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Résumé

Notre recherche propose d’étudier en quoi les pratiques transgressives permettent aux
professionnels en Centre d’Accueil de Demandeurs d’Asile (CADA) de créer et maintenir du
sens dans leur travail. En effet, ces acteurs sont de plus en plus considérés comme des agents
des politiques migratoires (Daadouch, 2017), ce qui remet en cause le sens qu’ils accordent a
leur travail et qui ne semble pouvoir étre retrouvé qu'au prix d'une certaine désobeissance. C'est
précisément cette relation que nous étudions dans cette thése. Le sens dans le travail est une
construction sociale qui s’élabore dans I’interaction entre 1’individu avec son environnement
de travail (Isaksen, 2000). Cependant, il est possible pour les managers de créer des conditions
favorables a I’expérience d’un travail significatif (Frémeaux et Michelson, 2017). L’objectif de
cette construction de sens, a travers le sensemaking (Weick, 1995), étant la résilience
organisationnelle, nous pensons que la transgression, définie comme un écart a la norme
reposant sur 1’interaction entre une personne et des situations (Pesqueux, 2010), peut en étre
une nouvelle source. Pour mener a bien ce travail doctoral, nous avons décide de réaliser une
recherche-action (Pasmore et al., 2008). Ce travail nous permet d’observer que les
professionnels de I’asile en proie a la perte de sens usent de pratiques transgressives,
majoritairement collectives, pour y remédier. La transgression est ainsi appréhendée comme un
moyen d’aménager la régle afin de faire correspondre davantage le travail réel aux valeurs des
individus et du collectif. Notre thése permet ainsi d’enrichir la littérature relative a la
transgression en mettant en avant sa dimension collective et sa contribution comme croyances
et actions lors du processus de sensemaking. Au-dela, notre travail doctoral contribue a mettre
en lumiére un nouveau terrain d’étude pour les Sciences de Gestion et propose une nouvelle

catégorie d’observation directe participante.

Mots clés : Sens dans le travail, perte de sens, sensemaking, transgression, recherche-action,
CADA



Abstract

Our research proposes to study how transgressive practices allow professionals in the
Reception Center for Asylum Seekers to create and maintain meaning in their work. These
actors are increasingly considered as agents of migration policies (Daadouch, 2017), which
calls into question the meaning they give to their work and which seems to be found only at the
cost of a certain disobedience. It is precisely this relationship that we are studying in this thesis.
Meaning at work is a social construct that develops in the interaction between the individual
and his work environment (Isaksen, 2000). However, it is possible for managers to create
favorable conditions to the experience of meaningful work. (Frémeaux and Michelson, 2017).
The objective of this construction of meaning, through the sensemaking (Weick, 1995), being
organizational resilience, we believe that transgression, defined as a deviation from the norm
based on the interaction between a person and situations (Pesqueux, 2010), can be a new source.
To carry out this doctoral work, we decided to realize an action research (Pasmore et al., 2008).
This work allows us to observe that asylum professionals experiencing loss of meaning are
using transgressive practices, mostly collective, to remedy this. The transgression is thus
understood as a means of adapting the rule in order to make real work more in line with the
values of individuals and the collective. Our thesis thus makes it possible to enrich the literature
on transgression by highlighting its collective dimension and its contribution as beliefs and
actions during the sensemaking process. Beyond that, our doctoral work helps to shed light on
anew field of study for Management Sciences and proposes a new category of direct participant

observation.

Key words : Meaning at work, loss of meaning, sensemaking, transgression, action research,

reception center for asylum seeker
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Glossaire

AAH : Alternatives A 1’Hétel

AG : Assemblée Génerale

ASELL : Accompagnement Socio-Educatif Lié au Logement
CADA : Centre d’Accueil de Demandeurs d’Asile
CAES : Centre d’Accueil et d’Etude des Situations

CAF : Caisse d’Allocations Familiales

CAO : Centre d’Accueil et d’Orientation

CHRS : Centre d’Hébergement et de Réinsertion Sociale
CNDA : Cour Nationale du Droit d’Asile

CPH : Centre Provisoire d’Hébergement

CR : Compte-Rendu

CVS : Conseil de Vie Sociale

DNA : Dispositif National d’ Accueil

DRDJSCS : Direction Régionale et Départementale de la Jeunesse, des Sports et de la Cohésion
Sociale

ENC : Etude Nationales de Codts

FAS : Fédération des Acteurs de la Solidarité

HCR : Haut-Commissariat aux Réfugiés

HUDA : Hébergement d’Urgence pour Demandeurs d’Asile
MDPH : Maison Départementale des Personnes Handicapées
OFII : Office Frangais de I’Immigration et de I’Intégration
OFPRA : Office Frangais de Protection des Réfugiés et Apatrides
OQTF : Obligation de Quitter le Territoire Francais

PADA : Plateforme d’Accueil des Demandeurs d’Asile

PASS : Parcours Speécifique Accés Santé

RTM : Régie des Transports Métropolitains

SIAO : Service Intégré d’Accueil et d’Orientation

URIOPSS : Union Régionale Interfédérale des (Euvres Privées Sanitaires et Sociales

VAD : Visite & Domicile
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Prologue

Nous ne pourrions débuter ce travail de recherche sans revenir sur ce qui nous a conduit
a entamer cette aventure de these. Ce prologue ne remplace pas I’introduction générale de cet
ouvrage. Il permet d’apporter des éléments de compréhension de ce travail de thése, émanant

de réflexions antérieures a cette recherche.

2014 — Le début d’une alternance en Centre d’Accueil pour Demandeurs

d’Asile (CADA) en master 1

A la rentrée universitaire 2014, nous accédons a un poste de stagiaire en alternance au
sein du CADA de I’association MJF — Jane Pannier. Sous le tutorat de la cheffe de service de
I’établissement, nous réalisons des missions liées a la qualité de service. Un travail collaboratif,
piloté par nos soins, donne naissance au projet d’établissement 2015-2020 du service. Durant
I’élaboration de ce projet, nous échangeons a de trés nombreuses reprises avec les membres de
I’équipe sur leurs conditions de travail, et les nombreuses injonctions paradoxales qui les
incombent. Ces derniers nous confessent les difficultés qu’ils rencontrent pour mener a bien
leur mission et nous I’avouent : ils doutent parfois de 1’utilité de leur travail. A cela s’ajoute la
prise de connaissance de divers documents organisationnels, dont le rapport d’activités du
CADA-HUDA de 2013. Celui-ci mentionne que « le soupcon pése de plus en plus sur les
demandeurs d’asile, considérés comme des fraudeurs pour réaliser une immigration
économique. Ce glissement inquiétant est contraire a [’esprit de la Convention de Geneve de
1951. (...) Par ailleurs, les autorités nationales poussent les services sociaux que nous sommes
a faire intervenir la police dans nos établissements, ce qui est inadmissible ». Cette

interrogation sera le départ de notre questionnement pour ce travail doctoral.

Le 12 novembre 2014, nous consignons dans notre carnet les échanges des praticiens qui
rappellent que la situation actuelle necessite « [’obligation professionnelle que [’on s’impose
soi-méme a l’encontre de ['administration (...) on nous pousse dans ces magouilles ». Ce
discours nous fournit la représentation qu’ont les praticiens de leur travail : les « magouilles »
sont nécessaires a I’exercice de leur travail. Au-dela, derriere « I’obligation professionnelle »
d’une assistante sociale, d’un éducateur spécialisé ou encore d’une conseillére en économie
sociale et familiale, se cache 1’idée de protection des plus vulnérables et que sans ces bricolages,

qui vont a ’encontre d’une vision de la politique migratoire, le travail ne peut étre mené a bien.
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Dans cette lignée, nous assistons en décembre 2014 a une réunion avec 1’association La
CIMADE lors de laquelle les praticiens évoquent le « devoir » de désobeissance civile face a

« un _formatage a [’obéissance de n’importe quoi ».

Toujours durant notre stage, le 29 juillet 2015, la nouvelle loi sur I’asile est votée. Nous en
retenons un élément principal car sa consequence est visible sur le terrain : I’accroissement des
missions dévolues a 1’Office Frangais de I’Immigration et de 1’Intégration (OFII), qui se
concreétise, entre autres, par la gestion de 1’Allocation pour Demandeurs d’Asile (ADA).
Auparavant, c’étaient les gestionnaires de CADA qui se chargeaient de la distribuer aux
personnes accueillies, a travers la subvention annuelle qu’ils recevaient de la Direction
Département de la Cohésion Sociale (DDCS). Cette nouvelle mesure ne convient pas a 1’équipe
qui y voit une montée en puissance du contréle, notamment de la part du ministére de 1’ Intérieur
en charge de I’OFII, et un retrait des missions des équipes en CADA. Les consequences sont
concrétes pour les praticiens du CADA, et particulierement pour la cheffe de service.
Imaginons, jusqu’alors, 1’association gestionnaire recevait, dans sa subvention, le montant de
I’ADA au pro rata de son nombre de places. Cet argent permettait une certaine flexibilité dans
le versement aux demandeurs d’asile : en cas de difficultés, 1’équipe n’hésitait pas a faire des
avances aux personnes accueillies. Leur référente sociale recueillait leur besoin lors des
entretiens individuels et en informait par la suite la cheffe de service, qui se chargeait de leur
donner de I’argent. Cette pratique, qui perdure, est devenue moins réguliere car les finances ne

le permettent plus autant.

Cette évolution nous améne a nous questionner sur le travail en équipe lors de la rédaction du
mémoire de master 1 professionnel. Les débuts sont balbutiants et encore loin d’une posture de
« recherche » : dans quelle mesure la gestion du travail en équipe influence-t-elle la qualité de
prise en charge des demandeurs d’asile dans les établissements d’accueil spécialisés ? Le
travail en équipe attire notre attention, les pratiques de ce collectif de travail nous intriguent,
bien qu’il soit encore difficile pour nous d’y associer des concepts. En effet, 1égislativement,
les missions confiées au CADA sont de quatre ordres : I’hébergement des demandeurs d’asile,
le suivi sanitaire, I’accompagnement juridique et la scolarisation des enfants. Pour autant, nous
observons des activités hors de ce cadre, telles que 1’accompagnement administratif vers
d’autres régularisations (étranger malade, vie privée et familiale etc.) ou encore
I’accompagnement juridique de personnes hors-CADA, bien souvent lors d’heures
supplémentaires. En effet, il est monnaie courante que des personnes en demande d’asile, mais
non hébergées par notre service, viennent au CADA afin d’y trouver de 1’aide.
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Durant cette expérience professionnelle, nous sommes amenée a rédiger les fiches de poste de
I’ensemble des salariés du CADA : travailleurs sociaux et cheffe de service. Une des missions
que nous notons, émanant de la réflexion avec les praticiens, est formulée comme telle :
« Accompagner les personnes vers la sortie de [’établissement (participer avec la personne a
la réflexion pour trouver des alternatives et solutions) ». Cette mission nous donne un premier
élément de contexte qui est intéressant pour notre travail futur de these, a savoir I’injonction a
la sortie. En effet, rien n’engage les salariés a « trouver des alternatives et solutions », mais ils
sont pour autant dans 1’obligation de respecter des délais et de sortir les personnes, réfugiées ou
débouteées, du dispositif. La plupart du temps, ces solutions consistent a trouver des
hébergements d’urgence auprés d’autres associations, mais cela devient de plus en plus
compliqué. Il n’est alors plus rare d’accompagner les personnes vers des hébergements
« alternatifs », dans lesquels ils seront pris en charge pas des congrégations religieuses ou des
particuliers soucieux des droits de I’Homme. Ce cas est particulierement fréquent pour les
déboutés du droit d’asile, c’est-a-dire ceux pour qui la demande d’asile a été refusée. S’ils
veulent toutefois se maintenir, dans I’illégalité, sur le territoire, 1’équipe les soutient dans leur

démarche, quitte a les aider a se rendre a la campagne, bien loin de la ville de Marseille.

Dans cette continuité, d’autres initiatives sont également prises. Nous nous rendons ainsi, avec
la cheffe de service, dans un appartement « adapté », géré par une autre association. Cette
derni¢re décide de le louer afin d’y placer des personnes déboutées du droit d’asile, en attente
d’une autre régularisation. Cette initiative fait suite a un besoin particulierement urgent : un
pére de famille est en fauteuil roulant et a déja passé, aux cotés de sa femme et ses enfants,
I’intégralité de sa demande d’asile alité. La cheffe de service souhaite ainsi, avec le soutien de
I’équipe, placer cette famille a la fin de leur demande d’asile dans ce logement en attendant la
régulation au titre d’étranger malade. L’équipe enticre soutient cette démarche, et nous cernons
1a les prémices de notre réflexion : le CADA décide de louer un appartement afin d’y placer les
personnes déboutées du droit d’asile mais régularisables, tout en omettant de le mentionner aux
institutions, les dispositifs existants n’ayant pas suffisamment de places pour les accueillir.
Nous prenons ainsi conscience de la présence réelle de comportements transgressifs au sein
du CADA, s’apparentant a une certaine « résistance ». Cela leur est interdit, puisque le budget
du CADA ne devrait pas financer un appartement qui n’est pas mis a disposition des
demandeurs d’asile, mais 1’équipe y voit plusieurs bénéfices : ne pas mettre a la rue la famille
et ainsi respecter le principe de continuité de la prise en charge ; prendre du temps pour

continuer 1’accompagnement vers une régularisation étranger malade, a la suite de quoi, la
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famille pourra étre autonome et s’insérer. Ainsi, cette famille ne se retrouvera pas en situation
extréme de vulnérabilité et ne colitera pas de 1’argent public en ayant besoin des dispositifs

d’urgence. L’équipe, quant a elle, pourra continuer de travailler en accord avec ses valeurs.

A ce titre, les propos recueillis auprés de la direction témoignent de I’importance d’étre « en
accord avec soi-méme et ses valeurs dans la réalisation de son travail » (extrait de la
conclusion du mémoire de Master 1) dans un contexte ou I’environnement est comparé a « une
machine qui a perdu le contréle (...), il n’y a plus de pilote. » (extrait des entretiens menés en
2015). Une « machine » qui, en 2015, met des personnes handicapées et des femmes enceintes
a la rue, ce qui était encore inconcevable il y a de cela quelques années, nous disent les
travailleurs sociaux et leur hiérarchie. Pour autant, le CADA dans lequel nous sommes, met en
avant le fait qu’ils n’ont pas ces pratiques. Nous en avons eu, a juste titre, quelques illustrations
en amont. Dans ce cas, nous nous interrogeons : comment peuvent-ils continuer a exercer leurs

missions tout en semblant agir différemment des organisations ayant des missions similaires ?

Dans ce travail de mémoire professionnel, nous mettons déja en évidence I’injonction
paradoxale touchant les acteurs du CADA, que nous qualifions « d’incompréhension » entre
deux parties: d’une part, les praticiens souhaitent accompagner au mieux ce public
vulnérable, d’autre part, les autorités comme la préfecture, attendent d’eux une certaine
gestion des flux migratoires. Ce controle, exercé sur le public, s’incarne principalement dans
I’injonction a la sortie : « I’on travaille la fin de I’accompagnement au début » (extrait des
entretiens menés en 2015). La mission de sortie est présente dés le début et tout au long de
I’accompagnement, ce qui ne va pas sans contradiction avec la mission principale des
travailleurs sociaux. A ce titre, ils la définissent tous de la méme maniére : il s’agit de
I’accompagnement social global. Cette injonction a la sortie est d’autant plus prégnante
lorsqu’il s’agit de sortir du dispositif CADA les personnes déboutées de leur demande d’asile.
La présence «indue », qui est qualifiée comme telle au-dela d’un mois de présence des
déboutes, est particulierement surveillée par les autorités. « Les associations se fondent il y a
bientot cent ans, sur [’idée qu’on ne laisse pas quelqu’un a la rue et puis aujourd’hui, oui
réellement, c’est mettre quelqu’un a la rue » (extrait des entretiens menés en 2015). Cette

situation fait craindre aux associations leur disparition, comme ’affirme le directeur.
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Dans cette continuité, les propos tenus par les praticiens affirment une différence certaine de
langage entre les « chiffres », « quotas », « pourcentages » des institutions, et leur coeur de
métier, le « contact humain », le respect des droits des personnes accueillies : « Ca devient un
peu décevant car I’autorité publique est tellement liée par des chiffres quantitatifs, qu’ils ont

de plus en plus de mal pour échanger avec nous. » (extrait des entretiens menés en 2015).

Cette « incompréhension » semble a I’origine du changement de paradigme soulevé par la
direction : les acteurs de terrain sont devenus des « prestataires de services ». Nous constatons
ainsi un deuxiéme élément de contexte non négligeable pour notre travail de these, a savoir
I’évolution de la relation entre les associations et leur autorité. Lors de ce travail, nous
percevons également dans le discours des praticiens, que la vision de la demande d’asile en
France a évolué. Selon la cheffe de service, le passage du ministére des Affaires Sociales a celui
de I’Intérieur marque le début du mélange dans la perception entre la gestion du flux migratoire
et la demande d’asile. Les travailleurs sociaux expliquent qu’aujourd’hui, il faut sans cesse
apporter des preuves de ce que I’on avance, devant une « suspicion généralisée » des instances
qui étudient les demandes d’asile : ’Office Francais de la Protection des Réfugiés et des
Apatrides (OFPRA) et de la Cour National de 1a Demande d’ Asile (CNDA). Ils conseillent leur
public : « Partez du principe qu’on ne vous croit pas et que ce que vous dites c’est faux. »
(extrait des entretiens menés en 2015). A ce titre, les travailleurs sociaux expriment & plusieurs
reprises la vulnérabilité tres spécifique de leur public, bien souvent méconnue des acteurs
associatifs et institutionnels, compliquant le travail partenarial. Le directeur souleve également
le déplacement de la représentation qui est fait de la relation entre le travailleur social et le
bénéficiaire : « Le travailleur social il est passé pour caricaturer, de I’Abbé Pierre a (...) un
distributeur automatique de prestations. » (extrait des entretiens menés en 2015). Une
évolution dans la relation entre les travailleurs publics et leur public est donc également a

prendre en considération.

Enfin, un dernier élément contextuel semble important: il s’agit du faible pouvoir
décisionnaire, méme si nous ne le formulons pas comme tel en 2015. En effet, contrairement
aux autres établissements médico-sociaux, les gestionnaires de CADA ne décident pas des
entrées au sein de 1’établissement. Les personnes en demande d’asile leur sont orientées par

I’Office Francais de I’Immigration et de I’Intégration (OFII).
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Ces ¢léments, 1’injonction paradoxale inhérente au travail social en CADA, avec en son sein
I’injonction a la sortie, I’évolution de la relation entre les associations et leur autorité, ainsi
qu’entre les travailleurs sociaux et leur public, et le faible pouvoir décisionnaire, sont selon

nous les principaux enjeux contextuels de 1’établissement et de 1’équipe étudiée.

Une injonction paradoxale dominante :
Accompagnement d’un public vulnérable // Controle des flux migratoires

N
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Figure 1 : Une injonction paradoxale dominante dans le secteur de ’asile (source . auteure)

Nous voyons également, en réponse a ce contexte, des discours et des pratiques tres
transgressives des acteurs de terrain. Nous n’en sommes qu’au début de notre réflexion et
achevons ce travail en 2015 en soulevant, finalement, la difficulté pour les équipes de définir le
« cadre » qui entoure leurs activités de travail. Les observations témoignent d’un cadre aux
limites floues, dans I’idée de contraster, peut-étre, avec 1’environnement « sous-contréle » de

I’accompagnement des demandeurs d’asile.
De 2015 a 2017 : d’un master 2 professionnel a un master recherche

A la suite de cette expérience, et contrairement a ce que nous projetons, hous ne quittons
pas l’association. En effet, nous gardons un pied a l’intérieur, un pied a I’extérieur de
I’organisation. Nous réalisons tout d’abord un stage facultatif, ne donnant donc pas lieu a la
rédaction d’un mémoire, aupres du directeur de 1’association. Nous appuyons alors la direction
dans les démarches administratives et financiéeres, notamment la mise en place du Contrat
Pluriannuels d’Objectifs et de Moyens (CPOM). Cette expérience nous permet d’enrichir notre
connaissance du contexte et de I’environnement du CADA, mais plus généralement de
I’ensemble de 1’association, particuliérement dans les relations avec les autorités. Nous

découvrons, la-encore, une certaine gymnastique dans la maniére dont sont réalisés les budgets
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prévisionnels de I’association. Sans explication sur les pratiques « informelles », il serait
impossible pour nous de remplir cette tache correctement. Le directeur nous informe alors qu’il
équilibre les budgets des différents services entre ceux qui sont bénéficiaires et ceux qui sont
déficitaires. Un bénéfice supposerait que la subvention versée était trop importante et
engendrerait le versement d’une subvention inférieure 1’année suivante. Un déficit, quant a lui,
pourrait mettre la pérennité¢ de 1’établissement, voire de 1’association, en danger dans un
contexte ou le recours a I’équilibre des associations est une obsession. Cette expérience nous
permet de nous rendre compte d’autant plus directement que les actes « transgressifs » ne sont
pas seulement 1’apanage des acteurs de terrain du CADA, mais également a 1’échelle de la

direction.

Ensuite, le master recherche est synonyme d’un retour sur le terrain plus marqué. Nous sommes
présente une fois par semaine au CADA et assurons méme durant les deux mois estivaux, le
remplacement de la cheffe de service a mi-temps. Cette année universitaire, au sein du service,
se concrétise par la réalisation de 1’évaluation interne que nous pilotons, au méme titre que le
projet d’établissement trois années auparavant. En paralléle, un second travail universitaire est
réalisé et plus abouti que le précédent. Nous nous intéressons, dans le mémoire de recherche, a
la compétence collective des professionnels en CADA. Nous mettons ainsi en lumiére cing
attributs de la compétence collective (Retour et Krohmer, 2006 ; Colin et Grasser, 2009) a la
lumiére de notre cas. Nous identifions que le référentiel partagé (1) s’appuie grandement sur la
manicre dont est pensé I’accompagnement des demandeurs d’asile. Ensuite, le langage commun
(2) repose sur le vocable utilisé par les travailleurs qui s’organisent en bindme et qui sont au
cceur d’un réseau dense de partenaires. Par la suite, I’engagement collectif (3) est central dans
I’équipe socio-éducative qui doit sans cesse collaborer et coopérer en interne et en externe dans
son activit¢ de travail. Nous retrouvons également 1’apprentissage (4) qui Se realise
essentiellement au contact des autres membres de I’équipe, par I’observation ou bien par le
partage d’expérience. Enfin la mémoire collective (5) repose en grande partie sur I’expérience
individuelle et collective des événements passes qui les ont marqueés et influencés dans leur
choix de carriere. Nous remarguons également que quatre facteurs ont une influence sur ces
attributs de la compétence collective dont un est émergent. Il s’agit des facteurs individuels
(compétences individuelles, interactions affectives et relations informelles), les facteurs
organisationnels (harmonie de groupe, style de management), les facteurs institutionnels
(histoire et valeurs de I’institution, positionnement institutionnel) et enfin les facteurs

émergents, les facteurs environnementaux (montée en complexité, évolution de 1’organisation
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de travail). Pour faire face a un environnement toujours plus contraignant, les professionnels
semblent étre allés chercher des réponses aupres de leur environnement en s’inscrivant dans un
large réseau de partenaires, mais également en interne en se questionnant sur les origines de
I’institution a laquelle ils appartiennent. Ce travail a été mené suite a une importante collecte
de données (entretiens semi-directifs, observation participante et analyse documentaire) et nous
a permis de présenter, ci-dessous, 1’évolution croissante de 1I’environnement de travail et du

cadre de travail de I’équipe étudiée.

