions
subjectives et de satisfacdtion

«La vérité du rapport au travail se dessine [...] en creux ou plu-
tot ne se laisse approcher que de facon indirecte, détournee,
jamais de face» (Méda, 2010a, p.123).

Dans une perspective relativement critique Dominique Méda
pose certaines limites des enquétes menées sur le rapport
au travail et émet des recommandations (2010a, p. 136-138)
qui nous ont parus intéressantes a approfondir. Elle suggére
ainsi de completer les questions de satisfaction (subjectives
et directes) par des questions détournées, en demandant par
exemple aux personnes si elles aimeraient que leur enfant s’en-

o)



«La verite du rapport

au travail se dessine [...]

en creux ou plutot

ne se laisse approcher

que de facon indirecte,
detournee, jJamais de face »

gage dans la méme activité qu’eux; en les invitant a opérer un
classement hiérarchique entre le travail et les autres activites;
ou encore en leur demandant si elles aimeraient que telle ou
telle activité (dont le travail) prenne moins d’importance dans
leur vie. 1 s’agit selon ’auteure de multiplier les points de vue
sur une méme question en tentant d’éviter les réponses trop
attendues et formateées.

Elle conseille également de développer des outils mixant don-
nées subjectives (opinions, perceptions) et donnees objectives
(pratiques, temps de travail...), qui concernent tant les indivi-
dus (leur situation familiale et professionnelle (salaire, temps
de travail, contrat de travail, description fine de la profession,
des rapports avec les collégues, caractéristiques physiques et
psychologiques du travail) que I’organisation (Porganisation
du travail, les modes d’exercice de l’autorité, la participation
aux décisions, ’ambiance de travail) (Meda, 2010a, p. 138).

Enfin, il est suggere de compléter les questionnaires — recueil-
lant des données auprés de grands échantillons — par des entre-
tiens approfondis, susceptibles d’éclairer, de compléter, voire
de contredire les apports des enquétes quantitatives.
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@ Elargir la question d’intention de
départ ou de rester aux différentes
composantes du travail

D’aprés plusieurs chercheurs, I'intention de départ ou de res-
ter constitue bien une mesure appropriée de ’engagement. Ils
s’accordent également sur le fait qu’elle ne doit cependant pas
constituer une mesure de I'implication.

Néanmoins, pour saisir Pengagement, au lieu de faire réfe-
rence explicitement a un comportement spécifique (le désir
de rester), il serait preférable que les questions d’intention
de départ ou de rester intégrent une promesse de comporte-
ment plus générale, comme le suggérent Solinger et al. (2008).
Autrement dit, selon nous ces questions doivent porter sur les
autres composantes du travail que ’organisation seule. Elles
doivent tenir compte du fait que ’engagement au travail peut
différer d’une composante & l’autre du travail, c’est-a-dire que
le maintien (ou a Iinverse la rupture) du lien au travail peut se
produire au niveau d’une composante du travail (par exemple
les collégues) et pas d'une autre (par exemple le métier). ®

® Sensibiliser tous les membres
de 'organisation, pour une vision
moins normative du travail

Enfin, les entretiens montrent que ces mesures d’engagement
des collaborateurs peuvent étre mal vécues, tant par les mana-
gers que les managges.

Les premiers peuvent ressentir beaucoup de $tress au moment
de I’évaluation alors percue comme un outil de contrdle pour
certains. Ils qualifient parfois ces outils de «sans piti¢» ou
«d’une violence sans nom». Ce sont les mots employés dans
certains entretiens que le témoignage d’une DRH vient confir-
mer: «certains ont trés mal vécu les résultats. Voila, ils ont uti-
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lisé des mots forts, ont dit que c’était violent.
Il y a la question de anonymat qui a été
beaucoup critiquée. Avec derriére ce quon
peut aussi entendre sur les réseaux sociaux,
C’est finalement qu’on s’autorise a travers
cet outil a dire des choses qu’on ne s’auto-
riserait pas en étant devant la personne, il y
a zéro filtre. Une des difficultés aujourd’hui
pour moi, c’est celle-la.» (Evelyne Llauro-
Barres, DRH a la MAIF).