Les années 2015 et 2016 ont été successivement marquées par la réforme de 1’asile, puis par
celle de ’immigration. Nous en vivions les conséquences en 2015, sans I’analyser pour autant.
La loi sur l’asile a, entre autres, accru les missions dévolues a I’OFIl comme la gestion de
I’Allocation pour Demandeurs d’Asile (ADA), qui était autrefois entre les mains des
gestionnaires de CADA. Quant a la seconde, elle augmente les capacités de contrdle exercées
par la Préfecture, avec la levée du secret professionnel pour les travailleurs sociaux. En
paralléle, la situation politique se durcit, et connait une fulgurante ascension de I’extréme droite
qui est « le reflet et le moteur d’'une stigmatisation et d’une délégitimation croissante des
immigreés. » (Fassin, 2010). Cette évolution législative nous intrigue, d’autant plus que nous
gardons en téte nos interrogations liées a la situation des travailleurs sociaux. Nous constatons
que des 1992, le GISTIL, Groupe d’Information et de Soutien des Immigrés, publiait un article
dans sa revue « plein droit » dans lequel étaient exposées les trois crises rendant difficile la
mission d’accompagnement dévolue aux travailleurs sociaux prenant en charge les demandeurs
d’asile et les réfugiés (Sauvagnargues, 1992). Il s’agissait de la crise du travail social (1), la
crise de I'intégration des étrangers (2) et enfin la crise du dispositif d’accueil des réfugiés (3).
Vingt ans plus tard, la réforme de I’asile voit le jour et les rapporteurs de celle-ci affirment que

« la vérité des choses, c¢’est un systeme qui craque de partout. » (Létard et Touraine, 2013).

Les propos recueillis lors de diverses réunions témoignent des difficultés vécues par les acteurs
dans le secteur de 1’asile. Tout d’abord, nous assistons a une réunion « Cordasso », collectif
d’associations marseillaises, pour la plupart caritatives et trés engagées sur le plan militant. Des
problématiques générales concernant le systéme de 1’asile sont évoquées : « on a déja bien
glisse », « méme quand tu veux résister, tu es un agent exécuteur », « c’est pas la loi, ¢ est une
mauvaise gestion » ou encore « on s ’occupe mal du systéme ». Nous entendons un discours
similaire lors d’une réunion pour 1’évaluation interne ou le systeme de I’asile est invoqué
comme ayant pour mission principale « I’éloignement » des migrants, impliquant ainsi une
« bataille tout le temps ». Face a ce constat, la réponse de I’équipe est de « transgresser », tout
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en n’étant pas en dessus de la loi. En effet, lors d’une réunion d’équipe, est abordée la question
de I’honnéteté. La cheffe de service évoque I’existence d’une jurisprudence qui permettrait aux
Nigériennes d’étre reconnues comme victimes. Selon elle, cela pourrait étre intéressant de jouer
sur ce tableau afin d’obtenir 1’asile auprés de la Cour Nationale du Droit d’Asile (CNDA),

méme si toutes les Nigériennes accueillies n’ont pas été victimes de traite.

Les débats semblent donc identiques : la situation particuliére des demandeurs d’asile n’est pas
sans conséquence sur les organisations et professionnels qui en ont la charge. Le travailleur
social, qui fonde son engagement sur le militantisme, devient « tributaire, acteur, voire co-
responsable d’un dispositif global de traitement de la demande d’asile qui est par construction
soupconneux et excluant. » (Frigoli, 2004). Le travail social est déja un travail engagé (Frigoli
et Rinaudo, 2009), et pourtant, les travailleurs sociaux se voient aujourd’hui endosser et
partager la responsabilité des pratiques institutionnelles qui insistent sur la maitrise des flux
migratoires, bien davantage que sur la protection des personnes (Frigoli, 2004). Les
professionnels du secteur doivent donc répondre a une injonction contradictoire, paradoxale, et

a I’ambivalence des politiques d’asile actuelles (Frigoli, 2004 ; d’Halluin, 2010).

Ce déplacement du travail social vers la maitrise des flux migratoires est notamment visible a
travers un outil de gestion, le DNA : Dispositif National d’Accueil. Concrétement, la cheffe de
service est la seule salariée du CADA a utiliser ce dispositif. 1l lui est demandé, de la part des
autorités publiques, la Préfecture et I’OFII, de tenir a jour les renseignements sur les personnes
a travers cet outil. En réalité, cette derniere ne compléte que le strict minimum des informations
demandées. Il est important de rajouter que ce logiciel est accessible a I’OFII ainsi qu’a la
Préfecture, qui peuvent, en retour, exercer une certaine pression devant les chiffres
« incomplets » ou « mauvais », ¢’est-a-dire trop de personnes en indue, n’étant pas sorties du
dispositif selon I’échéance fixée, et ils ont ainsi la main pour pouvoir compléter directement les
données en ligne. Nous avions constaté cette pression lors de notre premiére expérience au
CADA. A I’époque, se tenaient des réunions de I’ARCA, association qui avait ét€ montée par
I’initiative d’acteurs associatifs mais dont la gestion avait été reprise par des membres de la
Préfecture. Lors de ces réunions, une présentation Power Point défilait, et chaque CADA
disposait d’une diapositive dans laquelle étaient référencés ses chiffres (taux de roulement, taux
de présence indue etc.) et pour lesquels le représentant de 1’autorité demandait des comptes.
Etonnamment, les chiffres du CADA en question n’€taient pas mauvais, malgré leurs pratiques

peu collaboratives avec 1’autorité.
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La cheffe de service nous répétait alors sans cesse que «nous prouvons que méme en
maintenant nos valeurs, nous pouvons bien travailler (...) les chiffres le confirment ». Cette
logique de maitrise des flux migratoires au détriment de I’accompagnement de personnes
vulnérables illustre cette double logique « sociale et sécuritaire », ce qui n’est pas sans poser de
réels questionnements tant au niveau des valeurs, qu’en ce qui concerne son application
concrete. « Cette logique viendrait s opposer aux fondements du travail social, provoquant une
veritable crise de la profession. Les intervenants sont pris entre le devoir d’accomplir les taches
qui leur sont données (parfois en contradiction avec leurs convictions) et le désir de lutter
contre la politique mise en ceuvre (au risque de perdre leur emploi). » (Kobelinsky, 2010). Les
travailleurs sociaux du secteur de 1’asile sont considérés comme des acteurs des politiques
migratoire et « de lois en lois, ils se sont vu confier des compétences de contrdle ou de sélection
des migrants. » (Daadouch, 2017). Lors de ce travail, nous affirmons méme que ces missions
sont contre la nature-méme des formations sociales dont ils sont issus. Plus encore, ces
évolutions contextuelles donnent lieu a de nouvelles missions dévolues au travailleurs sociaux
« qui doivent, avec la plus grande célérité, « fluidifier » (euphémisme pour dire expulser) le
parcours en Cada une fois que la demande d’asile des hébergés a été définitivement rejetée, 1a
aussi sous peine de sanctions financiéres. » (Daadouch, 2017). Ces nouvelles prérogatives ne
sont donc pas sans poser de réels questionnements éthiques. Nous reprenons les conclusions
des états généraux du travail social tenu le 31 janvier 2017, qui affirment que « les velléités de
nos gouvernants de casser un peu plus nos cadres de travail, de fouler aux pieds notre éthique
professionnelle, de contribuer a lillisibilité de nos missions et ainsi de faire évoluer le travail
social vers du controle social. » (Wolmark, 2017). Nous y voyons un rappel de la question du
« cadre de travail » que soulevait alors I’équipe, désorientée, dés 2015 dans notre premier

travail.

Leur cadre de travail semble déplacé, puisque « 1’asile » comme objet social est fortement remis
en cause. Frigoli (2004) annongait que la politique de 1’asile était sur la voie de la banalisation
des politiques publiques liées a la migration et au contrdle. Cette affirmation est en accord avec
les propos des travailleurs sociaux que nous avions recueillis en 2015. Ces derniers prévenaient
leur public de partir du principe que le bien-fondé de leur demande serait systématiquement
remis en cause. En lien avec cette suspicion, certains auteurs parlent également de « crise de
Iasile » (Legoux, 1995) ou encore d’« asile au rabais » (Legoux, 1996). A cette problématique
s’ajoute celle du « débouté » du droit d’asile, qui est au ceeur des tourments actuels, et dont

nous parlions également en amont. En 2003, la Direction Départementale des Affaires
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Sanitaires et Sociales (DDASS) avait dii prononcer 1’expulsion de familles sous la pression du
ministeére de 1’Intérieur. Cela est devenue monnaie courante, notamment depuis la circulaire du
03 mars 2007 autorisant I’interpellation du débouté dans les espaces publics ou bien, sur accord
du gestionnaire, dans les espaces collectifs du CADA. Cet exemple témoigne de la discordance
entre les missions d’accueil des travailleurs sociaux et les dispositifs législatifs (Bouquet et
Jaeger, 2011). Pour Carolina Kobelinsky (2010), il s’agit méme de I’antithése du travail social.
On ne se contente plus seulement de controler les personnes mais également d’expulser les

débouteés, ce que nous évoquions a plusieurs reprises.

A ce titre, le 06 mai 2016, parait une information relative a la procédure d’expulsion des
¢trangers hébergés dans des établissements prévus dans le Code de I’Entrée et du Séjour des
Etrangers et du Droit d’Asile (CESEDA), tels que les CADA. Les nouvelles dispositions
permettent aux gestionnaires de ces établissements d’expulser les personnes en indue ou
irréguliere, dans un laps de temps beaucoup plus restreint qu’auparavant. En paralléle, le CADA
se retrouve face a une situation jugée « inédite » : une famille de déboutés de neuf personnes
dont sept enfants, sans solution de régularisation a court-terme. La cheffe de service prend la
décision a ce moment-1a, trois semaines avant I’application de la nouvelle procédure, de lancer
une procédure d’expulsion « traditionnelle » d’une durée minimale d’un an. La cheffe de
service n’est pas satisfaite de terminer 1’accompagnement, pour la premiére fois, par une
expulsion. Toutefois, elle y voit également un moyen de continuer 1’accompagnement durant
une année et de trouver, peut-étre, une solution d’ici l1a. Une solution ou plutdt LA solution. La

cheffe de service, I’équipe s’étant déchargée du suivi, n’en voit qu’une : un « squat ».
Juin-Septembre 2017 : d’un statut de stagiaire a celui de remplacante

A ce titre, nous participons, en juin 2017, & une réunion visant & « défendre une
réquisition citoyenne ». Le but de cette réunion est justement de trouver un hébergement de
type « squat » pour y placer les familles en difficultés, dont celle dont nous parlons dans cet
extrait. En tant que représentante de 1’association, la position est difficile a tenir et a entendre
pour les autres associations : vous expulsez pour protéger ? La cheffe de service me I’avait
rappelé : « nous avons atteint nos limites ». Par limites, elle entendait, entre autres, la question
financiere qui, rappelons-nous, est primordiale : le CADA existe grace aux subventions
étatiques. 1l faut donc, malgré tout, « marcher droit » pour continuer d’exister et d’accompagner

d’autres familles dans le besoin.
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Dans cette lignée, nous achevons notre mémoire de recherche en mentionnant le phénomene
qui devient de plus en plus important aujourd’hui, celui des délits dits « de solidarité ». Lors
d’une journée d’étude consacrée a ce sujet, le 06 juin 2017 a Marseille, certains grands
chercheurs tels que I’historien Yvan Gastaut, ont tenu a rappeler en ces termes que « la France
est dans une ambiguité comme nous le sommes aujourd’hui », qui remet grandement en cause
I’image de « terre d’accueil » qui lui est attribuée. Les bénévoles ou salariés d’institutions ou
d’associations, au méme titre que n’importe quel citoyen, encourent des risques dans la défense
des personnes en situation irréguliére. Pour Bouguet et Jaeger (2011), il semblerait pourtant
légitime que 1’éthique prime sur le droit, d’autant plus que le cadre associatif de leur travail,
contrairement aux agents de I’Etat, est susceptible de les questionner. Les travailleurs sociaux
apparaissent donc comme des moyens humains de contrdle de I’Etat, ce qui remet grandement
en cause la relation de confiance et d’assistance qu’ils tentent d’instaurer aupres du public. Ces
travailleurs se retrouvent donc « pris en étau entre leur éthique professionnelle et [’actualité
nationale et internationale de | 'immigration, marqués par la mise en place d’'un cadre politique

et institutionnel toujours plus contraignant envers les migrants. » (Bouquet et Jaeger, 2011).

Nous évoquons, dans ce meémoire de recherche, une idée qui prend aujourd’hui toute son
importance dans ce travail de thése : I’activité des travailleurs sociaux est au coeur de réelles
tensions, qui interrogent le sens méme de leur action et la légitimité des méthodes qu’ils vont
mettre en ceuvre pour permettre au demandeur d’asile d’obtenir sa protection. Bien que nous ne
n’ayons pas encore mis de mots pour décrire ce phénoméne, les résultats de nos travaux
antérieurs témoignent déja de pratiques « transgressives » et d’une remise en question du sens
qui est accordé par les équipes a leur travail. La cohérence entre leurs valeurs et leur travail
parait indispensable, et ne semble réalisable qu’au prix de la « désobéissance ». C’est justement
cette relation, entre d’une part la perte de sens dans I’exercice de leur fonction, d’autre part,
leur pratiques transgressives, que nous allons explorer dans cette these afin de comprendre si et
comment les pratiques transgressives permettent de donner, ou de redonner, un sens dans le
cadre du travail. C’est ainsi que nous avons formulé une question de départ, qui peut étre
compris comme notre interrogation initiale, a savoir : Comment les individus continuent-ils de
trouver un sens a leur travail malgreé les injonctions paradoxales qui les accablent ? Nous
partirons de ce questionnement pour formuler, par la suite, la problématique de ce travail de

recherche doctorale.
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Introduction générale

Selon 1’Office Francais de Protection des Réfugiés et des Apatrides (OFPRA), le
nombre de premiéres demandes d’asile enregistrées est passé de 27 516 en 1993% a4 123 354 en
2019*. Pour les accompagner durant leur demande, depuis 1975, « nombre d’associations ont
donc noué un partenariat avec les pouvoirs publics afin d’assister les demandeurs d’asile a
leur arrivée en France et au cours de [’instruction de leur requéte. » (D’Halluin, 2010). Notre

travail doctoral porte justement sur une des organisations de ce secteur.

L’intérét de notre recherche

En 2006, I’OFPRA se félicitait d’une baisse successive des demandes d’asile depuis
trois ans. Dix ans plus tard, en 2015 avec ce que I’on nomma la « crise des migrants », cet office
enregistre plus du double de demandes (85 700), cela ne cessant d’augmenter. L’émergence de
cette problématique sur la scéne internationale a engendré une nouvelle configuration de la prise
en charge de I’asile a 1’échelle nationale. En France, la réforme du droit d’asile du 29 juillet
2015 a contribué a réorganiser 1’accueil de ce public. Elle a également concrétisé I’ inscription
de I’asile dans la gestion des flux migratoires (Agier et Madeira, 2017). Ces flux représentent
tout autant une opportunité qu’un défi pour les pays de destination, de transit et d’origine. Parmi
I’ensemble des acteurs sollicités pour I’accueil de ce public, figurent les Centres d’ Accueil pour
Demandeurs d’Asile (CADA). Ces établissements gérés par des associations, ou encore des
Sociétés d’Economie Mixte (SEM), financés par I’Etat au moyen d’une dotation globale et
placés sous la tutelle actuelle du ministere des Affaires Sociales, assurent 1’accompagnement
social, juridique et médical des personnes en demande d’asile. Dans le cadre de ce travail
doctoral, nous avons porté notre attention sur ce type d’établissement et les professionnels qui
ceuvrent en son sein. Au cceur de I’actualité mais finalement peu étudié en Sciences de Gestion,
nous trouvions stimulant et pertinent de réaliser une thése sur une organisation du secteur de

[’asile.

% Source : site de ’OFPRA, Bilan de la demande d’asile enregistrée en 2003 [Consulté le 02/09/2021, en ligne] :
https://www.ofpra.qouv.fr/sites/default/files/atoms/files/sec_- bilan de la_da enregistree en 2003 au 2.07.pdf

4 Source : site internet de La Cimade, acteur associatif dans la défense des droits des migrants, « Asile : Bilan en
France et en Europe pour 2019 », [Consulté le 03/08/2021, en ligne] : https://www.lacimade.org/asile-bilan-de-
lasile-en-france-et-en-europe2019/. Bien que les chiffres de 2020 soient disponibles, ils ne témoignent pas des
chiffres habituels, la crise sanitaire ayant considérablement affecté les flux migratoires.
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En effet, les individus au sein de ces organisations ont fait face a une évolution des attentes de
leur environnement, et de facto, de leurs pratiques. Nous I’évoquions dans le prologue, la prise
en charge des demandeurs d’asile interroge « les fondements mémes du travail social comme
pratique professionnelle » (Frigoli et Jannot, 2004). Par conséquent, les salariés du secteur
associatif se retrouvent dans une tension entre leurs actions et valeurs de « praticiens » d’une
part, et les attentes de 1’autorité d’autre part. Leurs pratiques « tributaires des dispositifs
institués » et incarnées par des « tensions entre protection et répression qui traversent les
politiques d’asile » (Fischer et Hamidi, 2016) interrogent la capacité des acteurs a répondre aux
injonctions qui leur sont faites. Les nombreux acteurs de terrain qui mettent en ceuvre les
politiques publiques sont ainsi aux prises avec de nombreuses difficultés, voire en proie au
désarroi, face a la demande d’asile comme objet d’intervention sociale. En effet, Frigoli (2004)
note que ces acteurs sont pris entre une contradiction entre les principes qui prévalent en matiere
de contrdle des frontieres et ceux qui régissent les pratiques de travail social. Les travailleurs
sociaux apparaissent donc étre des moyens humains de contrdle de I’Etat, ce qui remet
grandement en cause la relation de confiance et d’assistance qu’ils tentent d’instaurer aupres du
public. Ces travailleurs se retrouvent donc « pris en étau entre leur éthique professionnelle et
["actualité nationale et internationale de l'immigration, marqués par la mise en place d’un
cadre politique et institutionnel toujours plus contraignant envers les migrants. » (Bouquet &
Jaeger, 2011).

Il nous semble ainsi important que les hommes et les femmes impliqués dans le secteur social
et, d’autant plus dans le secteur de 1’asile, fassent aujourd’hui I’objet de I’intérét des Sciences
de Gestion. Pour autant, mener une recherche en partant de ce constat n’est pas simple, et la

construction de I’objet de notre étude s’est faite progressivement.

La construction de ’objet et de la question de départ

Devant la prédominance d’un terrain pour lequel rares sont les travaux dans notre
discipline, cerner I’objet de notre étude n’a pas été aisé. Nous nous sommes d’abord appuyée
sur les travaux en sociologie et en anthropologie qui se sont intéresses aux professionnels du

secteur de [’asile.

L activité des travailleurs sociaux apparait étre au coeur de réelles tensions, qui interrogent le
sens de leur action et la 1égitimit¢ des méthodes qu’ils mettent en ceuvre pour permettre au
demandeur d’asile d’obtenir sa protection (D’halluin, 2010). On constate, en effet, un

tiraillement entre une logique de compassion envers la personne qui souffre, et le fait d’étre
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acteur d’un dispositif de demande d’asile excluant (Frigoli, 2004). En allant au-dela, certaines

associations font reposer leurs valeurs sur le militantisme.

A ce titre, I’exemple de la transgression mentionnée en amont, qui relevait de 1’hébergement
non-autorisé d’une famille déboutée du droit d’asile, au sein d’un appartement adapté, en
attendant leur régularisation est révélateur. Cette situation singuliére a donné licu a I’émergence
d’une pratique renouvelée : la location par 1I’équipe du CADA d’un appartement afin d’y placer
les personnes déboutées du droit d’asile mais régularisables, tout en omettant de le mentionner
aux institutions, les dispositifs existants n’ayant pas suffisamment de places pour les accueillir.
Cette pratique s’apparente ainsi au « militantisme » évoqué précédemment, nous pourrions
méme parler d’une certaine « résistance ». Cela leur est interdit, puisque le budget du CADA
ne devrait pas financer un appartement qui n’est pas mis a disposition des demandeurs d’asile,
mais 1’équipe y voit plusieurs bénéfices : ne pas laisser une famille sans domicile et ainsi
respecter le principe de continuité de la prise en charge ; prendre du temps pour continuer
I’accompagnement vers une régularisation de type « étranger malade », a la suite de quoi, la
famille pourra étre autonome et s’insérer. Ainsi, cette famille ne se retrouvera pas en situation
extréme de vulnérabilité et ne constituera pas une charge publique supplémentaire en ayant
besoin des dispositifs d’ urgence. L’équipe, quant a elle, pourra continuer de travailler en accord

avec ses valeurs.

L’idée de ces pratiques est finalement de se faire entendre contre ce qui apparait comme
intolérable. Un phénomeéne semble ainsi s’accroitre, celui des délits dits « de solidarité ». Lors
d’une journée d’étude consacrée a ce sujet, le 06 juin 2017 a Marseille, certains chercheurs tels
que I’historien Yvan Gastaut, a tenu a rappeler en ces termes que « la France est dans une
ambiguité comme nous le sommes aujourd ’hui », qui remet grandement en cause la notion de «
terre d’accueil » qui lui était attribuée. En outre, il est important de rappeler que les bénévoles
ou salariés d’institutions sociales ou d’associations, au méme titre que n’importe quel citoyen,
encourent des risques pour leur engagement militant et leurs pratiques professionnelles
transgressives. Le cadre légal dans lequel évoluent les travailleurs sociaux est susceptible de les
questionner quant a leur légitimité, notamment au vu de leurs valeurs et leur engagement
originel (D’halluin, 2010).

En effet, les professionnels du secteur semblent de plus en plus étre considéerés comme des
acteurs des politiques migratoires et « de lois en lois, ils se sont vu confier des compétences de

contrdle ou de sélection des migrants. » (Daadouch, 2017). Nous pouvons presque affirmer que
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ces missions sont contre la nature-méme des formations sociales dont la plupart sont issus, ce
qui induit de réels questionnements. Le manque de cohésion entre les professionnels, provenant
en partie des logiques d’appels d’offres et donc de mise en concurrence des acteurs associatifs,
ainsi que I’évolution de leurs profils, notamment concernant leur formation ou encore les faibles
cotts d’exploitation, sont deux facteurs remettant grandement en cause 1’essence méme de leur
engagement professionnel. A ce titre, les propos recueillis lors de diverses réunions témoignent
des difficultés vecues par les acteurs dans le secteur de 1’asile. C’est le cas d’une réunion du
collectif « Cordasso », qui regroupe des associations marseillaises pour la plupart caritatives et
tres engagées sur le plan militant. A 1’occasion de cette rencontre, nous avons noté des
problématiques générales concernant le systéme de 1’asile évoquées par les participants : « on
a déja bien glissé », « méme quand tu veux résister, tu es un agent exécuteur », « c’est pas la

loi, ¢’est une mauvaise gestion » OU encore « on s ‘occupe mal du systeme ».

L activité des travailleurs sociaux est donc au ceeur de réelles tensions, qui interrogent le sens
méme de leur action et la 1égitimité des méthodes qu’ils vont mettre en ceuvre pour permettre
au demandeur d’asile d’obtenir sa protection (D’halluin, 2010). La cohérence entre leurs valeurs

et leur travail parait indispensable, et ne semble réalisable qu’au prix de la « désobéissance ».

C’est ainsi notre connaissance du contexte et particulierement d’une organisation du secteur, a
travers plusieurs observations, ainsi que nos nombreuses lectures, que nous avons pu faire
apparaitre notre objet d’étude. Sur la base de ces premiers éléments, nous nous sommes posée

une question de départ :

Comment les individus continuent-ils de trouver un sens a leur travail malgré les

injonctions paradoxales qui les accablent ?

Afin de problématiser cette interrogation initiale, nous avons construit notre cadre théorique a
partir de la littérature sur le concept de sens dans le travail et de transgression, mais également
sur la théorie du sensemaking et du sensegiving. C’est au fil de nos lectures que nous avons
compris que nous devions porter notre attention sur le travail réel, afin d’analyser les stratégies
mises en place par les acteurs pour donner du sens a leur travail. Nous pensons ainsi que cette
construction de sens passe par la transgression des regles dans les activités quotidiennes de

professionnels accompagnant des personnes en demande d’asile.
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Le cadre théorigue mobilisé et la problématique de recherche

Le sens étant la préoccupation majeure qui découle de notre question de départ, nous
avons démarré par I’exploration de la littérature sur le sens dans le travail. Ce concept s’inscrit
dans une quéte plus globale de recherche de sens dans la vie des individus (Frankl, 1959 dans
Rosso et al., 2010). La littérature évoque les différentes définitions données a ce concept, mais
également la distinction entre le « sens du travail » et le « sens au travail ». Dans ce travail de
thése, nous avons choisi d’évincer cette distinction en prenant le parti de retenir la notion de «
sens dans le travail » tout au long de notre développement. En effet, la littérature ne fait pas
mention d’une réelle explication sur la distinction entre « le sens du travail » et du « sens au
travail » et s’il est réellement envisageable de les dissocier. Selon Isaksen (2000), il pourrait
étre définit comme «un phénomeéne intrapsychologique qui émerge de [’interaction de
l'individu avec son environnement de travail. » (87). Le sens dans le travail pour un individu
est donc fortement lié a son environnement de travail, et non pas seulement au travail en lui-
méme. Il nous semble donc difficile, dans les faits, de dissocier le travail du contexte dans
lequel il se déroule, et donc de séparer le sens du travail du sens au travail. Au-dela, le sens
dans le travail est donc assez paradoxal : bien qu’il s’agisse d’un phénomene individuel, il est
possible d’agir sur les conditions dans lesquelles le travail est exercé. Les managers peuvent

ainsi créer des conditions favorables a 1’expérience d’un travail significatif (Frémeaux et

Michelson, 2017).

Afin de mieux comprendre comment se construit ce sens dans le travail, nous avons décidé
d’explorer la théorie relative au sensemaking de Weick (1995). Les travaux relatifs a cette
théorie nous apprennent les origines du processus de construction de sens, a savoir I’ambiguité
et I’incertitude, mais également que le sens nait de 1’interaction entre les individus. Le
sensemaking nous permet d’aborder la dimension collective de la construction du sens dans le
travail, bien que le sens construit puisse rester un sens individuel et non pas collectif, c’est-a-
dire partagé par ’ensemble des individus (Lafaye, 2017). Au-dela, la littérature sur le
sensegiving, théorie complémentaire au sensemaking, permet de mettre en exergue I’influence
des managers dans la construction du sens d’autrui, 1a ou le sensemaking porte davantage sur
de la compréhension par I’individu, du sens de la situation. Le sens construit participe ainsi a
la résilience des organisations, notamment a travers les pratiques de bricolage qui reposent sur
le fait de faire des choses avec ce que I’individu a sous la main (Lévi Strauss, 1996 dans
Duymedjian & Ruling, 2010 : 133).
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A ce titre, nous pensons que la transgression peut étre un nouvel engagement dans I’action au
méme titre que le bricolage. La transgression peut se définir comme « un écart a la norme »
(Pesqueux, 2010 : 4). Au méme titre que le bricolage, la transgression repose sur 1’interaction
entre une personne et des situations (Pesqueux, 2010). Ce concept est souvent pris pour
synonyme de la déviance (Honoré¢, 2000, 2006 ; Babeau, 2007, 2008 ; Barel & Frémeaux, 2010
; Babeau & Chanlat, 2011). C’est pourquoi, nous faisons appel a ces deux littératures dans le
cadre de ce travail doctoral. Pour autant, la notion de déviance résulte d’une construction sociale
dans laquelle les institutions désignent un individu ou un groupe comme déviant. De ce fait,
nous faisons le choix dans cette étude de privilégier I’utilisation du terme de « transgression »,
qui ne comporte pas autant cette notion de jugement. Les travaux nous permettent ensuite de
mettre en évidence plusieurs motifs de la transgression, dont certains sont directement en lien
avec le sens dans le travail, développé dans le chapitre I. La transgression est également
appréhendée, entre autres, comme un processus de négociation entre des logiques
contradictoires (Thuderoz, 1996 ; Babeau & Chanlat, 2008 ; Joffre & Tissioui, 2019),
auxquelles doivent faire face, nous 1’évoquions, les professionnels de ’asile. La transgression
ne doit pas ainsi étre comprise comme une pathologie de I’organisation, mais bien comme un
élément positif dans son fonctionnement. Cette transgression permet d’assurer la coordination
des régles inhérentes au fonctionnement quotidien d’une organisation, et devient ainsi « un réel
vecteur d’efficacité organisationnelle » (Babeau & Chanlat, 2008 : 214), permettant ainsi de

répondre aux injonctions paradoxales qui traversent I’organisation.

Notre réflexion couplée a ces différentes littératures nous ont permis de théoriser notre question
de départ et ainsi de poser la problématique suivante :

En quoi les pratiques transgressives permettent-elles aux individus et aux organisations

sous tensions de construire du sens dans le cadre de leur travail ?

\

L’ambition de répondre a cette problématique s’inscrit dans un objectif qui est, dans son
essence, double. Cette thése qui se veut novatrice, doit alimenter, d’une part, la littérature
relative aux recherches en Sciences de Gestion sur le sens dans le travail, la transgression et la
théorie du sensemaking ; d’autre part, elle doit permettre d’outiller les cadres du secteur de

’asile dans le management du sens auprés de leurs équipes.
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Premierement, nous aspirons a répondre a trois enjeux théoriques majeurs. Tout d’abord, nous
souhaitons développer les travaux sur le sens dans le travail, en mettant en avant de nouvelles
formes de pertes de sens dans le travail, de nouvelles significations du travail dans le secteur de
I’asile et en proposant une nouvelle définition. Par la suite, nous voulons enrichir la littérature
relative a la transgression, notamment sa dimension collective, en proposant une nouvelle
définition, mais également de nouvelles caractéristiques de la transgression positive, ainsi que
des nouveaux motifs, facilitateurs et inhibiteurs de celle-ci. Enfin, nous ambitionnons de
réaliser des apports a la theorie du sensemaking, en mettant en exergue les actions et croyances
transgressives dans ce processus, et du sensegiving, en perfectionnant notre compréhension du

role du manager dans la construction de sens.

Secondement, au-dela d’apporter des préconisations managériales a ce secteur méconnu, il
s’agit de mettre en lumiére un nouveau terrain d’études pour les Sciences de Gestion. En effet,
il apparait primordial de développer notre connaissance du secteur associatif et spécialement
celui de ’asile, mais également de mettre en exergue le travail réel des professionnels du secteur
et spécifiqguement les pratiques transgressives positives de ces derniers, concourant au sens dans
le travail. Pour cela, il est toutefois primordial de mettre en place un réel arsenal

méthodologique.

La méthodologie de recherche et notre terrain d’étude

Pour répondre a cette problématique, nous avons décidé de mener une recherche-action
(Reason, 1994 ; Allard Poesi & Perret, 2004 ; Pasmore et al., 2008) au sein du CADA de la
MJF — Jane Pannier. Ce centre appartient a un secteur encore méconnu des Sciences de Gestion :
le secteur de ’asile. L objectif est de comprendre le réle que jouent les pratiques transgressives
dans la recherche de sens dans le travail pour les professionnels de ce secteur, et
particuliérement pour ceux de 1’organisation étudiée. Nous présentions cette organisation dans
le prologue. Pour rappel, il s’agit d’une association régie par la loi de 1901, fortement ancrée
dans les valeurs du protestantisme ainsi que dans son territoire, et est le résultat d’une fusion
produite en 1996, entre deux associations Marseillaises Protestantes. Depuis plus de cent ans,
cette association s’évertue a accompagner les femmes en situation de marginalité. Afin de
répondre aux besoins de son territoire, I’association a ouvert un CADA en 2003. Ce centre est
considéré comme un Etablissement ou Service Social ou Médico-Social (ESSMS) selon le Code
de I’Action Sociale et des Familles (CASF). Pour cela, nous avons mené une collecte des

données a travers trois méthodes que sont I’observation directe participante durant plus de 770

41



heures (dont 30 réunions d’équipe), les entretiens semi-directifs (au nombre de 22) et I’analyse
de 19 documents. Ces données ont fait I’objet d’une analyse de contenu thématique (Bardin,
2013), a I’aide d’une grille de codage semi-structurée et de I’utilisation de deux logiciels que
sont Nvivo 12, pour un traitement qualitatif, et Iramuteq pour une analyse quantitative de

données qualitatives.

Un travail doctoral en deux parties
Cette these est divisee en deux parties :

Dans la premiere partie de la these, nous présentons notre revue de littérature ainsi que notre
cadre épistémologique et méthodologique. Pour cela, cette premiére partie est composée de
quatre chapitres, trois dédiés a notre revue de littérature et un a la présentation de notre cadre
méthodologique.

Le chapitre | nous permet d’appréhender le concept de sens dans le travail, notamment d’un
point de vue managérial, et évoquons la perte dont il peut faire I’objet, notamment dans le
secteur public et le secteur associatif, dont il est question dans le cadre de ce travail de these.
Le chapitre Il est quant a lui consacré a la théorie du sensemaking de Weick (1995), ainsi
gu’aux concepts annexes a celle-ci, notamment a la théorie du sensegiving (Gioia et Chittipeddi,
1991), ainsi qu’aux travaux relatifs a la résilience et au bricolage. 1l nous revient dans le
chapitre 111 d’exposer les fondements du concept de transgression, en nous appuyant sur les
études s’y rapportant, mais également celles relatives a la déviance, concept avec lequel il est
souvent pris pour synonymes (Honoré, 2000, 2006 ; Babeau, 2007, 2008 ; Barel et Frémeaux,
2010 ; Babeau et Chanlat, 2011). Ce chapitre est 1’occasion d’aborder les « bonnes raisons »,
soit les motifs de la transgression positive, dont certains sont directement en lien avec le sens
dans le travail, développé dans le premier chapitre. Enfin, le chapitre 1V, le dernier de cette
partie, est consacreé a la présentation de notre cadre épistémologique et méthodologique. Nous
présentons ainsi notre positionnement épistémologique, soit le constructivisme pragmatique
(Glaserfeld, 2001 ; Le Moigne, 2001, 2002 ; Avenier, 2010), ainsi que notre méthodologie de
recherche, axée sur une recherche qualitative et compréhensive. Finalement, cette partie nous
permet de mettre en évidence notre problématique ainsi que les questions de recherche qui
découlent de ce travail de littérature et de rencontre avec le terrain, ces interrogations émergeant

d’un long travail d’abduction.
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Dans la seconde partie de ce travail de thése, nous présentons les résultats de notre matériau
empirique ainsi qu’une discussion de ces derniers. Cette partie se divise en quatre chapitres,
trois dédiés a la présentation des résultats, et un chapitre relatif a la discussion. A travers cette

partie, nous souhaitons répondre a notre problématique qui est, pour rappel, la suivante :

En quoi les pratiques transgressives permettent-elles aux individus et aux organisations

sous tensions de construire du sens dans le cadre de leur travail ?

Le chapitre V met en avant les pratiques transgressives comme résultat d’une perte de sens
dans le travail, en présentant la typologie des pertes de sens dans le travail a I’ceuvre ainsi que
les motifs, facilitateurs et inhibiteurs de la transgression positive. Nous souhaitons obtenir des
éléments relatifs a notre premiére question de recherche : « Dans quelle mesure les pratiques
transgressives répondent-elles a une perte de sens dans le travail et a un besoin de (re)trouver
du sens ?» (QR1). Par la suite, le chapitre VI permet de comprendre les pratiques
transgressives a 1’ccuvre dans le secteur de 1’asile, individuelles et collectives, ainsi que les
caractéristiques de ces transgressions dites « positives ». Nous cherchons ainsi a répondre a
notre deuxieme question de recherche, a savoir « Quelles sont les pratiques transgressives
individuelles et collectives ainsi que leurs caractéristiques ? » (QR2). Dans cette continuité, le
chapitre VII s’intéresse aux pratiques transgressives lors du processus de construction de sens,
apparaissant comme des croyances et des actions dans le sensemaking. A ce titre, le sens dans
le travail, et notamment la signification qui lui est attribuée, n’est pas le méme pour tous les
individus, et apparait ainsi une problématique managériale majeure. Nous voulons ainsi amener
des réponses a notre troisieme et derniére question de recherche, qui est de savoir « Comment
les pratiques transgressives contribuent-elles a la création de sens lors du processus de
sensemaking ? » (QR3). Pour finir, le chapitre VII1 permet de conclure ce travail doctoral en
mettant en lumiere les apports de cette thése, a la fois conceptuels, méthodologiques et
manageériaux, mais également des préconisations managériales et des pistes de recherches

futures, s’appuyant entre autres sur les limites de notre étude.
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Partie I : Problématique et protocole de recherche

Introduction de la partie I

La premicre partie de la thése est composée d’une revue de littérature, ainsi que d’une

présentation de notre cadre épistémologique et méthodologique.

Le chapitre | nous permet d’appréhender le concept de sens dans le travail. Nous débutons en
revenant sur les origines des recherches sur le sens du et au travail, que nous nommons
globalement « sens dans le travail » avant de développer les définitions, caractéristiques et
facteurs qui lui sont attribués. Ce n’est que par la suite que nous démontrons que ce concept est
une préoccupation managériale, notamment du fait de I’évolution de la société vers davantage
de gestion, mais également de celle du monde du travail (de Gaulejac, 2005 ; Detchessahar et
Grevin, 2009).

Le chapitre Il est quant a lui entierement consacré a la théorie du sensemaking de Weick
(1995). Nous revenons sur les fondements de cette théorie de la création de sens, ses origines,
sa définition et ses niveaux de construction, mais également sur les caractéristiques de ce
processus. Nous poursuivons en présentant les concepts clés du sensemaking ainsi que la théorie
du sensegiving (Gioia et Chittipeddi, 1991), théorie complémentaire a la théorie du sensemaking
et qui insiste sur le role majeur du manager dans la construction et I’influence du sens. Enfin,

nous présentons ainsi les sources de résilience, dont le bricolage fait partie.

Il nous revient donc dans le chapitre 111 d’exposer les fondements du concept de transgression,
en nous appuyant sur les études s’y rapportant pour le définir, mais également pour comprendre
les concepts proches auxquels on 1’associe, tels que la déviance (Honoré, 2000, 2006 ; Babeau,
2007, 2008 ; Barel et Frémeaux, 2010 ; Babeau et Chanlat, 2011). Nous montrons, par la suite,
que la littérature met en évidence plusieurs « bonnes raisons », motifs, de la transgression, dont
certains sont directement en lien avec le sens dans le travail, développé dans le chapitre
précédent. Ensuite, nous présentons les différents processus auxquels correspond la
transgression, auxquels prennent part les managers, mais ce qui est encore peu développé dans
la littérature actuelle. Enfin, nous ne pouvons terminer ce chapitre sans evoquer les risques lies

a la realisation de pratiques transgressives dans le cadre de son travail.
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Pour finir, le chapitre 1V, est consacré a la présentation de notre cadre épistémologique et
méthodologique. Nous présentons, tout d’abord, notre positionnement épistémologique, qu’est
le constructivisme pragmatique (Glaserfeld, 2001 ; Le Moigne, 2001, 2002 ; Avenier, 2010).
C’est également 1’occasion pour nous de revenir sur le secteur trés particulier dans lequel
s’inscrit notre recherche-action : le secteur de I’asile. Enfin, nous développons notre collecte
des données réaliser a travers trois méthodes (I’observation directe participante, les entretiens
semi-directifs et 1’analyse documentaire), ainsi que notre analyse de contenu thématique
(Bardin, 2013), réalisée a I’aide d’une grille de codage semi-structurée et de 1’utilisation de

deux logiciels : Nvivo 12 et Iramuteq.
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Chapitre 1: Du sens dans le travail au manque de sens : une

préoccupation managériale

Introduction du chapitre

Ce premier chapitre se veut étre une présentation du premier concept central de notre
travail de thése qu’est le sens dans le travail. Pour cela, nous revenons, tout d’abord, aux
origines des recherches sur le sens comme la quéte d’une vie, mais également plus
spécifiqguement dans le cadre du travail (1.1). Nous en profitons ainsi pour expliquer les
differences entre les termes spécifiques a cette littérature, et notre choix de retenir la notion de

« sens dans le travail » tout au long de notre these

Apreés cette mise en contexte de notre concept, nous développons les composantes qui ont été
attribuées au sens dans le travail (Morin, 1996), les caractéristiques mais également les facteurs
qui en permettent son élaboration (1.2). Nous voyons, au sein de cette sous-partie de chapitre,
I’importance des éléments organisationnels et contextuels, et que le sens dans le travail n’est

pas, des lors, seulement une construction individuelle.

Ce n’est que par la suite que nous démontrons que ce concept est une préoccupation
managériale, notamment du fait de I’évolution de la société vers davantage de gestion, mais
également de celle du monde du travail (1.3). En effet, ce « tournant gestionnaire » (de Gaulejac,
2005 ; Detchessahar & Grevin, 2009) n’a pas épargné le secteur public, ni le secteur associatif,

dont il est question dans le cadre de ce travail de thése, et nous ne manquerons pas d’y revenir.
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I.1. Le sens dans le travail : origines, histoire des recherches et définitions des

termes employés

Malgré le foisonnement des recherches sur le sens, dans la vie ou dans le travail, « il
existe encore d'importantes lacunes dans notre connaissance de la fagon dont un sens de la
signification nait, persiste ou est remis en question. » (Bailey et al., 2019b : 481). Nous nous
attacherons ainsi a developper, dans cette sous-partie, les travaux ayant permis le

développement de nos connaissances sur ce concept.
I.1.1. Les origines du sens : la quéte d’une vie

Tout d’abord, le mot «sens» vient du latin «sensus» qui signifie «la faculté
d'éprouver des impressions, de connaitre, voire de juger », et du germanique « sumo »,
désignant la direction, I’orientation que prend quelque chose (Morin & Forest, 2007). Le
dictionnaire Larousse en ligne donne, quant a lui, cing définitions distinctes. Le sens évoque,
pour commencer, les six sens que sont la vue, ’audition, le toucher, le gott, I’odorat et enfin la
sensibilité a la pesanteur. Ensuite, plusieurs significations sont rattachées au « sens », telles que

I’intuition, la signification, la représentation et enfin la raison d’étre.

La recherche de sens est un besoin humain (Schwartz dans Frémeaux, 2014). A ce titre, Maslow
(1964) a établi une recherche des besoins avec, a son sommet, les besoins de sens et de
réalisation de soi. En effet, les individus tentent constamment de donner un sens au monde qui
les entoure, en essayant d’organiser leur expérience, en fonction de leurs personnalités, mais
également de leurs croyances, de leurs souvenirs etc. (Guevara & Ord, 1996). Ces images que
les individus ont d’eux-mémes, et du monde, dirigent leurs perceptions et leurs actions. Afin
d’organiser cette expérience, les individus cherchent a répondre a trois préoccupations centrales
(loc. cit.). Il s’agit du besoin de présence et d’appartenance (« OU Suis-je et ou en suis-je ? »),
de relation (« comment puis-je étre en relation avec les autres ? ») et enfin de contribution («
quelle est ma valeur ? ») au sens de ce qu’elle apporte aux autres, a la société. Dans les
situations ou ces questions restent sans réponse, les individus ne pourront pas s’accomplir de
facon optimale. Au lieu de cela, ils connaitront une certaine perte de sens, phénoméne qui

semble aujourd’hui se généraliser et que nous conceptualiserons ultérieurement.

Les individus ne peuvent travailler et vivre sans donner un sens a leur action (De Gaulejac,
2005). « La littérature sur le sens (Frankl, 1969 ; Brief & Nord, 1990) a été mobilisée pour
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cerner non pas le sens objectif du travail, mais les différents points d’entrée du sens que les
individus peuvent donner au travail. » (Frémeaux, 2014 : 53). Le sens remplit ainsi trois
fonctions (Frankl, 1967 dans Morin, 2010). Il oriente les attitudes et les conduites de l'individu
(1), I’aide a traverser les épreuves de la vie (2) et lui permet de mieux comprendre les
événements qui forgent son histoire (3). Selon le psychiatre Baumeister (1991 dans Morin,
2010), les individus ont quatre besoins que sont le fait d'avoir un certain controle sur leur destin
et sur I'efficacité de leurs projets (1), le besoin d'avoir le sentiment d'étre une personne correcte
(2) et le besoin d'étre traités avec dignite (3) et enfin, ce qui nous intéresse, d'avoir une raison
d'étre ou de vivre, c’est-a-dire de trouver un sens a sa vie (4). « La principale préoccupation de
[’homme n’est pas de gagner du plaisir ou d’éviter la douleur, mais plutot de voir un sens a sa
vie. » (Frankl, 1959 dans Rosso et al., 2010 : 92). En ce sens, donner un sens a son travail

s’inscrit dans une quéte plus grande de recherche de sens dans la vie.
1.1.2. Les recherches sur le sens dans le travail : des définitions

Le sens dans le travail connait une longue tradition dans de nombreuses disciplines
(psychologie, sociologie, économie et études organisationnelles), et encore plus dans la
philosophie et la théologie (Rosso et al., 2010). Aujourd’hui, nous ne pouvons affirmer qu’il
existe un consensus sur une définition du travail significatif (Antal et al., 2018). Il s’agirait de
« la valeur d'un objectif ou d'un but de travail, jugé par rapport aux propres idéaux ou normes
d'un individu. » (May, Gilson, & Harter, 2004, dans Antal et al., 2018 : 376). Il serait ainsi
constitué, mais nous y reviendrons, d’une dimension subjective, se rapportant aux perceptions
des salariés, et d’une dimension objective, c¢’est-a-dire les conditions de travail (Antal et al.,
2018).