On s’autorise a travers
cet outil a dire des
choses qu'on ne
g’autoriserait pas

en vrai, ily a zéro filtre.
Une des difficultés
aujourd’hui pour

moi, c’est celle-1a

Du c6te des managés aussi, ces outils de mesure de ’engage-
ment peuvent étre percus comme des outils de controle norma-
tifs, c’est-a-dire qu’ils renvoient I'idée qu’il y aurait un modéle
a suivre, une norme de ce qu’est un «bon» employé, et que
ces outils seraient un moyen pour la direction d’identifier les

bons et les mauvais employés. Les entretiens
montrent en effet que si certains managers et
membres des RH se distinguent par leur ouver-
ture et leur réflexivite, acceptant les différences
d’attitudes a I’égard du travail, d’autres ont une
idée relativement arrétée de ce quest pour eux
un comportement approprié au travail.

Pour le dire autrement, les collaborateurs per-
Gus comme ne faisant pas plus que ce qu’on
leur demande sont mal percus par certains
managers ou membres des RH. Ces derniers
ne tiennent pas compte du fait qu’il peut s’agir
d’un trait de caractére plus réservé fagonné
notamment par les expériences vécues, ou
d’un effet de contexte parce que la personne en

Ils expriment
rencontrer

des difficultés

a comprendre

et & accepter

des collaborateurs
qui percoivent et
vivent le travail
difféeremment d’eux.

question a une vie personnelle un peu chahutée ou difficile. Les
parents de jeunes enfants et les travailleurs qui se retrouvent
«aidants» de leurs parents vieillissants ou de leur famille élar-
gie dans le besoin sur le plan financier, matériel, mais aussi
social, sont particuliérement concernés par ces effets de la vie
personnelle sur le travail. Surtout §’ils n’ont pas de ressources,
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conjoint ou famille, pour prendre le relais. De méme, I’on a
pu observer que certains managers ou membres des RH «ont
besoin» que les personnes qu’ils encadrent ou dont ils suivent
le travail soient comme eux. Ils expriment rencontrer des diffi-
cultés a comprendre et a accepter des collaborateurs qui per-
coivent et vivent le travail différemment d’eux.

Tout ceci participe a des jugements de valeurs des collabora-
teurs nécessairement plus ou moins percus par ces derniers,
et qui vont jouer un role dans la construction des liens au
travail. 00O

Pour développer des mesures appropriées
tenant compte des multiples liens au
travail (Klein et al., 2012), et des réalités
spécifiques dans lesquelles les individus
amorcent puis poursuivent leur vie
professionnelle, il apparait nécessaire

de développer une compréhension fine
et nuancée du rapport au travail

des individus, ce que représente le travail
pour eux, de ce qu'ils recherchent dans
un emploi et de leurs réalités concrétes
de travail appréhendées en lien avec
leur situation personnelle et familiale
(Cote, 2013).
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Notre
proposition:

un « Canevas

de 'engagement
collaborateur »
et un outil de

mesure assocle
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Canevas
de l'engagement
collaborateur @
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® Fort des constats de la littérature et de nos entretiens, nous
proposons un canevas visant a identifier les composantes du
travail sur lesquelles Pemployeur peut agir sur la base des mul-
tiples liens au travail vécus par ses employés et de leur écart
éventuel avec les attentes de ces derniers a ’égard du travail
(mais aussi de la vie personnelle), pour in fine favoriser Penga-
gement et/ ou limiter le désengagement.

Notre modele s’ingpire du canevas de proposition de valeur
(ou «value proposition canvas») imaginé par Alexandre
Osterwalder a I'issue de son travail de doctorat sur 'ontologie
du modéle d’entreprise (Osterwalder!, 2004). Cet outil permet
d’identifier les postes de création de valeur au niveau des pro-
duits ou des services proposés par une entreprise, et les seg-
ments de clients susceptibles d’en bénéficier. Il propose d’un
coté, de comprendre le profil du client sur la base de son envi-
ronnement, ses préoccupations, ses aspirations; et de lautre
de créer une proposition de valeur sur la base des attentes du
client.