Pour autant, il apparait un fort éclatement de cette littérature, en de nombreuses approches et
méthodologies, ne facilitant guére 1’interprétation du sens dans le travail comme un réel champ
de recherche identifié. « 1l semble que le sens de la littérature de travail connaisse encore son
adolescence, aprés avoir connu une croissance et un développement considérables dans de
nombreuses disciplines universitaires au cours de nombreuses années, sans toutefois établir
une identité cohérente. » (Rosso et al., 2010 : 93). Ne pouvant explorer I’ensemble des
disciplines ayant traité du sens dans le travail, nous préférons nous concentrer sur les études
ayant influencé les recherches en management. Les recherches sur le sens dans le travail
s’ancrent ainsi particuliérement dans deux champs de connaissances de « l'organisation du

travail », nommé « job design », avec deux modéles des années 1960.
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Elles s’inscrivent tout d’abord dans la théorie du job design d’Hackman et Oldham (1976 dans
Rodrigues et al., 2017). Pour commencer, le « job crafting » met I'accent sur le travail personnel
exercé par les employés dans la définition du sens de leur travail en adaptant activement leurs
emplois et I'environnement social a leurs objectifs, compétences et valeurs personnelles (Berg,
Wrzesniewski, et al., 2010 dans Rosso et al., 2010). Ces derniers ont déterminé trois
caractéristiques qui contribuent a donner un sens au travail. La spécificité de ces caractéristiques
sont qu’elles relévent toutes du travail comme déterminant de la signification de celui-ci (Rosso
et al., 2010). Il s’agit de la variété des taches (et donc des compétences), l'identité du travail et
la signification du travail (Hackman & Oldham, 1976 dans Morin & Forest, 2007). Deux autres
caractéristiques contribuent également a cette signification. Ce sont 1’autonomie et les retours
d’expérience (« feedback »). Ces caractéristiques contribuent positivement a la motivation
intrinseque (Michaelson, 2005 dans Antal et al., 2018), notamment dans le secteur public (Perry
& Wise, 1990 dans Perry, Hondeghem & Wise, 2010 ; Hondeghem & Parys, 2001). La
motivation interne est ainsi reliée de maniere tres étroite avec le sens dans le travail qui est, en
retour, un état psychologique nécessaire au développement de celle-ci (Hackman & Oldham,
1976 dans Rosso et al., 2010). Sans motivation il n’y a pas de sens dans le travail, sans sens
dans le travail il n’y a pas non plus de motivation ! « Il importe que les fonctionnaires
connaissent le but de leur travail et puissent souscrire a ces objectifs. » (Hondeghem & Parys,
2001 : 6). A ce titre, la motivation intrinséque est également considérée comme la résultante
d’une cohérence, d’une congruence entre I’individu et son environnement et/ou activité (Deci
& Ryan, 1985 dans Rosso et al., 2010). Dans le secteur public spécifiquement, « Les
fonctionnaires prétendent eux-mémes qu'ils tirent principalement leur motivation dans la
nature de leur travail (la variété, I'autonomie, I'importance du travail pour la société) et des
contacts sociaux, tant avec les collegues qu'avec les citoyens. lls sont relativement satisfaits
des conditions de travail secondaires, en particulier de la souplesse de I'horaire et de la sécurité
de I'emploi. » (Hondeghem & Parys, 2001 : 4).

Ces recherches s’ancrent également dans 1’histoire de I’école sociotechnique (Trist, 1978 dans
Rodrigues et al., 2017). En effet, Trist (1978 dans Morin & Forest, 2007) a mis en lumiére les
six propriétés d’un travail stimulant ’engagement de la personne. L’engagement est la
conséquence directe d’un individu qui pergoit son travail comme hautement significatif (Morin
& Cherré, 1999), mais ¢’est également une source puissante de sens (Rosso et al., 2010). « C'est
par des actes d'engagement que I'individu peut réaliser la cohérence entre sa vie intérieure et

sa vie en société. » (Morin, 1996 : 272). A I’inverse, le manque de signification est la premicre
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raison de désengagement des salariés (Carton, 2018). « L'engagement est [donc] un puissant
antidote du non-sens. » (Morin, 1996 : 282). Il s’agit d’un travail raisonnablement exigeant,
offrant des occasions d'apprentissage, faisant appel a la capacité de décision, reconnaissant le
travail accompli, permettant de lier I'exercice des activités a leurs conséquences sociales et
permettant d’envisager un avenir désirable. Ces six propriétés ont de nombreuses similitudes
avec les caractéristiques du sens dans le travail que nous dévoilerons par la suite, et témoignent

de la forte corrélation entre le sens dans le travail et I’engagement.

Plus tard, I’¢tude menée par le groupe sur le sens dans le travail (MOW, 1987 dans Morin,
1996) a mis en évidence que la relation de I’individu a son travail ne se limite pas qu’a des
problématiques instrumentales et rationnelles. Cette réflexion s’ancre également dans les
recherches émanant du champ du comportement organisationnel. Le sens dans le travail a ainsi
été employé dans une perspective psychologique, présumant que les perceptions étaient
enracinées dans les interprétations subjectives de l’individu, de ses expériences et ses
interactions (Brief & Nord, 1990 dans Rosso et al., 2010) et qu’elles entrainaient des
répercussions sur la santé mentale des individus (Baumeister, 1991 dans Morin, 2010).

1.1.3. Une construction dynamique éminemment singuliére mais qui peut étre
collective

Comme en ont témoigné les définitions mentionnées précédemment, le sens dans le
travail est d’abord éminemment singulier, car chaque individu fait sa propre expérience de son
travail. Il s’agit d’« un phénomeéne intrapsychologique qui émerge dans l'interaction de
I'individu avec son environnement de travail. » (Isaksen, 2000 : 87), de la capacité d’un individu
a construire ce sens. Ainsi, « le sens n'est pas une caractéristique inhérente a un type de travail
spécifique : c'est un état d'esprit individuel qui se produit lorsqu'un individu considere la
relation entre lui et son contexte comme satisfaisante d'une maniere individuellement
importante. » (Isaksen, 2000 : 93).

Il doit étre pris en compte les conditions de travail mais également les caractéristiques
personnelles dans la compréehension du fait que certains individus arrivent a construire du sens,
et d’autres non. Pour cela, I’individu s’appuie donc sur ses caractéristiques individuelles mais
cela ne suffit pas pour autant. En effet, le sens dans le travail dépend de nombreux facteurs, tels
que les caractéristiques individuelles, mais également de la maniere dont I’individu expérimente
son travail, ainsi que des éléments socioculturels et contextuels (Morin, 2010). C’est donc a

partir de la relation entre les contextes de travail des individus et leurs expériences internes, que
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les individus créent du sens (Guevara & Ord, 1996). Au-dela du sens singulier du sens dans le
travail, la littérature mentionne 1’existence d’un sens partagé entre les individus, et donc
collectif. Le sens peut étre construit individuellement, par les perceptions d’un individu
(Baumeister, 1991 dans Morin, 2010 ; Brief & Nord, 1990 dans Rosso et al., 2010), et/ou
collectivement par des normes et des perceptions partagees (Pratt &Ashforth, 2003 dans Rosso
et al., 2010).

Ensuite, la notion de la temporalité est importante pour étudier le sens dans le travail. En effet,
pour Stolorow (2003 dans Bailey et al., 2019b), la signification se manifeste lorsque I'individu
peut percevoir comment ses activités professionnelles 1’aident a travailler a un futur soi désiré,
le présent ne le conduisant & aucune amélioration voire, a l'inverse, a la perte sens. De méme,
Bailey et Madden (2016 dans Bailey et al., 2019b) affirment que le sens dans le travail est
nécessairement épisodique. Selon eux, I’individu enclenche un processus de création de sens
lors d’événements spécifiques et isolables, plutdt que dans son travail de maniére générale. A
ce titre, certains chercheurs ont suggéré qu'un sentiment de sens peut naitre du processus de
confrontation & des situations difficiles qui aménent I'individu a réévaluer ce qui est important
pour lui (Bailey & Madden, 2016 dans Bailey et al., 2019a). Ces études questionnent le coté
statique de la fabrication de sens mais également la « quantité » de sens que I’individu doit

trouver a son travail pour qu’il puisse le considérer comme « significatif » (Bailey et al.,
2019Db).

Le sens qu’un individu accorde a son travail est donc le produit de ses dispositions personnelles
a I’égard du travail, mais également des conditions concretes, matérielles et sociales dans
lesquelles il se trouve. Le sens donné a son travail est donc différent pour chaque individu, bien
que les individus puissent parfois se retrouver derriére des significations communes. Au-dela,
les recherches actuelles restent encore trop statiques sur 1’étude de ce concept, nous essayerons,

a travers cette theése, d’y remédier.
I.1.4. Les termes employés dans I’étude du sens dans le travail

Nous achevons cette derniére sous-partie en mettant en lumiére les distinctions qui
doivent étre opérées entre des termes souvent utilisés, a tort, comme synonymes. Nous
préciserons ainsi quel est notre positionnement dans ce travail doctoral et le choix des termes

auxquels nous recourons.
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1.1.4.1. Le sens dans le travail : une distinction entre le sens au travail et le

sens du travail

Bien que distinctes, le sens au travail et le sens du travail sont bien souvent confondues
dans les études générales sur le sens dans le travail (Cherré et al., 2014 ; Petrella et al., 2019).
Ces deux notions vont donc de pair et semblent avoir une complémentarité qui semble difficile
a dissocier, bien que certains auteurs le proposent (Irigaray et al., 2019). Le sens au travail
regroupe les conditions de travail, tandis que le sens du travail porte sur I’organisation de celui-
ci. Dans le sens au travail nous retrouvons le contexte de travail avec les relations entre
collégues (supérieurs, collégues, clientéles), les pratiques de reconnaissance, la perception de
la justice, la rectitude morale des pratiques ou encore la perception du soutien organisationnel.
Le sens du travail est, quant a lui, constitué de 1’agencement des activités avec la charge de
travail, ’utilité sociale de celui-ci, I’autonomie, les occasions d’apprentissage, les horaires, les

efforts investis face aux récompenses obtenues (Morin, 2010).

Pour autant, la littérature ne fait pas mention d’une réelle explication sur la distinction entre le
sens du travail et du sens au travail et s’il est réellement envisageable de les dissocier. De
maniere générale, le sens dans le travail est entendu comme «un phénoméne
intrapsychologique qui émerge dans l'interaction de I'individu avec son environnement de
travail. » (Isaksen, 2000 : 87). Isaksen postule que la construction du sens peut se faire dans
n’importe quel type de travail, et qu’il s’agit davantage d’une capacité d’un individu a
construire ce sens plutoét qu’une relation avec les conditions de travail. Le sens dans le travail
concerne, en quelques sortes, les raisons qu’a un individu de travailler. Ainsi, « le sens n'est pas
une caractéristique inhérente a un type de travail spécifique : c'est un état d'esprit individuel
qui se produit lorsqu'un individu considére la relation entre lui et son contexte comme
satisfaisante d'une maniére individuellement importante. » (Isaksen, 2000 : 93) Ce sens peut se
construire rétrospectivement a 1’action, apres une série d’événements, afin d’étre en harmonie
avec ce que fait le sujet (Kobasa et al., 1983 dans Isaksen, 2000). Il doit étre pris en compte les
conditions de travail mais également les caractéristiques personnelles dans la compréhension
du fait que certains individus arrivent a construire du sens, et d’autres non. Nous voyons bien
que ces deux définitions mettent en avant I’individu et son environnement de travail, et non pas

seulement le travail en lui-méme.
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Il nous semble donc difficile, dans les faits, de dissocier le travail du contexte dans lequel il se
déroule, et donc de séparer le sens du travail du sens au travail. Dans cette recherche, nous
emploierons donc le sens dans le travail dans sa large acceptation.

1.1.4.2. Le sens (« meaning ») et la signification (« meaningfulness »)

Une premiére distinction doit étre réalisée entre les termes « meaning» et
« meaningfulness », que nous retrouvons dans la littérature anglophone sur le sens dans le
travail (Rosso et al., 2010 ; Carton, 2018). Il semble donc important de comprendre leur
signification et saisir, ainsi, les choix qui ont été effectués dans le traitement de ces deux notions

dans ce travail.

Tout d’abord, le terme « meaning » peut étre compris comme « sens » dans le travail, ¢’est-a-
dire qu’il s’agit du fait de donner sens a quelque chose, ce que cela signifie (Pratt & Ashforth,
2003 dans Rosso et al., 2010), c’est a dire sa « signification » (Laroche, 2003). Les perceptions
sur le sens sont déterminées par chaque individu méme si elles sont aussi influencées par

I’environnement et le contexte social (Wrzesniewski et al., 2003 dans Rosso et al., 2010).

Le terme « meaningfulness » renvoie, quant a lui, a un travail « ayant du sens ». La signification
serait « le degré auquel I'employé ressent le travail comme étant généralement significatif,
précieux et utile » (Hackman & Oldham, 1975 : 162) ou encore, selon May et al. (2004) comme
« la valeur d'un objectif ou d'un objectif de travail, jugé selon les idéaux ou les normes de
I'individu » (dans Frémeaux & Michelson, 2017 : 32). Un travail peut donc avoir un sens
particulier sans pour autant étre porteur de sens. Il s’agit alors de comprendre ce terme comme
un « montant » de signification qui est porté par un individu a I’exercice de son travail (Pratt &
Ashforth, 2003 dans Rosso et al., 2010). C’est pourquoi, une méme expérience de travail peut

étre forte de sens pour un individu mais pas pour un autre.

Pour distinguer les deux, Rosso et al., (2010) proposent que le sens (meaning) serait « le résultat
de I’obtention d’un sens a quelque chose », tandis qu’ils existeraient un grand nombre de
significations de ce sens, tant positives que negatives. Pour Bailey et Madden (2015 dans
Frémeaux & Pavageau, 2020), le sens dans le travail renvoie a des caractéristiques objectives
liées au type d’activité, tandis que la signification évoque une expérience subjective, peu

importe le type d’activité.
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Dans cette continuité, les travaux montrent une utilisation interchangeable entre les termes
« meaning of work » et « meaningful work » (Rosso et al., 2010 ; Mitra & Buzanell, 2017 dans
Frémeaux & Pavageau, 2020). Pour autant, ces derniers ne sont pas synonymes (Chalofsky,
2010 ; Lips-Wiersma & Morris, 2009) et font référence a des réalités bien différentes (Frémeaux
et Pavageau, 2020). Il subsiste donc une confusion entre le sens dans le travail et le travail
significatif (Bailey et al., 2019a).

Bailey et al. (2019a) proposent que les recherches futures en Gestion des Ressources Humaines
(GRH) pourraient explorer les relations ou les différences entre la « signification du » et le
« travail significatif », par exemple pour savoir si le travail qui a des significations particuliéres

est vécu comme plus significatif ou non.

Dans un souci de lisibilité et d’ancrage dans les travaux précédents, nous avons décide de traiter
de maniére indifférenciée ces deux termes dans ce travail doctoral. Pour ce faire, nous
utiliserons le « sens » dans le travail tout au long de notre développement. Pour autant, la
« signification » pourra étre employée lorsqu’il s’agira de spécifier qu’il s’agit d’une des

acceptations, ou composantes, du sens dans le travail.
1.1.4.3. Le sens collectif et la construction collective de sens

Enfin, le sens collectif n’est pas équivalent a la construction collective de sens.

En effet, une derniere distinction doit étre opérée entre le sens collectif et la construction
collective de sens (Lafaye, 2017). En effet, le sens collectif correspond a ce qu’est le sens de la
collectivité, tandis que dans la construction collective du sens, chacun contribue a donner la
définition de ce que cela peut étre. « Le sens et les valeurs ne sont pas seulement des préférences
individuelles, elles sont aussi - peut étre plus fondamentalement — des préférences partagées. »
(Reynaud & Richebé, 2011: 66). La construction collective du sens n’engendre pas

nécessairement une vision partagée du sens construit.

Dans le cadre de notre these, nous retrouverons ces deux notions, d’une part, une vision assez
figée du sens collectif ; d’autre part, une représentation plus dynamique des interactions entre
les individus permettant la construction collective de sens, principe méme du processus de
sensemaking que nous développons ultérieurement. Ainsi, nous ne manquerons pas de préciser

leurs distinctions lors de notre écrit.
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I.2. Le sens dans le travail : composantes, caractéristiques et facteurs

d’elaboration

Dans cette sous-partie, nous essayerons de comprendre ce qu’est le sens dans le travail,
a travers ses nombreuses acceptations, ses caractéristiques et ses facteurs d’¢laboration. Cela
est d’autant plus important qu’il n’y a pas réellement de consensus sur ce qui constitue un travail
significatif, ou sur les facteurs et les résultats associés au caractére significatif (Bailey et al.
2019).

1.2.1. Un seul concept pour plusieurs composantes

Dés la fin des années 1980 et le début des années 1990, se développent les recherches
specifiques au sens dans le travail. La littérature I’appréhende comme la signification du sens
en tant qu’expérience personnelle de I’individu (MOW, 1987). Les travaux ont ensuite
raccroché ce concept a des notions proches telles que les croyances, valeurs et attitudes de
I’individu relative a son travail (Brief & Nord, 1990). Les auteurs ont ensuite affiné ce concept,
mettant en avant les différentes facettes de la relation entretenue entre un individu et son travail.
Ainsi, Morin (1996) distingue trois composantes distinctes que sont : la signification du travail

(1), ’orientation de 1’individu vers son travail (2) et la cohérence entre 1’individu et son travail

Q).
1.2.1.1. La signification du travail

Aujourd’hui, la premieére composante du sens dans le travail concgoit le sens dans le
travail comme ce que signifie le travail pour I’individu, ce qu’il représente pour lui (Morin,
1996 ; Morin & Forest, 2007). A ce titre, Kahn (1990), dans ses travaux sur I’engagement, a
défini la signification comme « le sentiment de recevoir un retour sur investissement en soi
dans une monnaie d'énergie physique, cognitive ou émotionnelle qui découle d'un travail qui
en vaut la peine, qui est utile et précieux. » (704). Nous nous apercevons ainsi que la littérature
scientifique fait écho a deux définitions distinctes qui sont donneées par le langage courant (du

Larousse en ligne) au sujet du sens que sont la signification et la représentation.

Les précédents travaux nous montrent le faible consensus autour de ce que la signification veut
dire, théoriguement et empiriqguement. Pour autant, il y a un accord sur le fait que la signification

est « une expeérience positive, subjective et individuelle » en relation avec le travail (Bailey et
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al., 2019b : 482). Un travail significatif serait donc un travail qui est subjectivement significatif

pour I’individu (Bailey et al., 2019a).

La signification du travail a été longuement traitée en lien avec la mission organisationnelle,
comme mécanisme de construction de sens pour I’individu. En effet, les recherches montrent
I’importance de la perception qu’ont les individus de leur travail au service des missions
organisationnelles, définies comme « des représentations des objectifs de base, des valeurs et
des objectifs auxquels une organisation est dédiée. » (Thompson & Bunderson, 2003 dans
Rosso et al., 2010). Les missions organisationnelles contribuent donc a I’interprétation que se
font les individus du sens de leur travail (Rosso et al.,2010), d’autant plus si I’individu pergoit
une congruence entre ses valeurs et les missions organisationnelles. En effet, un individu va
accorder plus de sens a ses activités de travail s’il a I’impression qu’elles ont des retombées
positives pour 1’organisation, voire pour la société. Les valeurs partagées par un groupe de
personnes fournissent ainsi un « guide de conduite » pour la perception et le comportement

humain au sein des organisations (Schwartz, 1992 dans Rosso et al., 2010).

De nombreux travaux ont raccroché la signification, et donc le travail significatif, a plusieurs
champs de recherche. Le travail de littérature de Bailey et al. (2019a), nous permet d’en

présenter cing d’entre elles.

Premiérement, la signification est dérivée du modele des caractéristiques de 1’emploi
d’Hackman et Oldham (1975). En effet, ces derniers ont positionné la signification comme I'un
des états psychologiques qui servent de médiateur entre trois caractéristiques de conception de
I'emploi : la variété des compétences, la signification et I'identité des taches. La signification
est donc inhérente au modele des caractéristiques de I’emploi. Les recherches de Spreitzer
(1995) sur I'autonomisation psychologique qui s’appuient sur ce modeéle, définie la signification
comme « la valeur d'un objectif ou d'un but du travail, jugé par rapport aux idéaux ou aux
normes d'un individu. » (143). Pour autant, cette définition semble mélée I’orientation et la

coherence, composantes du sens dans le travail, que nous développerons ultérieurement.

Deuxiémement, la signification est également présente dans la littérature sur la spiritualité dans
le lieu de travail (Duchon & Plowman, 2005 dans Bailey et al., 2019a). Cette approche suggere
que le sens est multidimensionnel en allant au-dela de I'accent mis sur I'épanouissement

personnel pour affirmer que le sens nait lorsque le travail contribue au bien général.
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Troisiemement, la signification au sein des sciences humaines occupe une place de choix. En
effet, un travail significatif est considéré comme ayant un réle central & jouer dans la perception
de la vie en général (Lips-Wiersma & Morris, 2009 dans Bailey et al., 2019a). Certains au sein
de cette tradition ont fait valoir que le travail significatif comprend a la fois des caractéristiques
objectives, en ce sens qu'il permet I'autonomie, la liberté et la reconnaissance sociale, et qu'il
est subjectivement vécu comme significatif par I'individu (Wolf, 2010 ; Yeoman, 2014 dans
Bailey et al., 2019a). Ces éetudes ont principalement adopté des approches qualitatives et
inductives, telles que la recherche-action ou les études basées sur des entretiens, qui permettent
de comprendre la signification du point de vue de I'individu (Bailey et al., 2019a). Ce travail de
thése s’inscrit entierement dans la continuité de ces travaux a travers une recherche-action, et
des données principalement recueillies via des entretiens semi directifs et de 1’observation
participante afin de saisir au plus prés la signification qu’accordent les individus a leur travail.
Le travail significatif est ainsi vu comme « épanouissant, significatif, dirigé, cohérent avec les
objectifs de la vie et contribuant & un sentiment d'appartenance. » (Schnell, Hoege & Pollet,
2013 : 548 dans Bailey et al., 2019a).

Quatriemement, la signification est un état psychologique eudémonique a multiples facettes.
L’évaluation du travail comme étant significatif fait référence au jugement des individus selon
lequel leur travail est significatif, utile et a une signification positive (Tims, Derks & Bakker,
2016 dans Bailey et al., 2019a). Bunderson and Thompson (2009) ont lié le travail significatif
a la notion de vocation, et ont suggéré que ceux qui percoivent leur travail comme une vocation
sont plus enclins a le trouver significatif. Cette vocation n’est pas simplement en lien avec
I’aspect religieux méme les « athées et agnostiques et ceux qui ne sont tout simplement pas
particuliérement religieux... sont susceptibles d'avoir un sens de I'appel aussi fort que les
personnes religieuses, bien qu'ils n'utiliseraient pas le mot Dieu. » (Novak, 1996 dans
Frémeaux & Michelson, 2017 : 30). Les individus ressentiraient ainsi une obligation morale a

I’égard de leur travail.

Cinquiemement, la signification est aussi un phénomene propre a une profession. Certaines
études ont donc exploré la signification dans le contexte de professions particuliéres et qui ont
développé en conséquence des définitions sur mesure qui sont pertinentes pour ces contextes
professionnels mais qui ne sont pas nécessairement transférables a d'autres professions. Pour
autant, ce type de recherches examinant I’expérience de la signification au sein des différents
groupes professionnels est encore limité (Bailey et al., 2019a). Par exemple, McCarthy et
Friedman (2006 dans Bailey et al., 2019a) se sont concentrés sur le travail significatif dans le
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contexte d'une maison de retraite. Ils I’ont ainsi défini comme « des actes qui conduisent a un
sentiment d'accomplissement et d'interaction avec les résidents. » (58). Nous tenterons, a
travers ce travail doctoral, de proposer une définition propre a notre contexte, celle du secteur
de I’asile, bien que cela souléve des questions importantes sur la comparabilité de I'expérience

de la signification entre les groupes professionnels.

Définitions Auteurs

« Le sentiment de recevoir un retour sur investissement en | Kahn, 1990
soi dans une monnaie d'énergie physique, cognitive ou
émotionnelle qui découle d'un travail qui en vaut la peine,

qui est utile et précieux. »

« Des repreésentations des objectifs de base, des valeurs et | Thompson & Bunderson,

des objectifs auxquels une organisation est dédiée. » 2003

« Des actes qui conduisent & un sentiment McCarthy & Friedman, 2006

d'accomplissement et d'interaction avec les résidents. »

Un travail significatif est « épanouissant, significatif, Schnell, Hoege & Pollet,
dirigé, cohérent avec les objectifs de la vie et contribuant a | 2013

un sentiment d'appartenance. »

Tableau 1 : Des définitions de la signification du travail et du travail significatif (source : auteure)

Finalement, les organisations qui promeuvent des missions ou des idéologies claires permettent
a leurs salariés d’acquérir un ensemble de valeurs, un systéme de valeurs (Baumeister, 2001
dans Rosso et al., 2010). Les significations que les gens attribuent au travail sont influencées
par leur capacité a mettre en ceuvre leur travail de maniere cohérente avec leurs valeurs (Brief
& Nord, 1990). Agir conformément a ces systemes de valeurs contribue donc a la signification
du travail, mais également, nous le verrons dans la troisieme définition, a la cohérence entre

I’individu et son travail.
1.2.1.2. L’orientation de I’individu vers son travail

La deuxiéme composante du sens dans le travail I’envisage comme 1’orientation de
I’individu vers son travail, ¢’est-a-dire les fonctions qu’il remplit ou encore la direction de
I’individu dans son travail (Morin, 1996 ; Morin & Forest, 2007). L’orientation du travail
rejoint ainsi la notion de raison d’étre dans la littérature scientifique (Rosso et al., 2010) et du

langage courant (Larousse en ligne).

60



Frankl (1959) a mis en évidence le caractére fondamental de la direction pour que les individus
puissent donner un sens a I’action humaine, sans quoi ils ne seraient en mesure de survivre. Le
groupe de travail MOW (1987) a également identifié les deux fonctions principales du travail
que sont la fonction économique ou utilitaire (travailler pour avoir de 1’argent et donc pour
pouvoir subvenir a ses besoins) et la fonction expressive (disposer de suffisamment
d’autonomie dans son travail pour laisser exprimer sa créativité et ses compétences). Pour
autant, il est essentiel de comprendre que le travail ne peut pas étre traité exclusivement de
maniere instrumentale (Antal et al., 2018) et inversement. Frémeaux (2014) souligne ainsi
qu’« il y aurait un danger a reduire le travail a la nécessité économique. Cela reviendrait a
adopter une définition exclusivement économique du travail, qui serait alors une activité
rémunérée permettant la production de biens et de services. A l'inverse, il y aurait un risque d
considerer le travail exclusivement comme une ceuvre de création ou de réalisation de soi : on

perdrait de vue la nécessité économique comme ['une de ses caractéristiques. » (42).

A travers notre travail de thése, nous souhaitons explorer davantage cette acceptation du sens

dans le travail afin de mettre en lumiére d’autres fonctions de celui-Ci.
1.2.1.3. La cohérence entre I’individu et son travail

La troisieme et derniere composante du sens dans le travail considére un travail qui a du
sens comme une cohérence entre I’individu et son travail, renvoyant a ’harmonie que ’'individu
trouve dans son travail, grace a un engagement certain pour un but ou pour une cause qui le
transcende (Morin, 1996, 2010 ; Morin & Forest, 2007). Cette cohérence et harmonie s’appuie
en grande partie sur les valeurs de 1’individu et celles de son travail. Les valeurs de travail sont
définies comme « les états finaux que les gens souhaitent et pensent pouvoir réaliser a travers
le travail. » (Nord et al., 1990).

De fait, les valeurs sont une puissante source de sens et un mécanisme par lequel le sens devient
significatif. Elles sont fagonnées par les individus, autant qu’elles fagonnent les expériences de
travail, et varient selon les individus. Pour Rosso et al. (2010), 1’auto-concordance se definit
comme le degré avec lequel les gens pensent se comporter de maniére cohérente avec leurs
intéréts et leurs valeurs. Ces perceptions d'auto-congruence permettent aux personnes de se
comporter de maniére cohérente avec leurs intéréts et leurs valeurs au travail. Cette harmonie
aide a fagonner les significations que les individus donnent a leur travail et conduit également

a une plus grande signification vécue (Baumeister & Vohs, 2002 dans Rosso et al., 2010). A
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I’inverse, un manque de cohérence et d’harmonie entre I’individu et son travail engendre de la
souffrance. « Moins nous trouvons de cohérence dans ce que nous faisons, plus nous risquons

de souffrir dans notre travail. » (Cherré et al., 2014 : 164).

Pour conclure, étant donné la disparité des définitions du sens dans le travail, il n'est pas
surprenant qu‘un éventail aussi large de cadres théoriques ait été utilisé et qu’aucun consensus
n’existe actuellement sur la maniére de définir un travail significatif (Bailey et al., 2019a). Nous
remarquons ainsi que le sens dans le travail apparait étre multidimensionnel. En effet, les
individus sont plus susceptibles de faire I'expérience de la signification lorsqu'ils se connectent

a diverses sources de signification plutt qu'a une seule (Rosso et al., 2010).
1.2.2. Les caractéristiques d’un travail qui a du sens pour P’individu

Plusieurs auteurs ont proposé des caractéristiques inhérentes au sens dans le travail
(Morin, 1996 ; Isaksen, 2000 ; Morin & Forest, 2007 ; Irigaray et al., 2019). Le premier modéle
que nous allons présenter n’est pas chronologiquement le premier. Pour autant, nous souhaitons
I’aborder rapidement car il n’a pas fait 1’objet de réactualisation depuis sa création,

contrairement au second.

1.2.2.1. Les catégories de sens selon Isaksen (2000)

Un premier modele a vu le jour dans un contexte spécifique : les individus exercant un
travail répétitif. 1saksen (2000) montre qu’il est en effet possible de construire du sens malgré
des conditions de travail difficiles et un travail ayant un contenu, a la base, peu intéressant.
Isaksen (2000) s’inscrit dans la lignée des travaux de Frankl (1985) pour qui la construction de
sens est regardé comme une capacité existentielle des étres humains. Il distingue ainsi huit
catégories de sens dans le travail. Il s’agit du sens par l'attachement au lieu de travail et a ses
procédures, par I’engagement dans les relations sociales au travail, en considérant le travail
comme un ¢élément nécessaire d'un contexte significatif plus large, par le plaisir d’apprendre
dans le travail, par le sens des responsabilités et la fierté des produits de son travail, par le
sentiment que son travail est important pour le bien-étre des autres, par le sentiment qu’il
contribue au développement des procédures de travail, aux routines et conditions de travail et

enfin par ’expérience de I’autonomie qui donne un sens de liberté.
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Le sens par I'attachement au lieu de travail et a ses procédures

Le sens par ’engagement dans les relations sociales au travail

Le sens en considérant le travail comme un élément nécessaire d'un contexte significatif

plus large

Le sens par le plaisir d’apprendre dans le travail

Le sens par le sens des responsabilités et la fierté des produits de son travail

Le sens par le sentiment que son travail est important pour le bien-étre des autres

Le sens par le sentiment qu’il contribue au développement des procédures de travail, aux

routines et conditions de travail

Le sens par I’expérience de 1’autonomie qui donne un sens de liberté

Tableau 2 : Les huit catégories de sens (source : Isaksen, 2000)

Ce modele n’est pas le seul présent dans la littérature. Nous développons ci-dessous celui de

Morin qui a donné lieu a de nombreux travaux ultérieurs.

1.2.2.2. Le modele de Morin (1996) et ses actualisations

Un second modele fut 1’objet de nombreuses réactualisations et s’intéresse
exclusivement a la construction de sens chez les individus. Le modele initial de Morin (1996),
repris par Morin et Cherré (1999) et Morin (2001) a connu de nombreuses évolutions. A
’origine, les auteurs distinguent six caractéristiques d’un travail qui a du sens. C’est un travail
qui geénere des résultats, est intrinsequement satisfaisant, moralement acceptable, source de

relations satisfaisantes, garant de la sécurité et I'autonomie et enfin, occupe la personne.

Un travail qui génere des résultats

Un travail qui est intrinsequement satisfaisant

Un travail qui est moralement acceptable

Un travail qui est une source de relations satisfaisantes

Un travail qui est garant de la sécurité et de I’autonomie

Un travail qui occupe la personne

Tableau 3 : Les caractéristiques d’un travail qui a du sens (source : Morin, 1996)

Tout d’abord, un travail qui a du sens genere des résultats. En effet, avoir conscience pour
I’individu des résultats de son travail est tout aussi important que la connaissance des objectifs
de ce travail. Nous pouvons tout de méme étre critique face a cette premiere caractéristique et

mettre en évidence le besoin de nuancer un nouveau pan de littérature. En effet, faire un travail
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qui ne produit pas « de résultats », qui ne sert a priori « a rien », est par essence absurde. C’est,
a ce titre, que s’est développée la littérature sur le « brown-out » ou « baisse de courant », mise
en lumiére par Francois Baumann en 2018, qui est une conséquence directe de ce que David
Graeber nomme les « bullshit jobs » (« jobs a la con »). Cette maladie est directement liée a
I’absurdité de certains travails. Pour autant, ces travaux ne semblent pas faire de distinction
entre des travails « absurdes » et inutiles, de ceux qui ont un intérét mais qui, du fait de certains
éléments, perdent de leur sens aux yeux des travailleurs. Cette vision est assez éloignée de la
définition donnée, en amont, du sens dans le travail qui repose non pas simplement sur les
conditions de travail, mais également sur la faculté psychologique d’un individu de trouver du

sens dans sa relation avec son travail.

Ensuite, le travail est intrinséequement satisfaisant en ce qu’il procure du plaisir a I’individu,
et souligne donc une certaine harmonie entre ses valeurs, intéréts et compétences, et les

exigences du travail.

Le travail est également moralement acceptable. « Faire un travail qui ne sert a rien, qui ne
comporte aucun intérét humain, contribue a rendre le travail absurde (...). Plus encore, le
travail est, pour plusieurs d'entre eux, un moyen de transcender leurs intéréts particuliers en
se dédiant a une cause importante et significative. » (Morin & Cherré, 1999 : 88). Se cache
derriére cette notion de moralement acceptable, deux notions développées dans les futurs
modeles. Il s’agit de 1’utilité sociale et de 1a rectitude morale (droiture), éléments phares du
modele du sens dans le travail. En effet, si les individus percoivent que leur travail a une
incidence positive sur la vie des autres, ils auront tendance a accorder plus d’importance a leur
activité (Grant, 2008 dans Carton, 2018). L’impact pergu sera ainsi significatif si les individus
ont I’impression d’avoir un effet positif sur leur organisation, leurs collégues etc. (Grant, 2008
dans Rosso et al., 2010). « Aussi, on ne peut pas parler de sens du travail pour soi sans penser
au sens du travail dans la sociéte. Le travail permet a chacun d’avoir une place dans la société
et d’obtenir une utilité ou une reconnaissance sociale. C’est donc la contribution sociétale,
intimement liée mais non réductible a son aspect utilitaire, qui est au cceur de la définition du
travail et donc du management. » (Frémeaux, 2014 : 61). Le sens n’est donc pas inhérent a des
taches spécifiques mais doit étre interprété et construit (Bailey et al., 2019b). Le sens dépend
de « I’autre » pour sa réalisation : « le réle des autres dans la construction de la signification
du travail est important. » (Wrzesniewski, 2003 : 95 dans Bailey et al., 2019b). Finalement,
pour que leur travail ait un sens, les individus ont besoin, d’une part, de satisfaire leurs propres
motivations et objectifs personnels par leur travail et ; d’autre part, ils doivent ressentir un
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sentiment d’appartenance ou un sentiment d’avoir apporté une contribution (Lips-Wiersma &
Morris, 2009 dans Bailey et al., 2019b). En effet, les chercheurs en sciences humaines ont
proposé que la plus grande perception de la signification découle de la cohérence entre quatre
domaines : l'unité avec les autres, I'expression de soi, le service aux autres et le développement
et le devenir de soi (par exemple, Lips-Wiersma & Morris, 2009 ; Lips Wiersma et al., 2016
dans Bailey et al., 2019a). « Le développement de soi implique un développement moral, une
croissance personnelle et la capacité a rester vrai. L unité avec les autres se référe a la capacité
de travailler ensemble, d’avoir un sentiment d’appartenance et de partager des valeurs. Le
service aux autres signifie l’action en faveur des autres. L’expression de soi implique créer,

accomplir et influencer afin de répondre aux besoins de I’humanité. » (Frémeaux, 2014 : 56).

Dans cette continuité, le travail significatif est une source d'expérience de relations humaines
satisfaisantes, I'individu cherchant a s'accomplir aux contacts des autres (De Gaulejac, 2005).
La qualité des relations professionnelles est un élément indispensable au sens dans le travail.
En effet, les relations positives sur le lieu de travail se sont avérées importantes pour un travail
significatif (Isaksen, 2000). Les individus organisent leurs expériences autour des relations et
c’est grace a leurs relations professionnelles que les individus arrivent a se positionner par
rapport aux autres en termes de contribution personnelle (Guevara & Ord, 1996). La littérature
témoigne ainsi que les relations humaines peuvent étre obtenues durant les échanges avec les
collegues, les clients, les supérieurs, les collaborateurs (Morin & Cherré, 1999), mais également
avec les bénéficiaires, les membres de la communauté ou les membres de la société (Florian et
al., 2019). La relation entretenue avec I’usager® est ainsi importante dans la construction de
sens. La maniere d’ailleurs dont les individus caractérisent les usagers renforcent la
construction de sens, en délégitimant les « mauvais » usagers, les demandes « hors cadre » des
missions etc. (Loriol, 2011). Pour aller plus loin, ces relations exercent également une forte
influence sur la signification du travail construite collectivement. En effet, nous y reviendrons
dans le développement de notre cadre théorique, les collégues influencent les interprétations du
sens dans le travail grace a un processus de creation de sens interpersonnel (Wrzesniewski et
al., 2003 dans Rosso et al., 2010).

5 Dans ce travail doctoral, nous privilégierons I’emploi du terme de « personne accompagnée » ou de « personne
accueillie » plutot que d’usager lorsque cela s’y préte, cette notion étant plus en adéquation avec le vocable du
secteur étudié.

65



Par la suite, ce travail doit assurer la sécurité et I'autonomie. En effet, I’autonomie est
indispensable & la construction du sens dans le travail de I’individu, et est considérée comme
un « levier d’efficacité et de compétitivité des organisations » (Everaere, 2008 : 46). Si un
individu a la perception d’accomplir son travail de maniére indépendante et de disposer de
suffisamment d’autonomie et de soutien, il est susceptible de ressentir une haute signification
de son travail, car il exerce ainsi un certain controle sur son destin (Wrzesniewski & Dutton,
2001 dans Rosso et al., 2010). Enfin, le travail qui a du sens tient occupé, c’est une activité

structurante pour I’individu.

En 2007, Morin et Forest font profondément évoluer ce modele. Les notions d’efficience, de
sécurité et I’aspect occupationnel disparaissent, au profit d’une nouvelle caractéristique qu’est
I’apprentissage et le développement. Une fois les caractéristiques renommeées, le modéle en
comporte cing que sont 1’utilité sociale du travail, la rectitude morale du travail, les occasions
d'apprentissage et de développement, 1’autonomie et enfin la qualit¢ des relations

professionnelles.

En 2010, Morin compléte ce modele en ajoutant la notion de reconnaissance. En outre,
Montani et al. (2017 dans Bailey et al., 2019a) ont montré un lien positif entre la reconnaissance

du manager et un travail significatif, modéré par la reconnaissance des collegues.

Ay voir de plus prés, ces facteurs sont les mémes que ceux du modele initial, hormis les
occasions d’apprentissage et de développement. Cette notion de mise a profit de ses
compeétences et développement de celles-ci, bien que sous-entendues dans 1’idée d’un travail
qui génere un résultat, n’était pas mis en évidence a proprement parlé. Si I’individu se sent
compétent et in fine efficace dans son travail, cela conférera un sens a son travail (Gecas, 1991
dans Rosso et al., 2010).

Utilité sociale du travail

Rectitude morale du travail

Occasions d’apprentissage et de développement

Autonomie

Qualité des relations professionnelles

Reconnaissance (Morin, 2010)

Tableau 4: Les caractéristiques d’un travail qui a du sens (source : Morin & Forest, 2007)
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Ensuite, Rodrigues et al., (2017) opérent une distinction entre les facteurs ayant attrait a
I’expérience de I’individu et donc au sens & proprement parlé du travail, des facteurs portant
sur I’environnement et in fine au sens au travail. Selon eux, nous retrouvons d’une part,
I’autonomie, les opportunités d’apprendre et de se développer ainsi que 1’utilité sociale du
travail comme facteurs de sens du travail ; d’autre part, la coopération et relation avec les
collegues, la reconnaissance et la rectitude morale contribuant au sens au travail. De cette
maniére, trois des facteurs sont considérés comme objectifs (conditions de travail telles que
I’environnement et les relations de travail) et les trois autres comme subjectifs (les perspectives
du travailleur en termes d’autonomie et de but). Nous constatons les limites de cette distinction
entre sens du/au travail, les caractéristiques du sens au travail semblant inévitables pour trouver

du sens du travail et donc plus globalement dans son travail.

Sens du travail Sens au travail

Autonomie Coopération et relation avec les collégues

Opportunités d’apprendre et de se développer | Reconnaissance

Utilité sociale du travail Rectitude morale

Tableau 5 : Les caractéristiques du sens du travail et du sens au travail (source : Rodrigues et al., 2017)

Enfin, Irigaray et al. (2019) ajoutent trois nouvelles caractéristiques. Il s’agit du travail comme
vocation, mais également comme construction identitaire et enfin comme une pratique

masochiste.

Tout d’abord, le travail comme vocation renvoi au fait que les individus travaillent pour
s’accomplir (Rosso et al., 2010). De nombreux travaux se sont intéressés aux vocations, puisque
vivre une vocation serait associé a un travail significatif (Duffy et al., 2013 dans Bailey et al.,
2019a). En effet, les individus qui percoivent leur travail comme une vocation sont plus enclins
a le trouver significatif (Bunderson & Thompson, 2009 dans Bailey et al., 2019a). En ce sens,

le travail apparait €tre une fin en soi, un ¢lément de la spiritualité a I’ceuvre.

Ensuite, la construction identitaire fait directement écho au sentiment d’appartenance a

I’institution éprouvé par 1’individu.
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Enfin, le travail est une pratique masochiste c¢’est-a-dire que 1’individu est a la recherche d’un
plaisir dans la douleur. A ce titre, n’oublions pas que le terme « travail » vient du latin
« tripalium », qui était autrefois un instrument de torture. A ce titre, selon Thomas d’Aquin
(dans Frémeaux, 2014), le travail permet de supprimer 1’oisiveté et donc de libérer le travailleur

de certains mauvais désirs.

Utilité sociale du travail

Rectitude morale du travail

Occasions d’apprentissage et de développement

Autonomie

Qualité des relations professionnelles

Travail comme une vocation

Travail comme une construction identitaire

Travail comme une pratique masochiste

Tableau 6 : Les caractéristiques d'un travail qui a du sens (source : Irigaray et al., 2019)

Pour finir, ces caractéristiques n’interviennent pas tous au méme moment ni au méme degré en
fonction des individus. Dans 1’étude menée par Rodrigues et al. (2017), les auteurs constatent
que les experts légaux de la police fédérale trouvent principalement du sens dans leur travail
dans 1’utilité sociale de leur travail et les opportunités d’apprendre et de développement. Ce
sens semble donc davantage relié a une réalisation individuelle plutét qu’a une réalisation

collective.

1.2.2.3. Le modéle d’Antal et al. (2018)

Antal et al. (2018) ont pris appui sur les précédents travaux (Isaksen, 2000 ; Morin,
2008) pour mettre en avant leur modéle basé sur trois méta-dimensions d’un travail significatif,
a savoir le développement personnel et professionnel, la relation et le service aux autres et enfin

la contribution sociétale (figure 2).
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Contribution
sociétale

Un travail significatif
(Antal et al., 2018)

Relation et Développement
service aux autres personnel

Figure 2 : Les méta-dimensions d'un travail significatif (source : auteure, adaptée d’Antal et al., 2018)

Les auteurs ont ainsi associé¢ la rectitude morale, les opportunités d’apprentissage et de
développement, ’autonomie et la reconnaissance de Morin (2008) au développement
personnel. De méme, les relations positives ont été relié a la relation et au service aux autres.
Enfin, I’utilité sociale s’est retrouvée dans leur méta-dimension de contribution sociétale (figure
3).

Utilité sociale

Contribution
sociétale

Un travail significatif
(Antal et al., 2018)

Rectitude morale,

Rclatlon et Dcvcloppcn:ent Opportunités
Relations service aux autres personne d’apprentissage et de
positives développement,

Autonomie,
Reconnaissance.

Figure 3 : Les méta-dimensions d'Antal et al (2018) et les sous catégories de Morin (2008) (source : auteure)

Leurs travaux ont permis de mettre en évidence de nouvelles sous catégories, supplémentaires
a celles de Morin (2008). Pour le développement personnel, il s’agit de nouvelles manieres de
se voir, et de nouvelles manieres de voir le travail et I’organisation. Les auteurs montrent, tout
d’abord, que le développement personnel repose sur un changement de conception qu’ont les

individus d’eux-mémes, mais également de leur travail et de 1’organisation (Antal et al., 2018).
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Ces éléments rejoignent les travaux d’Irigaray et al. (2019) pour qui un travail significatif
participe a la construction individuelle et organisationnelle. En ce qui concerne la relation et
service aux autres, les auteurs ont fait émerger trois nouvelles catégories que sont la résolution
de conflit, la découverte du potentiel des autres et enfin 1’esprit communautaire. Pour finir, la
contribution sociétale fut enrichie d’une nouvelle catégorie qui est la meilleure compréhension
des attentes des clients, patients et usagers. Ainsi, les individus n’aspirent pas seulement a
apporter quelque chose d’utile a la société, mais bien de mieux comprendre les aspirations
humaines des parties prenantes externes (Antal et al., 2018). La figure 4 représente le modéle
final d’Antal et al. (2018). Ainsi, ce dernier modéle propose un enrichissement de la littérature

existante sur les caractéristiques d’un travail significatif.

Utilité sociale,
Meilleure
compréhension des
attentes des clients,
patients et usagers

Contribution
sociétale

Un travail significatif
(Antal et al., 2018)

Rectitude morale,
Relations positives, Relation et Développement Opportunités d’apprentissage et de
Résolution de conflit, service aux autres personnel développement,
Découverte du Autonomie,
potentiel des autres, Reconnaissance,
Esprit communautaire. Nouvelles maniéres de se voir, et de
voir le travail et |’organisation.