Nous reprenons la matrice de cet outil dont nous retenons
quelle cherche a faire converger les besoins des clients et la
proposition de valeur de Pentreprise. Lidée est alors de faire
converger les multiples liens au travail des employés a ’égard
des 5 composantes du travail et la proposition de ’employeur
au niveau de ces derniéres. Les écarts percus par les employeés
entre leurs attentes a Pegard du travail (qui leur sont propres)

e e 0000000000000 0000

1 Osterwalder, Alexander (2004). "The Business Model Ontology: A Proposition
In A Design Science Approach’. (these de doctorat). Lausanne, Université de
Lausanne
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et la réalité concréte des liens qu’ils vivent générent de la dis-
sonance et une perte de sens du travail. En agissant pour les
réduire, ’organisation (dont les attentes lui sont propres éga-
lement) peut contribuer a apporter du sens aux employes et a
leur engagement.

La matrice developpée que nous intitulons «Canevas de P’en-
gagement collaborateur » permet d’un coté, d’obtenir un radar
des multiples types de liens vécus vis-a-vis de chaque compo-
sante du travail des employés (a I’échelle individuelle d’un seul
collaborateur ou a I’échelle d’un groupe de plusieurs collabora-
teurs); et de Pautre cOté de s’appuyer sur une carte déclinant
les postes et leviers d’action de ’employeur (Cf. Figure 3).

Pour construire ce canevas qui est propre a chaque organisa-
tion privée ou publique, nous avons développe une méthode
de mesure de engagement, des différents types de liens au
travail des collaborateurs ainsi que leurs attentes vis a vis de
chaque composante du travail (organisation, hi¢rarchie, colle-
gues, métier, carriére). ® ® @

Canevas
de l'engagement collaborateur

Ce canevas permet d’un c6teé, d’obtenir un radar

des multiples types de liens vécus vis-a-vis de chaque
composante du travail des employes (a ’échelle
individuelle d’un seul collaborateur ou a ’échelle
d’un groupe de plusieurs collaborateurs); et

de Pautre coté de ’appuyer sur une carte declinant
les postes et leviers d’action de ’employeur.
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Le radar

des multiple

types de liens

des employes

au niveau de
chaque composante
du travall @

@ Engagement et Implication: je t'aime.. moi non plus



Tenzing Conseil

® Cette premiere carte permet de visualiser les types de liens
des collaborateurs (consentement, instrumental, implication,
identification) a ’égard des différentes composantes du travail
(organisation, hiérarchie, collégues, métier, carriére).

Les données permettant d’identifier ces liens sont collectées
via un questionnaire construit a partir de données qualitatives
notamment issues des entretiens approfondis menés dans le
cadre de ce livre blanc. La collecte se fait a ’échelle indivi-
duelle mais peut aboutir & une analyse individuelle ou collec-
tive, c’est-a-dire que Pon peut obtenir les types de liens de
chaque individu et/ou un score des types de liens au niveau
d’une équipe, d’un collectif plus large, ou de Porganisation (Cf.
Figure 4).

11 serait tentant — mais vain — de souhaiter que ’ensemble des
collaborateurs expérimentent un lien de type «implication»
voire «identification» envers toutes les composantes du tra-
vail. Comme déja souligne en amont, la réalite est plus com-
plexe. Les liens sont nécessairement multiples, notamment en
raison du fait qu’ils sont par nature mouvants au fil du temps
et de Pexpérience vécue en situation. Un travailleur impliqué
dans toutes les sphéres du travail ne peut pas Iétre tout le
temps. Il vivra des phases et c’est normal. Ce qu’il est néan-
moins nécessaire de saisir c’est Pimportance de Palignement
entre les attentes et la réalité vécue par le collaborateur. Par
exemple, si pour ce dernier les relations sociales sont impor-
tantes au travail alors il sera plus enclin a ne pas se satisfaire
d’un lien de type consentement avec ses collégues.