Figure 4 : Le modele final du travail significatif (source : auteure, adaptée d’Antal et al., 2018)

Pour conclure, il serait ainsi intéressant de préciser, a travers ce travail de these, une
hiérarchisation de la significativité des caractéristiques sur le terrain que nous explorons a
travers la grille de lecture ci-dessous (tableau 7). Cette grille de lecture regroupe 1’ensemble des
caractéristiques mentionnées en amont, que nous avons regroupees. Seules les caractéristiques
du travail et construction organisationnelle n’est pas présentée comme telle dans la littérature,

mais nous semblait correspondre & deux catégories du modele d’Isaksen (2000).

70



Caractéristiques Le sens par I'attachement au lieu de travail et a ses procédures (Isaksen,

du travail et | 2000) et par le sentiment qu’il contribue au développement des

construction procédures de travail, aux routines et conditions de travail (Isaksen,

organisationnelle | 2000)

Qualité des | Le sens par I’engagement dans les relations sociales (Isaksen, 2000)

relations Le sens dépend de « 1’autre » pour sa réalisation (Wrzesniewski, 2003)
La qualité des relations professionnelles (Morin et Forest, 2007)
Sentiment d’appartenance ou de contribution (Lips-Wiersma & Morris,
2009)
Avec différentes parties prenantes : échanges avec les collégues, clients,
supérieurs, collaborateurs (Morin & Cherré, 1999) et bénéficiaires,
membres de la communauté, membres de la société (Florian et al., 2019)
Résolution de conflit, découverte du potentiel des autres et esprit
communautaire (Antal et al., 2018)

Apprentissage Le sens par le plaisir d’apprendre dans le travail (Isaksen, 2000)

Occasions d’apprentissage et de développement (Morin & Forest, 2007)
Nouvelles maniéres de se voir et de voir le travail et 1’organisation (Antal
etal., 2018)

Utilité du travail

Le sens par le sens des responsabilités et la fierté des produits de son
travail (Isaksen, 2000)

Utilité sociale du travail (Morin & Forest, 2007)

Le travail a une incidence positive sur la vie d’autrui (Grant, 2008)

Une meilleure compréhension des attentes des clients, patients et usagers
(Antal et al., 2018)

Rectitude morale

Le sens par le sentiment que son travail est important pour le bien-étre
des autres (Isaksen, 2000)

Le sens en considérant le travail comme un élément nécessaire d'un
contexte significatif plus large (Isaksen, 2000)

Rectitude morale du travail (Morin & Forest, 2007)

Les individus travaillent pour s’accomplir (Rosso et al., 2010)

Vivre une vocation est associé a un travail significatif (Duffy et al., 2013)
Le travail comme une vocation (Bunderson & Thompson, 2009 ; Irigaray
etal., 2019)

Autonomie Le sens par I’expérience de I’autonomie qui donne un sens de liberté
(Isaksen, 2000)
L’individu exerce un contréle sur son destin (Wrzesniewski & Dutton,
2001)
Autonomie (Morin & Forest, 2007)
Reconnaissance Reconnaissance (Morin, 2010)
Reconnaissance du manager et des collégues (Montani et al., 2017)
Construction Travail comme une construction identitaire (Irigaray et al., 2019)
identitaire
Pratique Travail comme une pratique masochiste (Irigaray et al., 2019)
masochiste

Tableau 7 : Les caractéristiques d’un travail qui a du sens (source : auteure)
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Pour conclure, de nombreux travaux ont permis d’accroitre notre connaissance des
caractéristiques du sens dans le travail. Pour autant, des questions restent sans réponse. En effet,
Bailey et al. (2019a) soulignent que nous ne comprenons pas comment un travail significatif
est vécu par les employeés, ni les facteurs au niveau organisationnel et individuel qui peuvent
servir a promouvoir un sentiment de sens. Nous essayerons donc, a travers ce travail doctoral,

de mettre en lumiére ces éléments.
1.2.3. Les facteurs d’élaboration du sens dans le travail a différents niveaux

Maintenant que nous avons saisi ce qu’est le sens dans le travail a travers ses définitions
et ses caractéristiques, il nous parait primordial de comprendre quels sont les facteurs qui
permettent son élaboration. En effet, comme la littérature précédemment développée en
témoigne, le sens dans le travail serait une construction individuelle, 1’individu interprétant le
sens de son travail. Pour autant, de précédents travaux mentionnent également I’importance des
conditions de travail et de 1’organisation dans la construction. En effet, le sens dans le travail,
et notamment sa signification est une construction a plusieurs niveaux / multidimensionnelle
(Bailey et al., 2019b) : « La signification est une évaluation subjective, mais elle est également
ancrée dans un contexte externe et objectif qui faconne et 1égitime ce qui peut étre considéré
comme significatif par I'individu. » (491). Le sens dans le travail, et particulierement sa
signification, serait ainsi influencée par « la conception du travail (job design), les styles de
leadership et de gestion, les cultures professionnelles et les relations sur le lieu de travail. »
(Bailey et al., 2019b : 483). De fait, un individu qui exercerait a priori une profession gratifiante
pourrait ne pas trouver de sens a son travail (Lepisto & Pratt, 2017 dans Bailey et al., 2019b),
et ’inverse serait é¢galement vrai. « Mais que se passe-t-il lorsque I'individu trouve son travail
subjectivement significatif, mais qui ne répond pas aux criteres objectifs : le travail peut-il &tre
considéré sans signification, méme si ce n'est pas le cas aux yeux de l'individu ? Sur quelle base
faut-il imposer de tels criteres, plutdt que d'autres ? » (Bailey et al., 2019b : 491). Nous allons
donc commencer par developper quels sont les facteurs individuels de la construction du sens
dans le travail. Nous développons ensuite les facteurs organisationnels qui alimentent ce sens.
Enfin, nous terminons par les facteurs contextuels qui jouent un role sur 1’élaboration du sens

dans le travail.
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1.2.3.1. Des antécédents individuels

Dans cette partie, nous évoquons les antécédents individuels contribuant a la
construction de sens dans le travail d’un individu. Les études qui se sont concentrées sur les
facteurs individuels d'un travail significatif sont moins nombreuses que celles qui se sont
intéressees aux facteurs organisationnels qui créent le cadre dans lequel un travail significatif

peut étre vécu (Bailey et al., 2019a). Notre étude tentera donc de réduire ce « gap » théorique.

Certaines variables ont été mises en évidence comme conditionnant le sens que les individus
accordent a leur travail. Il s’agit des variables personnelles et familiales, mais également de
variables sur I’emploi actuel et I’historique de carriére des individus (Morin & Cherré, 1999).
Pour autant, Bailey et al. (2019a) affirment qu’il existe tout de méme une pénurie de ces
recherches qui tentent d’expliciter les différences individuelles dans la signification du travail.
La littérature dévoile ainsi certaines caractéristiques telles que la scolarité, I'age, la personnalite,
le revenu familial ou les croyances religieuses comme pouvant expliquer les différences de

perception du sens dans le travail entre les individus (Morin, 2010).

D’autres caractéristiques individuelles ont été mises en évidence. C’est par exemple le cas de
Littman-Ovadia & Steger (2010 dans Bailey et al., 2019a) qui évoquent les forces de caractéres
personnelles et la capacité a les déployer ou encore, nous 1’évoquions, le fait que I’individu vive
une vocation (Duffy et al., 2013 dans Bailey et al., 2019a). Une étude ultérieure, celle d'Allan
et al. (2016 dans Bailey et al., 2019a) a abordé la classe sociale comme un facteur prédisant
positivement les niveaux inférieurs de travail significatif. En effet, Lips-Wiersma et al. (2016
dans Bailey et al., 2019a) ont constaté une différence entre les cols blancs, roses et bleus® dans
leur expérience d’un travail significatif. Ces derniers ont ainsi per¢u une différence entre

I’expérience d’un travail significatif entre les différentes professions.

Ces facteurs individuels ne sont pas les seuls a influencer le sens dans le travail des individus.

Nous développons des a présent les facteurs organisationnels.

6 Les cols blancs correspondent aux travailleurs de bureau. A ’inverse, le terme de « col bleu » est utilisé pour
désigner les travailleurs exécutant des taches manuelles. Enfin, les cols roses font référence aux métiers
traditionnellement réservés aux femmes.

73



1.2.3.2. De nombreux facteurs organisationnels

La littérature fait également état de plusieurs facteurs permettant aux individus de
trouver, ou de retrouver, un sens a leur travail et sur lesquels les managers exercent une
influence. A ce jour, la littérature ne semble pas distinguer les particularités propres a chaque

organisation.

1.2.3.2.1. Des travaux sur les attributs du sens dans le travail : quels modeles ?

En 1996, Guevara et Ord mettent en évidence six attributs du domaine du travail qui
impactent la construction de sens chez I’individu. Il s’agit des pratiques de travail (1), de la
culture (2) et structure (3) organisationnelle, des regles et procédures (4), du style de gestion
(5) et enfin de la paye et de la récompense (6). Les conditions de travail doivent donc étre
favorables, c’est-a-dire qu’il y ait un environnement propice a la santé et a la sécurité, un
environnement physique fonctionnel et agréable, des équipements adéquats, une organisation

et des processus de travail efficaces (Morin, 2010).

Ensuite, Vandangeon-Derumez et Autissier (2006) propose une liste de 18 facteurs permettant
de mesurer I’engagement des individus lors des changements organisationnels, a travers la
création de sens dans le travail. Il s’agit, tout d’abord, des facteurs relatifs a la culture de
I’organisation (perception de la culture, opérationnalisation de la culture, 1égitimité de la
culture, attractivité de la culture, capacité projective de la culture et capacité identitaire de la
culture). Viennent ensuite les facteurs liés a la stratégie de 1’organisation (lisibilité de 1’action
stratégique et compréhension de la stratégie par rapport aux environnements). Enfin, les
facteurs correspondent également a la dimension structurelle de 1’organisation (formulation
d’un contrat ressources/résultats, rétribution individuelle et rétribution collective, perception
des risques, roles des acteurs explicites, acces aux ressources, affichage d’un fonctionnement,

étre €couté et associ€, autonomie et liberté¢ d’initiative et enfin capitalisation de I’expérience).

Ces 18 facteurs sont ainsi issus de trois sources de sens (Autissier & Wacheux, 2008), que sont

la culture, la stratégie et la structure.

La culture est reconnue comme les valeurs de I’institution, 1’idéologie a laquelle les individus
adhérent. A ce titre, la culture est un puissant facteur permettant de tirer du sens de
I’environnement du contexte de travail (Guevara & Ord, 1996). En effet, la culture
organisationnelle permet a I’individu de construire du sens dans son travail (Guevara & Ord,

1996) et est utilisée par certains groupes dominants, tels que la direction, dans le but de définir
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les valeurs des autres membres (Vardi & Wiener, 1996). En effet, les attributs culturels
invisibles permettent aux individus d’extraire un sens de leur présence et de leur appartenance
a I’organisation. « Par exemple, les valeurs et les croyances partagees, les regles non écrites,
le réseau de communication informel, les rituels, les mythes et les tabous permettent aux
individus de créer des significations partagées a travers lesquelles ils peuvent se situer dans le
contexte du travail. » (Guevara & Ord, 1996). Dans des travaux ultérieurs, Loriol (2011)
confirme que le sens dans le travail est une construction sociale, propre a chaque époque et a
chaque milieu de travail (Loriol, 2011). C’est une construction collective, qui s’appuie
notamment sur le métier car « chaque métier se caractérise par un savoir-faire reconnu, des
regles et des valeurs qui definissent le travail, et les efforts nécessaires pour y parvenir. »
(Loriol, 2011 : 2). Loriol (2011) évoque ainsi la notion de culture partagée, permettant de
donner du sens collectivement au travail, malgré les contraintes. Au-dela de la culture, la
relation avec les autres permet également aux individus de construire des significations
collectives (Guevara & Ord, 1996). Tout comme le sens dans le travail a I’échelle individuelle,
la construction du sens collectif du travail s’appuie sur les caractéristiques des individus, mais
également sur les conditions organisationnelles qui faconnent la perception du sens dans le
travail d’un collectif. Deux conditions doivent ainsi étre réunies, d’une part, il faut qu’un
collectif de travail existe pour qu'un sens partagé puisse se construire et se diffuser ; d’autre
part, que ’organisation et les conditions de travail n’entravent pas sa mise en ceuvre (Loriol,

2011).

Ensuite, la stratégie correspond au « discours prévisionnel qui conditionne les contrats de
chacun (...) les individus [ayant] besoin de visualiser le chemin qui va leur permettre de
réaliser les objectifs qu’ils se sont fixés. » (Autissier & Wacheux, 2008 : 23). Cette définition
de la stratégie fait directement référence a la notion de mission organisationnelle développée
en amont, comme source importante de signification du travail (Carton, 2018). Enfin, la
structure releve de la relation entre la structure formelle de 1’organisation, son cadre

institutionnel, et la structure informelle, réalisée a partir des interactions entre les individus.

Pour finir, la construction de sens s'établit donc, entre autres, en référence aux valeurs et aux

missions organisationnelles (Havard & Ingham, 2017).
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1.2.3.2.2. Des groupes de facteurs d’un travail significatif

Les travaux de Bailey et al. (2019a) ont également permis de mettre en évidence quatre

groupes d’antécédents d’un travail significatif a 1’échelle organisationnelle.

Tout d’abord, nous retrouvons la conception de I’emploi (« job design »). Les auteurs ont
proposé cinq dimensions objectives de I’emploi dont trois répondent a un état psychologique
d’expérience de la signification du travail. L'expérience de la signification du travail est
renforcée principalement par trois des dimensions fondamentales : la variété des compétences,
I'identité de la tache et I'importance de la tache. Bailey et al. (2019a) incitent les chercheurs a
approfondir les recherches sur I'importance des différentes caractéristiques de la conception des
emplois pour le sens dans le travail afin de mieux comprendre le lien entre la conception des
emplois et le sens dans le travail. (Bailey et al., 2019a). En effet, le sens est un élément
important dans les débats sur la conception des emplois, pouvant conduire a des niveaux plus
élevés de satisfaction, de motivation et de performance au travail et a des niveaux réduits
d'absentéisme et de rotation (Hackman & Oldham, 1976 dans Bailey et al., 2019a). La encore,
selon Chalofsky (2003 dans Bailey et al., 2019a), le sens dans le travail contribue de maniére
significative a donner aux individus le sentiment d'avoir atteint leur but dans la vie, ce qui est
important non seulement pour la santé mentale des employés, mais aussi pour des organisations

saines et performantes.

Degré auquel un emploi exige une variété d'activités differentes
o ) dans l'exécution du travail, ce qui implique l'utilisation d'un
Variété des compétences _ ) .
certain nombre de compétences et de talents différents de

I'employé.

Degré auquel le travail exige l'accomplissement d’un travail
Identité de la tache comme un tout et identifiable, c'est-a-dire I'exécution d'un travail

du début a la fin avec un résultat visible.

Degré auquel le travail a un impact substantiel sur la vie ou le
Importance de la tache | travail d'autres personnes, que ce soit dans l'organisation

immédiate ou dans l'environnement externe.

Tableau 8: Les trois dimensions fondamentales de la conception de I'emploi (source : Hackman et Oldham, 1975)
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Par exemple, Kahn (1990) a établi un lien entre une série de caractéristiques de taches et de
roles et un travail significatif, notamment un travail stimulant, créatif et autonome (Bailey et
al., 2019a). Des études ont également appliqué le modéle des caractéristiques des emplois de
Hackman et Oldham (1975) et ont constaté que la variété des compétences, I'importance des
taches et I'identité des taches étaient associées positivement a un travail significatif (Schnell et
al., 2013 dans Bailey et al., 2019a). Plus récemment, Fletcher et al. (2017) ont démontré
I’association entre la clarté des taches, I'acces aux ressources et le travail significatif (Bailey et
al., 2019a). Les éléments de conception des emplois favoriseraient donc un sentiment de
signification conduisant a des niveaux plus élevés de satisfaction personnelle et au travail
(Hackman & Oldham, 1976 dans Bailey et al., 2019a ; Blake et al., 2019 dans Bailey et al.,
2019b), de motivation et de performance (Hackman & Oldham, 1976 dans Bailey et al., 2019a),
mais également une prédiction a I’engagement professionnel et a I’implication (Blake et al.,
2019 dans Bailey et al., 2019b). Ces éléments redonneraient, a leur tour, une image positive de
la performance et de la citoyenneté organisationnelle (Blake et al., 2019 dans Bailey et al.,
2019b).

Ensuite, un groupe de facteurs d’antécédents sont relatifs au leadership et au management. En
effet, des travaux ont constaté des liens positifs entre un travail significatif et le leadership
transformationnel (Arnold et al., 2007 dans Bailey et al., 2019a) et spirituel (Duchon &
Plowman, 2005 dans Bailey et al., 2019a)), le sens du leader (Carton, 2018), la relation entre le
leader et ses membres (Tummers & Knies, 2013 dans Bailey et al., 2019a), le soutien du
superviseur (Gloria & Steinhardt, 2016 dans Bailey et al., 2019) ou encore des styles de gestion

participatifs et constructifs (Pavlish & Hunt, 2012 dans Bailey et al., 2019a).

Dans cette continuité, Bailey et al. (2019a) classent dans un troisieme groupe de facteurs, les
antécédents organisationnels. Ces derniers s’inscrivent dans la lignée des travaux
précédemment mentionnés. En effet, les recherches ont montré que les climats de travail
spirituels (Duchon & Plowman, 2005 dans Bailey et al., 2019a), les climats organisationnels
socio-moraux et a I’orientation auto-transcendante de 1’organisation (Schnell et al., 2013 dans
Bailey et al., 2019a), ou axés sur l'apprentissage (Pavlish & Hunt, 2012 dans Bailey et al.,
2019a) sont liés a un travail significatif. Enfin, Albuquerque et ses collaborateurs (2014 dans
Bailey et al., 2019a) ont constaté que les niveaux de signification du travail étaient plus élevés
dans les milieux caractérisés par l'autonomie, des équipes autosélectionnées et une orientation

communautaire.
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Pour terminer, les relations sur le lieu de travail sont primordiales. Nous 1’évoquions, les
relations professionnelles font partie des caractéristiques mémes du sens dans le travail des
individus (Kahn, 1990 ; Morin & Cherré, 1999 ; Isaksen, 2000 ; Morin & Forest, 2007 ; Florian
et al., 2019). Nous le mentionnions également, Montani et al. (2017 dans Bailey et al., 2019a)
ont montré un lien positif entre la reconnaissance du manager et un travail significatif, moderé
par la reconnaissance des collégues. Lips-Wiersma et Morris (2009 dans Bailey et al., 2019a)
ont aussi constate que l'unité avec les autres et le service aux autres représentaient deux

dimensions constitutives importantes du travail utile.

Pour conclure les facteurs organisationnels influencant le sens dans le travail et in fine le travail
significatif sont nombreux. Nous allons des a présent achever cette présentation des facteurs

avec ceux contextuels.

1.2.3.3. Des facteurs contextuels participant au sens dans le travail

Des facteurs contextuels ont également été mis en évidence dans la littérature. Bien que
la littérature a ce sujet soit trés récente, il nous semble extrémement important d’en avoir
pleinement conscience pour mener a bien cette recherche. En effet, les travaux récents ont
montré que ce que les individus considerent comme subjectivement significatif est régi par leur
contexte sociétal et culturel plus large qui encadre les notions de valeur intrinséque du travail,
I’individu rendant compte de la valeur de son travail en fonction du contexte social, culturel et
institutionnel (Lepisto & Pratt, 2017 dans Bailey et al., 2019b) : « Comme I'affirme Note (2010,
p. 140), les gens sont « intrinséquement ancres dans des contextes discursifs et sociaux qui
influencent leurs hypothéses ontologiques sous-jacentes, leur compréhension de soi, leurs
« choix » de ce qu'ils font et ne considérent pas comme significatif. » (Bailey et al., 2019b :
491).

En effet, en 2019, Florian et al. (2019) montrent que les discours sociétaux influencent le sens
dans le travail des individus. Ainsi, les récits individuels faisant écho aux normes et valeurs
sociales sont plus susceptibles de conférer de la valeur par le biais de la validation et du soutien
social (Bailey et al., 2019b). En s’appuyant sur Bailey et al. (2017), Florian et al. (2019)
nomment « un trop plein de significations », les discours sociétaux fournissant une signification
et un but en abondance en catégorisant certains travaux comme extraordinairement emplis de
sens. Les individus connectent ainsi les discours a leurs pratiques quotidiennes, le sens dans le
travail eétant toutefois mis en péril lorsque le contexte change et se stabilise : « Cela peut servir

de force mobilisatrice mais, lorsque le contexte change, cela peut également approfondir le
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sentiment d'inutilité qui en résulte pour les individus, les amenant a compenser entre les
domaines de signification, ou a recadrer leur travail et leur environnement de travail de
maniére dysfonctionnelle dans un effort pour maintenir la signification. » (Bailey et al., 2019b :
487).

Pour autant, des travaux antérieurs ont montré que les discours sociétaux n’influengaient pas
nécessairement le sens qu’accordait les individus a leur travail. C’est, a ce titre, ce que Doherty
(2009) a constaté : le travail considéré de I'extérieur comme non qualifié et de mauvaise qualité
est néanmoins souvent percu par les travailleurs eux-mémes comme étant investi dans des
interactions sociales et des significations complexes. Les significations qui sont accordés a un
travail peuvent donc étre différentes entre ceux qui le réalisent, de ceux qui le percoivent d’un
ceil extérieur. Les fonctions ayant des objectifs jugés moins valables par la société peuvent
acquérir une signification valable pour ceux qui les réalisent, ce qui peut a son tour recadrer
I'évaluation de la valeur des activités par la société (Yeoman, 2014 dans Bailey et al., 2019b).
Bailey et al. (2019b) reprennent ainsi I’interrogation précédemment formulée par Lips-

Wiersma et Morris (2009) : « Qui a le pouvoir de déterminer si le travail a un sens ? »

Ces auteurs encouragent donc, pour approfondir ces facteurs, de s’intéresser a des changements
contextuels plus restreints, a explorer des dynamiques de significations dans des contextes
changeants dans le travail rémunéré ainsi qu’a réaliser plusieurs périodes d’entretiens en plus
de I’observation participante (Florian et al., 2019). De plus, il existe d'importantes lacunes dans
notre compréhension de la maniére dont la signification est fagonnée par le contexte politique,
sociétal et institutionnel plus large, ainsi que de la maniére dont la diversité, le pouvoir et la
résistance peuvent étre impliqués dans I'expérience de la signification (Bailey et al., 2019a). A
travers notre recherche-action, mobilisant des entretiens semi-directifs ainsi que de nombreuses
observations participantes, nous nous ancrons dans le dépassement de ce « gap » théorique en
explorant I’implication de la transgression sur I’expérience de la signification du sens dans le

travail.