®



Aussi, en plus de contenir un volet de questions sur ’engage-
ment et les types de liens au travail des collaborateurs pour
chaque composante du travail, le dispositif d’enquéte proposé
comprend un volet de questions plus personnelles portant sur
les attentes des collaborateurs. ® ® ®

Les liens sont
necessalrement
multiples, notamment
en raison du fait

qu’ils sont par nature
mouvants au fil du
temps et de 'experience
vecue en situation.

Un travallleur implique
dans toutes les spheres
du travall ne peut pas
Iétre tout le temps.

[l vivra des phases

et c’est normal.
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La carte
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de 'employeur
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® Cette carte permet d’identifier les composantes du travail
sur lesquelles le plan d’action doit se concentrer en priorité
si Pon souhaite améliorer ’engagement et/ ou tendre vers des
liens au travail qui témoignent d’un alignement entre attentes
et réalités des membres d’une organisation, — depuis les col-
laborateurs aux dirigeants en passant par les managers (Cf:

Figure 5).

Chaque composante du travail renvoie a des leviers d’action
$pécifiques non exhaustifs, ceux-ci dépendant de chaque
organisation. Toutefois une liste a titre d’exemples peut étre
dressce:

e Au niveau de ’organisation, ’action peut porter sur sa culture,
ses valeurs, ses finalités (activité, raison d’étre en termes de mis-
sion sociale). Elle peut se matérialiser notamment soit par une
remise en question de ces éléments pouvant aboutir a un objec-
tif d’ajustement, soit par une sensibilisation des collaborateurs
a ces ¢lements en leur état afin de favoriser selon les cas une
meilleure compréhension de ces derniers permettant un meil-
leur alignement, voire une acculturation.

e Au niveau de la hiérarchie, il s’agira principalement d’agir sur
le type de management et les postures des managers mais aussi
possiblement des manages.

e Au niveau des collégues, les actions porteront essentiel-
lement sur la «vie d’équipe» ou la «vie du bureau» pour
reprendre les expressions de certains enquétés. Selon les cas,
c’est Pespace café ou le systeme de restauration qui peuvent
étre revus, ce peut étre les espaces (temps et physiques) per-
mettant les échanges informels, les «team building» en dehors
de ’environnement de travail habituel... Les moments formels
peuvent egalement faire I'objet d'ajustement, au niveau du lieu,
des équipements, de leur durée, des modalités de participation,
mais aussi au niveau des modes d'exercice de 1'autorité ou des
¢changes entre collégues (favoriser la coopération plutdt que
la compétition).
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e Au niveau du métier, les leviers d’action peuvent concerner le
contenu méme du poste, sa variété ou sa répétitivite, les condi-
tions de travail (équipements, horaires (notamment leur flexi-
bilité), charges financiéres, rémunération...).

e Au niveau de la carriére, les entretiens font d’ores et déja
ressortir que les critéres d’évaluation permettant la mobilité
professionnelle (horizontale ou verticale) sont trés importants
aux yeux des travailleurs. Leur définition doit étre réalisée en
concertation et a minima en tenant compte du point de vue
des employés concernés. Ce sont également sur les formations
que peuvent porter ces actions. 00O
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Conclusion
generale
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® En cherchant a définir 'engagement
et 'implication, puis a clarifier ce

qui les caracdtérise et les distingue,

ce livre blanc a notamment abouti

a lidentification de différentes
composantes du travail sur

lesquelles 'implication peut

porter (ou non) et 'organisation
(privée ou publique) peut agir.

Il tend aussi a mettre la lumiére sur d’autres liens au travail — dits
moins investis pour certains ou investis difféeremment, plus ou
moins sous contraintes —, et de les relativiser ou en tout cas de
les mettre en perspective dans une réalité sociale par nature
complexe.

Notre objectif était de saisir et mieux caractériser le rapport au
travail en tenant compte de son caractére processuel, dynamique,
multiple, et applicable a différentes composantes du travail, dans
le but de mieux comprendre les ressorts de ’engagement au tra-
vail. Au travers d’entretiens menés dans des organisations variées
croisés avec la littérature, nous avons testé le modeéle psychoso-
cial de Klein et al. (2012) et mobilis¢ la perspective des parcours
de vie. Nos analyses nous ont conduits a catégoriser 5 compo-
santes du travail (organisation, métier, hiérarchie, collégues, car-
riére) auxquelles peuvent s’appliquer simultanément et distinc-
tement quatre types de liens au travail déja identifiés par les
auteurs: le consentement, 'instrumental, Pimplication, et I'iden-
tification. Positionnés par les auteurs sur un continuum reflétant
un niveau d'investissement plus ou moins élevé, ces liens appa-
raissent fortement caractérisés par un trait supplémentaire dans
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les entretiens : celui de relever d'un choix plus ou moins volon-
taire. Aussi avons-nous fait ressortir cette caractéristique dans
le modele. Nous complétons également ce modele par quelques
¢léments de compréhension sur les effets des différents types de
liens vécus sur ’engagement & ’aune des écarts qu’ils peuvent
(ou non) présenter avec les attentes. Si nos observations confir-
ment que Pimplication tend a favoriser ’engagement (Klein et al.,
2012), nous montrons que c’est bien le cas dans des contextes
variés, et que cet effet peut également résulter plus largement
des liens témoignant d’un investissement relativement important
et volontaire (comme Pinstrumental et identification). Surtout,
nos analyses nous aménent a montrer qu’en situation, a ’échelle
microsociale, le plus important reste encore que ’employé ne
percoive pas trop d’écarts entre ses attentes a I’égard du travail
(qui lui sont propres) et la réalité concrete des liens qu’il vit. Ces
¢carts pergus génerent de la dissonance et une perte de sens du
travail. En contribuant a les réduire, Porganisation apporte du
sens aux employes.

Dans ce sens, le « Canevas de Pengagement collaborateur» et la
méthode de mesure associée que nous avons développés visent
a identifier les composantes du travail sur lesquelles ’employeur
peut agir en priorité, sur la base des multiples liens au travail
vécus par ses employés et de leurs écarts éventuels avec les
attentes de ces derniers (a ’égard du travail mais aussi de la vie
personnelle), pour in fine favoriser ’'engagement et/ ou limiter
le désengagement.

Lune des limites de ce travail réside dans le fait que comme tout
procédé¢ analytique visant a proposer une typologie, il suppose
quaucun vécu ou aucun phénomeéne ne corresponde parfaite-
ment a 'un des types identifiés. Les différents types de liens
au travail identifiés sont caractérisés par un trait dominant.
Danalyse typologique retient les aspects communs a une série de
phénoménes comparables et insiste sur ce qui est le propre d’un
phénomeéne spécifique, en forgant délibérément les contrastes
(Weber, (1922-1988), p. 191; (1965), p. 181). De plus, comme
souligné par Klein et al. (2012), les 4 types de liens identifiés
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sont des exemples de liens. Des zones de recouvrement sont pos-
sibles entre ces liens ou des liens adjacents. ®

0000000 OOOOOOOLOOOOOOOOOOOOOOOO

Outre I'importance de tenir compte des
attentes des employés a I'égard du travail et
de les replacer dans les réalités concretes de
travail et de la vie personnelle, la recherche
menée réveéle que les conditions de travail
sont un volet d'action non négligeable
renvoyant a l'actuelle quéte de sens du travail
(en particulier dans les secteurs actuellement
en pénurie de personnel).

Finalement ce livre blanc est une invitation
aux DRH a réfléchir aux conditions
organisationnelles du travail au regard des
liens au travail vécus par les collaborateurs
et des écarts éventuels entre attentes et
réalités concrétes du travail a I'aune de la vie
personnelle et de ses contraintes.

Tenzing Conseil @
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