Pour conclure, bien que le sens dans le travail, et in fine le travail significatif, soit consideéré
comme une expérience subjective, il n’en reste pas moins influencé par des dimensions
objectives. Par conséquent, il est important pour les praticiens de la Gestion des Ressources
Humaines (GRH) de mieux comprendre ce qu'est un travail significatif et comment un
sentiment de sens peut étre encouragé par des interventions organisationnelles (Bailey et al.,

2019a). Il est donc nécessaire d’étendre les recherches sur le lien entre les dimensions
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subjectives et objectives de la signification (Bailey et al., 2019a), mais également celles portant
sur les caractéristiques objectives du travail et du lieu de travail (Antal et al., 2018). « Notre
argument n'est pas que la GRH puisse créer un travail significatif en soi ; plutdt, qu'il peut
aider a créer les conditions dans lesquelles cela pourrait se produire. » (Barel et al., 2019 :
28). Par exemple, comme nous 1’évoquions, comment les emplois qui manquent objectivement
de sens peuvent-ils étre percus comme significatifs par I'individu ? A I’inverse, nhous pouvons
nous poser la question inverse : comment les emplois qui sont objectivement porteurs de sens
peuvent-ils étre pergus comme subjectivement insignifiants par 1’individu ? De plus, Bailey et
al. (2019a), s’appuyant sur Schnell et al., 2013) ont signifié I’intérét émergent pour les travaux
constructivistes qui permettent d’examiner le travail significatif en utilisant les approches de
création de sens et d’interprétation. Malgreé la croissance des études de ce type, cette littérature
reste, selon eux, encore insuffisamment développée. A travers notre travail doctoral, nous
répondons ainsi a ce « gap » théorique, et saisissons tout 1’intérét de notre recherche pour les
managers de lutter contre la perte de sens afin que les individus trouvent ainsi un sens a leur

travail.

1.3. Le sens dans le travail : une préoccupation managériale pour lutter contre

la perte de sens

Nous décidons d’achever cette partie dédiée au sens dans le travail, & sa dimension
manageriale afin de prévenir la perte de sens des individus. A la suite de la présentation réalisée
en amont relative a la compréhension du concept a travers ses définitions, caractéristiques et
facteurs, nous comprenons 1’enjeu que représente le management du sens dans le travail pour
les managers. Pour autant, nous devons garder en téte qu’il existe « une multiplicité de sens
possibles au travail, de sorte qu’il serait fallacieux de parler d’un management du sens au
travail. » (Frémeaux, 2014 : 60). Ainsi, il faut entendre le management du sens « comme un
management du travail auquel il est possible de donner un sens. » (loc. cit.). Pour ce faire, nous
développons, tout d’abord, le role central des managers dans la construction de sens dans le
travail des individus. Nous revenons ensuite sur les évolutions du monde du travail, pouvant
entrainer une perte de sens chez les individus. Pour terminer, nous acheverons cette partie sur

les pertes de sens dans le travail a I’ceuvre au sein des organisations.
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1.3.1. Le sens dans le travail pour les managers et le management du sens

La présentation du premier concept phare de cette these serait incomplete sans
mentionner les enjeux managériaux que le sens dans le travail engendre. A ce titre, la littérature
suivante mobilise le cadre théorique du sens dans le travail, mais s’inscrit également dans les
travaux relatifs a la théorie de la construction de sens (sensemaking) qui nous développons dans
le chapitre suivant (chapitre I1). Notre travail de recherche s’inscrit dans la continuité du
positionnement de Frémeaux (2014) pour qui une réflexion sur le sens dans le travail, et
particulierement de son management, doit appréhender le travail comme une catégorie
anthropologique. Ainsi, le management du sens dans le travail passe avant tout par un
management du travail, ne considérant pas I’individu comme une ressource qu’il faudrait gérer,
mais bien davantage comme le sujet d’un management centré sur son activiteé de travail. « Cette
réflexion anthropologique améne donc a poser le travail comme objet du management et a
penser le management comme un management du travail, et non un management des
individus. » (Frémeaux, 2014 : 49).

1.3.1.1. Le management : activité essentielle pour le sens dans le travail

La littérature sur le sens dans le travail témoigne de I’'importance des managers dans la
construction du sens dans le travail. Les managers, et particulierement les praticiens des
Ressources Humaines « ne sont pas toujours capables de créer du sens au travail pour
augmenter la motivation, I'implication ou I'attachement. Cependant, ils pourraient étre en
mesure de créer les conditions dans lesquelles un travail significatif pourrait avoir lieu. »
(Frémeaux et Michelson, 2017 : 32).

1.3.1.1.1. Le manager, acteur incontournable de construction de sens

Tout d’abord, il est important de mentionner que les travaux sur le sens dans le travail
mettent en avant que la construction du sens se réalise dans les interactions inter-individuelles.
A ce titre, I’ensemble des parties prenantes d’une organisation contribue a la construction de
sens dans le travail. Pour autant, il semblerait que les acteurs organisationnels ne soient pas
forcément motivés pour donner du sens aux autres individus, notamment lorsque les managers
remplissent ce rble. Cette implication de la part des individus pour impulser du sens se
produirait uniquement lorsqu’elles pergoivent une part de responsabilités dans une situation
problématique (Maitlis & Lawrence, 2007). Cela s’explique, entre autres, parce que les

individus pensent que c’est a leurs dirigeants d’assumer les roles principaux de construction de
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sens au sein des organisations (Gioia & Chittipeddi, 1991). A ce titre, plus ils ont I’impression
que la compétence de leurs dirigeants est élevée, moins ils ont de motivation a donner du sens
aux autres et comptent ainsi sur 1I’expertise de leurs managers (Maitlis & Lawrence, 2007). De
fait, les individus exercant des responsabilités manageériales apparaissent comme des acteurs

incontournables de la création de sens au sein des organisations.

De plus, de nombreux salariés ont du mal a comprendre 1’environnement dans lequel ils
exercent leurs compétences, ainsi que les choix de leurs managers. De fait, le sens dans le travail
doit étre appréhendé comme une finalité pour le manager, afin de susciter le plein engagement
de I’individu dans I’action collective (Autissier & Wacheux, 2008 : 1). Un management du sens
dans le travail ne peut, a proprement parlé, étre congu. Pour autant « la question demeure de
savoir comment les managers peuvent prendre en compte le besoin humain de donner sens au
travail. » (Frémeaux, 2014 : 17). Pour Frémeaux (2014), nous I’évoquerons, il y existe un réel
danger de vouloir agir sur le psychisme des individus. Selon elle, le management doit donc se
concentrer sur les activités réelles de travail, et des conditions de travail qui permettent aux
individus de bien faire leur travail et, in fine, de donner du sens a leur travail. « Le management
ne peut pas porter exclusivement sur les personnes au risque d’occulter ce qui les rend libres,
a savoir le travail. Les sources du sens au travail résident dans le travail, travail par lequel je

transforme, j entre en relation et j’accepte le monde. » (Frémeaux, 2014 : 78).

Le manager semble ainsi la pour faciliter la perception qu’a I’individu du sens de son travail,
en I’accompagnant, par exemple, dans sa recherche d’autonomie et d’implication (Baumann,
2017), en créant les conditions nécessaires et favorables a celles-ci. Pour cela, Loriol (2001)
affirme qu’il est important que I’organisation ait une « politique du personnel, une organisation
du travail, des temps et des lieux, qui permettent aux salariés d’échanger sur le travail, de
définir collectivement ce qu’est le travail « bien fait» et de donner un sens positif aux
différentes activités réalisées. » (Loriol, 2001 : 12). Ces éléments rejoignent les nombreux

facteurs organisationnels mis en évidence dans la littérature précédente.
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Pour autant, des lacunes existent, notamment dans notre comprehension de la contribution de
la formation et du développement sur le travail significatif (Thory, 2016 dans Bailey et al.,
2019a). Les managers sont des parties prenantes nécessaires dans la transmission de sens
(Rouleau & Balogun, 2011 dans Havard & Ingham, 2017), spécifiquement les managers de
proximité, ceux qui sont en contact direct avec les individus. Ces derniers jouent un role de
création de sens mais également de mise en ceuvre de ce sens, et c’est, a ce titre, que la
formulation des attentes, des jugements et des décisions a été étudiée dans la littérature sur le
sens dans le travail (Vidaillet, 2003 ; Laroche, 2006 ; Havard & Ingham, 2017).

Il est également important de prendre en compte le sens dans le travail pour les managers, ce
qui est également une porte d’entrée afin d’étudier la construction de ce sens. En effet, il s’agit
de comprendre ce qu’est un travail qui a du sens pour les salari¢s, mais également, de fait, pour
ceux qui sont chargés de mettre en place les conditions dans lesquelles il s'effectue (Morin,
1997). « Connaitre les représentations que les cadres se font du travail est utile afin de les aider
a trouver des moyens de redonner du sens a l'intérieur des organisations qu'ils administrent. »
(Morin & Cherré, 1999 : 84). Il est primordial que le manager soit soucieux du sens dans le
travail, et que ce dernier se sente suffisamment libre de défendre ses valeurs pour permettre, a
leur tour, aux collaborateurs de pouvoir expérimenter cette signification : « Le manager ne peut
étre soucieux du sens au travail et de la liberté humaine de ses collaborateurs que s’il se sent
lui-méme libre de relayer et de porter des orientations juridiques et intellectuelles qu’il choisit

pour les valeurs qu’elles véhiculent. » (Frémeaux, 2014 : 84).

L’¢étude menée aupres de cadres du Québec et de la France démontre que la définition donnée
au travail est tres culturelle (Morin, 1997). Dans les deux cas, il s’agit d’une conception
relativement positive du travail. Pour les gestionnaires francais, une activité est considérée
comme un travail si elle produit une valeur ajoutée, contribue a la société, leur permet de
s’améliorer, s’ils percoivent un salaire et enfin s’ils ont le sentiment d’appartenir a un groupe,
une communauté. Le travail apparait ainsi &tre une activité qui permet de s'insérer dans le tissu
social, bien au-dela de la seule problématique financiére. « Faire un travail pour le seul but
d'en tirer un salaire ou qui ne profite a personne, qui n‘apporte rien aux autres, ¢a n'a pas de
sens. » (Morin, 1997 : 41). Les dispositifs 1égaux sont également des éléments clés dans la
construction du sens dans le travail des managers. En effet, ces derniers « peuvent entrevoir
dans le droit les manifestations d’un sens commun qui les dépasse et les transforme, qu’ils
peuvent s approprier et qui peuvent les aider a donner une orientation au travail. » (Frémeaux,
2014 : 63-64).
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Pour conclure, il est important de préter attention au sens dans le travail pour les managers et
aux significations qu’ils lui accordent, mais également leurs salariés, dans le but de comprendre
ce qui est significatif pour eux dans I’exercice de leur fonction. Au-deld, le management ne doit
pas simplement s’intéresser aux individus mais bel et bien au travail qu’ils réalisent. « Le
management doit moins porter sur la personne du travailleur que sur son travail et sur la
qualité de son travail. Un management du travail qui fait sens est un management qui a pour
objet le travail réel. » (Frémeaux, 2014 : 64). Nous allons désormais voir en quoi consiste ce

management du travail.

1.3.1.1.2. Le management du travail pour mieux manager le sens

Pour Frémeaux (2014), pour manager le sens, il est nécessaire de s’intéresser au travail
réel. Le travail réel peut étre compris comme « activité coordonnée déployée par les hommes
et les femmes pour faire face a ce qui, dans une tache utilitaire, ne peut étre obtenu par la
stricte exécution de [’organisation prescrite.» (Dejours, 2005 dans Barel et al., 2019 : 41).
Ainsi, le management du travail doit davantage porter sur la qualité du travail, plutot qu’a la
personne du travailleur : « Un management ciblé sur les personnes et occultant le travail réel
aboutirait a mettre les difficultés du travail sur le compte des seules fragilités humaines des
collaborateurs en évacuant la responsabilité du systéme organisationnel et managérial. »
(Frémeaux, 2014 : 64).

En effet, Frémeaux (2014) met en avant I’importance d’un travail « bien fait » pour que celui-
ci ait du sens aux yeux des individus. « Un management du travail permet au contraire aux
salariés de faire ce qu’ils consideérent nécessaire pour que le travail soit bien fait. » (Frémeaux,
2014 : 65) De cette maniere, des emplois qui paraitraient de prime abord peu valorisant, peuvent
étre fortement significatifs pour des individus, tant qu’ils peuvent le réaliser avec soin
(Frémeaux, 2014). « La valeur du travail pour un acteur dépend moins des regards extérieurs
que de la liberté de faire ce qui lui semble étre important dans [’exercice de son métier. »
(Frémeaux, 2014 : 65).

Dans cette continuité, Frémeaux (2014) met en avant trois sources managériales du sens dans
le travail. Il s’agit de la contribution sociale, le développement personnel et professionnel et
enfin les relations sociales (figure 5). En effet, le management doit favoriser « la réalisation
individuelle et collective du travail réel en donnant une orientation économique et éthique, en
valorisant et en permettant la contribution sociétale du travail, en permettant aux individus de

bien faire leur travail, en accueillant et en favorisant les compétences professionnelles et les
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projets professionnels. » (Frémeaux, 2014 : 72) Cette littérature n’est pas sans lien avec les
caractéristiques d’un travail significatif mis en lumiére en 2018 par Antal et al. (2018). Le
manager ne peut pas créer ces trois sources de sens dans le travail mais une prise de conscience
du role joué par celui-ci dans la construction de ces élements est primordiale. « Je pense
cependant qu’il ne peut y avoir de management sans une conscience aigué de ce qui peut faire

ou défaire le sens d’un travail. » (Frémeaux, 2014 : 78).

Orientation économique et
éthique
Valorisation de la contribution
économique et sociétale du travail

Contribution
sociétale

Sources managériales
du sens au travail
(Frémeaux, 2014)

Développement
Accueil et connaissance Relation personnel et Compétences professionnelles
du travail réel professionnel accueillies et favorisées
Qualité du travail Projets professionnels accueillis et
accueillie et favorisée favorisés

Figure 5 : Les sources managériales du sens au travail (source : Frémeaux, 2014)

Selon Gomez (2013 dans Frémeaux, 2014), le travail réel comporte une reconnaissance de trois
dimensions du travail : une dimension subjective (le travailleur est reconnu), une dimension
objective (les résultats du travail sont reconnus) et enfin une dimension collective (la solidarité
est reconnue). Pour lui, il est nécessaire de prendre en considération ces trois dimensions du

travail, afin de le comprendre dans sa globalité.

Cette conception du management du travail est a rapprocher de celui des structures de
I’Economie Sociale et Solidaire (ESS), pronant 1’utilité sociale du travail accompli (Frémeaux,
2014). Bien qu’il soit impossible de généraliser, les acteurs organisationnels de ce type de
structures peuvent avoir davantage de facilités pour expérimenter du sens dans leur travail.
« Assurément, les salariés de certaines structures, en particulier des grandes associations du
secteur sanitaire, social ou éducatif, peuvent plus aisément donner du sens a leur travail, parce
que celui-ci leur permet de participer a une activité socialement utile qui sert l’intérét général.

» (Frémeaux, 2014 : 83).
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Pour autant, le management du travail n’est pas aisé€. Selon Detchessahar (2013, dans Frémeaux,
2014), il existerait un divorce entre management et travail, rendant plus complexe 1’attribution
d’un sens dans le travail, car « les managers, en particulier les managers de proximité, sont
empéchés de prendre en charge les fonctions d’animation, de médiation et de facilitation
nécessaires a la mise en discussion locale du travail, car ils sont de plus en plus sollicités par
les machines de gestion (comptes rendus, enquétes, indicateurs, planning, procédures...) et les

réunions d’information descendante. » (Frémeaux, 2014 : 15).

Enfin, le travail réel est fortement perceptible lors des espaces de discussion, ces derniers
portant a la fois sur le travail prescrit a travers des objectifs stratégiques, mais également a leur
opérationnalisation. « Ces espaces de discussion s’intéressent non seulement aux objectifs
stratégiques mais aussi et surtout a la traduction concrete de ces objectifs dans [’activité
quotidienne. » (Detchessahar, 2001 dans Frémeaux, 2014 : 64). A ce titre, certaines situations
de gestion, pouvant étre assimilées a des espaces de discussion, apparaissent étre des moments

propices a la création du sens dans le travail.
1.3.1.2. Des situations de gestion favorisant la création de sens

En effet, nous pouvons considérer que la formulation des attentes, des jugements mais
également des décisions sont des situations de gestion hautement significatives, permettant

d’établir un lien entre la production de sens pour soi et les pratiques des managers.

Une situation de gestion « se présente lorsque des participants sont réunis et doivent accomplir,
dans un temps détermingé, une action collective conduisant a un résultat soumis a un jugement
externe. » (Girin, 1990 : 142). A ce titre, les moments collectifs ot des managers, avec ou sans
d’autres parties prenantes, se retrouvent collectivement pour formuler leurs attentes, leurs

jugements ou encore pour prendre des décisions, sont typiquement des situations de gestion.

Ces situations de gestion sont donc des occasions particuliéres de construction du sens. Etudier
la formulation des attentes et préoccupations des dirigeants permet de repérer I’attention qui est
accordée a certains événements, et non pas a d’autres, ou encore de voir les informations qui
sont sélectionnées afin de donner du sens a 1’expérience (Vidaillet, 2003). Au méme titre que
la formulation des attentes, la formulation des jugements des managers peuvent étre des formes
provisoires de construction de sens (Laroche, 2006). En effet, a I'intérieur méme de son
organisation, le manager fait face a un environnement ambigu. De plus, Havard et Ingham

(2017) mettent en exergue que la création de sens se réalisent souvent lorsque les managers
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expliquent les enjeux aux parties prenantes ou encore lorsqu’ils les associent a la décision. Ces
résultats se limitent toutefois aux managers intermédiaires dans un contexte spécifique, celui
de La Poste, empéchant une réelle généralisation. Selon eux, il existe un vrai besoin
d'approfondir la recherche sur I'importance et le réle de l'attribution de sens pour et par les

managers en fonction des contextes.

Finalement, la gestion peut permettre d’assurer cette cohérence entre 1’individu et son travail,
au sein des organisations, car ¢’est dans la discussion collective, dans la confrontation des points
de vue, qu’il est possible de redonner du sens a I’action (De Gaulejac, 2005). Nous pensons
donc que ces situations de gestion sont des situations propices a la construction du sens dans le
travail spécifiquement. En effet, il est incontestable que le travail doit donc étre porteur de
signification pour I’individu afin que les résultats soient atteints. De fait, les managers ont la
responsabilité d’établir les conditions de travail favorables a cette création de sens. Pour cela,
nous Vveillerons dans ce travail de these « a identifier les dimensions du travail que les gens
trouvent généralement significatives » (Antal et al., 2018 : 376), impliquant ainsi de s’intéresser

au leadership exercé par les managers.
1.3.1.3. Le leadership : puissante source de création de sens

Nous I’évoquions, les organisations ont un réle ambigu a jouer le processus de
construction de sens (Michaelson et al., 2014 dans Bailey et al.,, 2019b). En effet, la
signification apparait malléable par I'employeur a travers des activités telles que la conception
du poste, la gestion des ressources humaines, les valeurs et la culture, et le leadership (Pratt &
Ashforth, 2003 dans Bailey et al., 2019b) ou encore a travers différentes sources telles que la
contribution sociétale, le développement personnel et professionnel et enfin les relations
sociales (Frémeaux, 2014). Le sens dans le travail ne peut donc étre trouvé dans une absence
totale d’engagement de 1’organisation, du lieu du travail (Antal et al., 2018). En effet, les
travaux affirment que, bien que le sens dans le travail ne releve pas exclusivement de la
responsabilité des leaders, il est lié au leadership. (Michealson, 2005 dans Frémeaux &
Pavageau, 2020).

1.3.1.3.1. Le leadership au service du sens dans le travail

Des travaux ont ainsi constaté des liens positifs entre un travail significatif et le
leadership, particulierement le leadership transformationnel (Arnold et al., 2007 dans Bailey
et al., 2019a) et spirituel (Duchon & Plowman, 2005 dans Bailey et al., 2019a). A ce titre, il
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semblerait que le leadership transformationnel soit le type de leadership le plus & méme
d’influer sur la perception qu’ont les individus sur la signification de leur travail (Bono & Judge
dans Rosso et al., 2010). En effet, Tummers et Knies (2013) ont démontré que lorsque les
employés et les managers entretiennent une bonne relation, les individus percoivent leur
contribution comme plus significative et discernent davantage la relation entre leur travail et
’organisation globale. De cette manicére, les leaders fournissent a leurs employés une meilleure
vue de la maniére dont 1’organisation fonctionne et leur donne ainsi plus de responsabilités.
Cependant, il existe, a ce jour, peu d’études sur I’influence des managers sur les représentations

que se font les employés de la hiérarchie des objectifs a atteindre dans I’organisation (Bateman

& Barry, 2012 dans Carton, 2018).

Au-dela, le sens du leader (Carton, 2018), la relation entre le leader et ses membres (Tummers
& Knies, 2013 dans Bailey et al., 2019a), le soutien du superviseur (Gloria & Steinhardt, 2016
dans Bailey et al., 2019) ou encore des styles de gestion participatifs et constructifs (Pavlish &
Hunt, 2012 dans Bailey et al., 2019a) influencent significativement la construction du sens dans

le travail.

De maniere générale, les dirigeants sont ceux qui définissent la mission, les objectifs, la raison
d’étre et l'identité de l'organisation et influencent donc la perception qu’ont les individus du
sens de leur travail et des significations qui en découlent (Smircich & Morgan, 1982 dans Rosso
et al., 2010). A ce titre, une des fonctions centrales du leadership, généralement incarné par les
dirigeants, est la construction de sens (Pfeffer, 1981 dans Maitlis & Lawrence, 2007). Le sens
dans le travail est ici entendu comme 1’une de ses composantes, c’est a dire la signification du
travail, et correspond au fait que les individus pergoivent leurs responsabilités quotidiennes
comme ayant une importance plus large (Rosso, Dekas & Wresniewski, 2010 dans Carton,
2018).

Pour Carton (2018), le sens dans le travail se base donc sur la relation entre les taches
quotidiennes de I’individu et les aspirations ultimes de 1’organisation, c¢’est-a-dire les objectifs
organisationnels les plus larges et les plus ambitieux. Les leaders sont ainsi vus comme des
architectes qui motivent leurs employés (Carton, 2018), a la recherche d’un lien entre leur
travail et les aspirations organisationnelles, mais également entre ces aspirations et leurs
valeurs. En effet, les leaders structurent et cartographient les connexions entre le travail

quotidien des individus et les aspirations ultimes de 1’organisation.
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Pour autant, 1’établissement de cette connexion n’est pas ais€ et nous comprenons qu’il peut
étre difficile pour les individus d’établir ce lien. Au-dela, évoquer les aspirations ultimes de
I’organisation peut méme décourager les employés, 1’individu ne discernant pas le lien entre
son travail quotidien et les aspirations qui sont tres éloignées de ses pratiques (Carton, 2018).
En effet, les aspirations ultimes de 1’organisation, bien qu’elles soient plus significatives pour
I’individu, sont aussi plus éloignées de leur représentation du travail, plus déconnectées de leur
quotidien, de leur réalité immédiate (Trope & Liberman, 2010 dans Carton, 2018). Pour Berson
et al. (2015 dans Carton, 2018), les leaders boostent la motivation des employés en
communiquant des messages abstraits, de grande portée et intemporels plutdt que des objectifs

specifiques, ambitieux et limités dans le temps.

Carton (2018) prend donc I’exemple de John Fitzgerald Kennedy lorsqu’il était a la téte de la
NASA dans les années 1960. Les aspirations qu’il a choisies étaient porteuses de sens car elles
¢taient intemporelles, d’une grande portée et a grande échelle (Bass & Riggio, 2005 dans
Carton, 2018). Elles incarnaient, de plus, les valeurs de I’organisation et son idéologie
(Bateman, O’Neill & Kenworthy-U’Ren, 2002 dans Carton, 2018). John Fitzgerald Kennedy a
ainsi décomposé en cing étapes la construction de connexion entre le travail des employés et

les aspirations ultimes de 1’entreprise.

Tout d’abord, il s’agissait de déclencher la perception de la proximité en modifiant I’attention

des membres organisationnels sur un objectif concret (1).

Ensuite, il a défini des tremplins, tels des paliers, afin que les employés ne soient pas perdus
dans un plan d’action trés détaillé (2) et a cherché a rendre plus claire la contribution de chaque
individu (3). Le but était que chaque employé comprenne son rdle vers I’accomplissement d’un

objectif collectif, I’individu se percevant ainsi comme une « piece » d’un puzzle.

Par la suite, John Fitzgerald Kennedy a cherché a reconstruire le travail quotidien comme
I’objectif de I’organisation (4), en fusionnant ces deux représentations cognitives par
I’utilisation du présent a la place du futur. « Les employés ne ressentaient pas simplement un
lien de causalité direct entre le travail quotidien et | 'objectif de la NASA. Au contraire, l'objectif
était si omniprésent sur le plan cognitif qu'il dominait leur attention et, a son tour, changeait
le sens méme du travail quotidien pour le définir comme la poursuite continue de I'objectif. »
(Carton, 2018 : 348).
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Enfin, il fallait reconstruire le travail quotidien comme un symbole de I’aspiration ultime de
I’organisation (5), celle-ci étant incarnée par 1’objectif. « Lorsque les employés ont reconstitué
la signification du travail quotidien en tant que symbole de I’aspiration ultime de la NASA aux
progres de la science, ils étaient bien placés pour faire I'expérience de la plus grande
signification possible. » (Carton, 2018 : 350). De cette maniére, les employés de la NASA se

sont retrouveés motivés par des objectifs qui transcendaient leurs responsabilités individuelles.

Pour conclure, les leaders motivent les employés en créant un schéma directeur cognitif
composé d’une petite constellation de connexions qui relie leur travail quotidien et les
aspirations ultimes (Carton, 2018). Pour autant, cette « manipulation symbolique des
significations » (Gabriel, 1999 dans Bailey et al., 2019b) a ses limites. En effet, comme le
soulignent Bailey et al. (2019b), le respect « des pratiques organisationnelles visant a controler
le sens de I'individu peut conduire a des problémes de « travail existentiel » ou agir « comme
si » le travail avait un sens, au lieu de ressentir un sens authentique (Bailey et al., 2016). »
(483). 11 ne faut pas oublier que bien que 1’organisation puisse jouer sur le sens dans le travail
de l'individu, I’expression du sens, et de ses significations, il n’en reste pas moins un
phénomeéne subjectif. C’est I’'un des paradoxes méme de ce concept (Bailey et al., 2019b). Au-
dela, cela peut avoir des conseéquences négatives sur les individus. Les organisations peuvent
se servir de leur influence pour contraindre les employés a accepter de mauvaises conditions de
travail, sous prétexte que le travail ait un sens (Bailey et al., 2016 dans Bailey et al., 2019b).
Au-dela, Bailey et al. (2019b) incitent les chercheurs a mener des études sur le lien entre
I’employé et I’employeur, ou son supérieur hiérarchique, dans la construction du sens. Cela
permettrait d’envisager le sens dans son contexte organisationnel et donc d’examiner la création
et la gestion de significations collectives et non plus seulement individuelles (Bailey et al.,
2019b).

1.3.1.3.2. Vers un leadership du sens

Frémeaux et Pavageau (2020) conceptualisent le leadership significatif, qu’ils
définissent comme la combinaison de deux dimensions a savoir « le sens de la cohérence entre
les caractéristiques du poste attendues et percues par les leaders (composantes du leadership
significatif), et leur capacité, issue de leurs expériences relationnelles passées et présentes, de
favoriser un sentiment de cohérence entre les caracteristiques du poste attendues et percues
par leurs employés (dynamique de leadership significatif). » (Frémeaux & Pavageau, 2020 :
22).
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Figure 6 : Le leadership significatif (source : auteure, adaptée de Frémeaux et Pavageau, 2020)

Dans leur étude, Frémeaux et Pavageau (2020) soulignent la prise de conscience des dirigeants
des interactions entre le sens gqu'ils donnent a I'activité de leadership et le sens que leurs équipes
donnent a leur travail. Ce leadership significatif est composé de quatre dimensions que sont la
personne du leader (épanouissement personnel du leader), les salariés (attention portée aux
qualités des membres de 1’équipe), la relation entre dirigeants et salariés (relations de confiance
et de soutien) et les objectifs sociétaux (vision commune). Le leader doit donc étre ouvert a ces
dimensions du travail significatif : « Le leadership peut étre I'une des activités les plus
significatives puisque les leaders ne peuvent aider les employés a donner du sens au travail que
s'ils sont eux-mémes ouverts a toutes les dimensions du travail significatif. » (Frémeaux &
Pavageau, 2020 : 8-9).

Ainsi, ce leadership se décline en six catégories que sont I’exemplarité morale des dirigeants,
la conscience de soi des dirigeants, 1’accompagnement professionnel et personnel, I’esprit de
communauté, I’engagement de travail partagé, et enfin Iattitude positive envers les autres et
les evénements (Frémeaux & Pavageau, 2020). Pour commencer, 1’exemplarité morale des
dirigeants est en lien avec la rectitude morale, c’est-a-dire qu’ils s’engagent a respecter des
valeurs morales qu’ils veulent transmettre. « 1Is [les dirigeants] sont convaincus que la maniére
dont ils respectent les valeurs morales dans leurs relations avec certaines personnes peut avoir
un impact positif sur le comportement de tous leurs collégues. » (Frémeaux & Pavageau, 2020 :
15). La conscience de soi des dirigeants est également primordiale et est, entre autres, permise
par le statut de leader. Par la suite, I’accompagnement professionnel et personnel participe au
développement personnel et professionnel, mis en avant comme sources managériales du sens
dans le travail. Les leaders tentent de donner du sens aux activités de travail des membres de
leur équipe, et a ces derniers également. Cela peut prendre la forme de projets communs, de

conseils et d’informations spontanément partagés (Frémeaux & Pavageau, 2020). L’esprit de
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communauté correspond a I’émergence d’une communauté de personnes partageant une cause
commune, leur permettant ainsi de vivre un sentiment d’appartenance. En ce qui concerne
I’engagement de travail partagé, « il est encore plus facile pour les dirigeants de donner du sens
a leur travail avec leur équipe lorsqu'ils donnent I'exemple en investissant du temps et des
efforts dans leur propre travail, invitant ainsi les salariés a s‘engager a leur tour dans leur
travail. » (Frémeaux & Pavageau, 2020 : 17). Enfin, I’attitude positive envers les autres et les
événements refléte une vision positive de I’avenir et de la confiance éprouvée envers les

membres de 1’équipe.

Ces composantes mettent « en évidence les liens étroits entre le leadership signifiant des
dirigeants et le travail signifiant des salariés. » (Frémeaux & Pavageau, 2020 : 5). Pour autant,
ces catégories de leadership significatif ne pourraient voir le jour sans quatre sources de sens,
provenant des relations professionnelles passées (Frémeaux & Pavageau, 2020 : 19). Il s’agit
de la relation avec les anciens dirigeants (les dirigeants imitant ou rejetant leur comportement),
de I’éducation morale (les valeurs véhiculées par les parents pour servir d’exemples pour le
futur leader), les expériences non professionnelles (les activités extra-professionnelles
participent au sens donné au travail) et enfin les succes professionnels (les réussites
professionnelles renforcent la détermination des dirigeants a donner un sens particulier a

I'activité de leadership).

Pour conclure, les managers ont un r6le primordial a jouer dans la construction de sens dans le
travail de leurs collaborateurs, et leur permettre ainsi de conserver ce sens malgré les évolutions

du monde du travail.

1.3.2. Les évolutions du monde du travail : focus sur le secteur public et le tiers-

secteur

La littérature démontre un intérét croissant pour le sens dans le travail et le travail
significatif. En effet, le travail significatif est devenu un sujet d'intérét pour les universitaires et
les praticiens ces derniéres annees (Bailey et al., 2019a). Cela est en partie a cause du
mécontentement suscité par les impératifs organisationnels a court terme, les préoccupations
croissantes concernant la qualité de I'emploi ou encore l'importance croissante accordée au
travail en tant qu'arene permettant aux individus de trouver un sens et un objectif (Chalofsky,
2010 ; Lepisto & Pratt, 2017 ; Taylor, 2017 dans Bailey et al., 2019). De fait, nous commengons

cette partie par développer I’essor de la gestion au sein de la société. Par la suite, nous
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présentons les mutations du travail dans le secteur public, avant de terminer par la
professionnalisation des associations. Ces trois phénomeénes n’étant pas sans conséquences,
d’aprés la littérature, sur le sens que trouvent les individus dans leur travail et in fine sur la perte

de sens.
1.3.2.1. La société malade de la gestion

Afin de comprendre le phénomeéne de perte de sens au sein des organisations, il est
nécessaire de revenir sur 1’évolution de la société. En effet, les mutations sociétales contribuent
a remettre en cause le sens que 1’étre humain accorde a sa vie, puis a son travail, ainsi que
I’évolution des lieux de travail. Les organisations sont soumises a des pressions croissantes de
compétitivité mondiale et locale, a la multiplication des indicateurs et des évaluations, a des

contraintes de temps et des réunions (Antal et al., 2018).

Pour revenir aux origines de ce phénomeéne, Frankl (1967 dans Morin, 1996) a, le premier,
distingué deux causes de la perte de sens au sein de la sociéte actuelle, repris par les travaux De
Gaulejac (2005). Tout d’abord, avec la socialisation, I’individu a du mal a suivre son propre
instinct et doit trouver un sens dans des comportements acceptables pour lui-méme mais
¢galement pour la société. Ensuite, ’affaiblissement des traditions, notamment dans la religion,
a privé I’individu d’une source de sens importante. La socialisation et 1’affaiblissement des
traditions ainsi que la diminution des valeurs morales, religieuses et/ou spirituelles qu’elles
véhiculent, interrogent le sens de I’existence des individus, existence largement marquée par le
travail (De Gaulejac, 2005). Le travail d’aujourd’hui est a I’image d’une nouvelle société,

marquée par I’essor des instruments de gestion.

En effet, les outils et les techniques au service de la performance des organisations se
développent au sein de la société tout entiere, et la gestion voit s’élargir le spectre de théories
et méthodes pour les comprendre. Bien qu’ils représentent 76% des indicateurs de mesure de
I’efficacité organisationnelle, pour Morin (1996), les critéres d’efficience, de productivité, de
croissance ou encore de competitivité sont importants mais ne peuvent étre suffisants. La
rationalité instrumentale, au profit de I’économie, semble triompher, en dépit du bon sens (De
Gaulejac, 2005).
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Devant cette « gestionnite » (De Gaulejac, 2005), les incohérences et les paradoxes de la société
se multiplient, participant a la naissance et a ’accroissement de certains symptomes, telles que
la perversion des valeurs, 1’éclatement des collectifs, la volonté de puissance démesurée, la
transformation de I’humain en ressource, la pression de la compétition entre les individus, le
harcelement généralisé, 1’exclusion, le stress, la perte de confiance dans le politique ou encore

la perte de sens (De Gaulejac, 2005).

En lien avec cette mutation, de nouvelles méthodes d’évaluation voient le jour, permettant ainsi
aux salariés de réaliser des diagnostics et de prendre conscience des transformations en cours
dans les organisations. Cette prise de conscience facilite 1I’implication des individus dans la
mise en ceuvre de ces changements (De Gaulejac, 2005). Cet engagement est toutefois difficile
lorsque I’activité ne fait pas « sens » pour I’individu, sens qui, lorsqu’il est présent, facilite son
adhésion et lui permet de mobiliser ses capacités de réflexion et de création (De Gaulejac,
2005).

Toutefois, malgré cette potentielle « maladie » de la gestion (De Gaulejac, 2005), des solutions
peuvent voir le jour pour repenser cette discipline autrement. Il s’agit de mettre a jour un
nouveau fonctionnement des organisations telles des microsociétés, de considérer I’homme
comme un sujet plutdt qu’une ressource ou encore d’analyser I’entreprise d’un point de vue
social et non plus seulement comme une finalité économique (De Gaulejac, 2005). De méme,
construire une économie plus solidaire et soucieuse du lien social doit envisager 1’organisation
comme une construction sociale, mettant en avant 1’activité de travail au détriment des résultats
et prénant la subjectivité et le vécu, la ou la production et la rentabilité sont aujourd’hui mots

d’ordre.

Les outils et les modes de gestion ont donc réduit la dimension humaine dans I'organisation
(Lafaye, 2017), qui, lorsqu’elle sera retrouvée, permettra a la gestion de regagner « la crédibilité
qu'elle a perdue si elle peut apporter plus de sens et moins d'insignifiance, plus de
compréhension et moins de prescription, plus d'analyse qualitative et moins de mesure
quantitative. » (De Gaulejac, 2005 : 237).
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1.3.2.2. Les mutations du travail dans le secteur public

Le monde du travail a donc connu de profondes mutations des les années 1990, qui se
sont accentuées dans les années 2000, amenant avec elles un accroissement de certains maux
tels que le stress, le burn-out, ’absentéisme, les accidents du travail etc. (Lafaye, 2017). Dés
les années 1990, le New Public Management (en francais, Nouvelle Gestion Publique) éclot et
ameéne avec lui des techniques du privé au secteur public, mais également des valeurs
(Vandenabeele & Hondeghem, 2004). « Cette approche théorique pose I'intérét personnel

comme principal élément de motivation du comportement. » (92).

La nature du travail s’est donc transformée en réponse aux pressions économiques, mais
également face aux évolutions technologiques (Guevara & Ord, 1996). La tertiarisation du
travail a également rendu difficile 1’évaluation de I’activité de travail (De Gaulejac, 2005). En
effet, il est complexe de mesurer la qualité d’un service rendu, d’autant plus que la contribution
d’un individu est bien souvent dispersée dans un réseau de contributeurs ayant participé de loin
ou de prés a la réalisation de celui-ci (Guevara & Ord, 1996). A cela s’ajoute le fait que la valeur
de I’activité travail dépend en grande partie de ce qu’elle rapporte, c’est-a-dire de sa valeur
marchande. En effet, cette philosophie de la « nouvelle gestion publique » prone I’intérét
personnel comme principal élément de motivation des individus. « Les valeurs traditionnelles
de I'administration publique telles que la sécurité, I'équité et I'égalité devaient étre remplacées
par des valeurs telles que I'économie, I'efficience et I'efficacité. » (Hondeghem & Perry, 2009 :
5). De la méme facon, les salariés sont étiquetés du nom « d’employés », voire de « ressources
humaines » (Barel et al., 2019), limitant la personne a ce qu’elle accomplit pour 1’organisation.
« Le danger que véhicule une telle conception est qu'elle méne tout droit a la non-
reconnaissance de leur humanité et a l'adoption d'attitudes impersonnelles soi-disant
objectives. » (Morin, 1996 : 264). Or, comme le soulignent Barel et al. (2019), il est primordial
« de traiter I'acteur humain comme une fin plutdt que simplement comme un moyen (ou une
ressource) pour un objectif organisationnel. » (27). Ainsi, il est necessaire de changer de
perspective et de parler du management des hommes, plutdt que des ressources humaines : «
Notre objectif était de changer radicalement d'orientation et de privilégier I'humain dans la

gestion des ressources humaines. » (Fremeaux & Michelson, 2017 : 39).

Le travail évolue, face notamment aux exigences économiques et les prescriptions
contradictoires et cela méme dans le secteur public, engendrant des répercussions sur I’activité

de travail des individus. Ce secteur, bien que complexe et ambigu dans ses buts (Jung, 2011 ;
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Rainey & Bozeman, 2000 dans Tummers & Knies, 2013), attire les individus, a la recherche
d’un travail empli de sens et souhaitant contribuer a la société (Perry & Hondeghem, 2008 dans
Tummers & Knies, 2013). En effet, I’action publique se fonde sur le principe de I’intérét général
qui reléve de « [’expression d’une volonté générale supérieure aux intéréts particuliers », bien
qu’il ne soit pas défini de fagon précise (Hély, 2006). Cet intérét général apparait comme une
idéologie dont la vocation est de 1égitimer I’action publique (Rangeon, 1986 dans Hély, 2006).
Cependant, nous I’évoquions, cette 1égitimité s’est peu a peu détériorée et a conduit les
administrations publiques a se doter des outils de management du secteur privé pour prouver

son efficacité.

Le secteur public voit donc I’introduction d’une nouvelle logique, émanant du privé et de
pratiques gestionnaires. Prenant 1I’exemple d’un service de Soins de Suite et de Réadaptation
(SSR), Detchessahar et Grévin (2009) montrent que les organisations publiques ne sont pas
épargnées par le « tournant gestionnaire » qui se traduit notamment par une recherche de
rationalisation au risque d’une autonomisation de I’activité de gestion et d’une focalisation sur
la seule dimension économique (De Gaulejac, 2005 ; Detchessahar & Grevin, 2009). Ces
dispositifs gestionnaires ont un certain nombre de conséquences sur les organisations, telles
qu’une croissance de tensions, de contradictions voire de paradoxes (Detchessahar & Grevin,
2009). « Cette montée en puissance des contraintes ne manque pas de multiplier, dans
activité, des tensions contradictoires qui obligent les acteurs a effectuer un travail important
de gestion des décalages entre le travail prescrit et le réel. » (Detchessahar & Grevin, 2009 :
28). Dans cette perspective, la transgression des regles parait &tre un mode de conciliation de
contraintes contradictoires, « comme une négociation silencieuse nécessaire au fonctionnement
de 'action organisée. (...) A condition que l’organisation reconnaisse et autorise ce « jeu avec
la regle », plut6t que de le sanctionner comme une déviance. » (Detchessahar & Grevin, 2009 :
29).

La littérature témoigne ainsi de nombreuses injonctions paradoxales rencontrées par I’individu
dans la réalisation de son travail (Hanique, 2010). Par exemple, 1’individu est incité a faire
preuve d’initiatives, alors qu’il doit dans le méme temps répondre & de nombreuses
prescriptions (De Gaulejac, 2005). « Des regles dont on dit qu'elles doivent étre
scrupuleusement respectées, doivent aussi étre détournées pour remplir les objectifs » (De
Gaulejac, 2005 : 128). Un réel travail d’organisation voit donc le jour pour les équipes, devant
jongler entre des attentes parfois contradictoires, afin de trouver des «accords locaux »
permettant de poursuivre ’activité de travail. Ce travail de régulation n’est pas sans
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conséquences sur la santé mentale des équipes : « ce travail de coordination est souvent une
part invisible et non reconnue du travail des soignants (Raveyre, Ughetto, 2003 ; Minvielle,
2000). Mais il peut, a l'inverse, étre un vecteur de construction du collectif et de mobilisation
vertueuse des subjectivités, a condition que ce travail de coordination trouve des espaces de

soutien, d’explicitation et, in fine, de reconnaissance. » (Detchessahar & Grévin, 2009 : 28).

Reprenant le terme employé par Girin (1983), les organisations deviennent des « machines de
gestion » (Detchessahar & Grévin, 2009). Force est de constater que ces mutations aménent la
notion méme de travail a évoluer, poussant a bout les frontieres traditionnelles qui prévalaient
entre les organisations, les individus, la vie familiale et la communauté (Guevara & Ord, 1996).
L’évolution du travail engendre un questionnement sur ce que signifie et représente le travail
aujourd’hui, amenant avec lui I’interrogation sur son sens (Morin & Cherré, 1999). « Alors
méme que les prémisses du nouveau paradigme de gestion publique se déployaient, certains
chercheurs ont critiqué ses prémisses. Les gens ne sont pas seulement des étres humains
égoistes qui recherchent leur propre intérét, mais ce sont aussi des étres sociaux qui veulent
aider les autres et agir selon ce qu'on attend d'eux. » (Hondeghem & Perry, 2009 : 6). Ces
changements affectent la création de sens pour les individus dans le cadre de leur travail, les
individus ressentant un manque de contrdle sur ’ensemble des éléments contextuels et

environnementaux qui encadrent leur activité de travail (Guevara & Ord, 1996).
1.3.2.3. La professionnalisation des associations

Les associations entretiennent une relation étroite avec le secteur public en assurant,
pour certaines, des missions de service public. La premiere définition législative de la
délégation de service public apparait dans la loi du 11 décembre 2001, la définissant comme
« un contrat par lequel une personne morale de droit public confie la gestion d'un service public
ou privé, dont la rémunération est substantiellement liée aux résultats de I'exploitation du
service. » (Lafaye, 2017 : 26). En effet, celles-ci sont liées par des conventions aux institutions
publiques, qui leur imposent des normes, des conditions afin d’obtenir des financements dédiés
aux services d’intérét général (Hoarau & Laville, 2013) qui, depuis 1970 et les lois de
décentralisation, n’est plus le monopole de 1’Etat (Hély, 2006). Cette puissance publique doit
donc le partager avec les acteurs de la société civile, dont fait inexorablement partie le secteur
associatif. Le concept de bien commun rediscute ce concept d’intérét général, défini comme «
I’ensemble des besoins pris en charge ni par le marché, ni par [’Etat » (Hély, 2006) ou encore

comme « un travail collaboratif, qui permet de développer les connaissances, la compétence,
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la vertu, la relation a [’autre, et qui permet de répondre aux besoins de la société par la
production de biens et de services. » (Sison & Fontrodona, 2013 dans Frémeaux, 2014 : 80).
Au-dela, I’Etat, notamment en termes de cohésion sociale, s’est toujours appuyé sur une partie
du secteur associatif (Valéau & Annette, 2012). L’Etat, mais également les collectivités,
financent les certaines associations Loi 1901 en échange de la mise en ceuvre de leurs politiques.
« Compte tenu du pouvoir financier et de la directivité ainsi exerces sur elles, ces associations
(...) sont alors considérées comme plus proches des pouvoirs publics que d’un tiers secteur

véritablement indépendant. » (Valéau & Annette, 2012 : 139).

La décentralisation a ainsi joué un role important en déplacant le pouvoir, engendrant une
nécessité au partenariat et a la gestion de proximité. C’est le début d’une alternative a la « crise
de I’Etat providence » (Rosanvallon, 1981 dans Hély, 2006), instaurant une nouvelle forme de
régulation de I’offre de services publics associatifs par la mise en place de réseaux et
partenariats. De plus, la Loi Organique relative aux Lois de Finances (LOLF) votée en 2001,
devient plus méfiante dans le versement des subventions versées par 1’Etat aux associations. En
effet, I’objectif est de piloter davantage les dépenses publiques. « La politique du chiffre au
ceoeur du systeme de la LOLF, s’inscrit dans le New Public Management et dans un mouvement
de réforme de I’Etat. » (Royer, 2014 : 21). Or, les associations, au sein desquelles les fonctions
exercées 1’étaient exclusivement par des bénévoles (Hély, 2006), sont « suspectées de mal
utiliser ces crédits publics — alors que I'Etat leur concéde, de fait, des pans entiers de I'action

publique en matiere éducative et sociale. » (Royer, 2014 : 20).

Le secteur de ’Economie Sociale et Solidaire (ESS), auquel appartiennent les associations, a
donc connu un tournant gestionnaire, au méme titre que les organisations publiques, se
traduisant par une recherche de rationalisation visant I’efficience économique, au risque d’une
autonomisation de I’activité de gestion et d’une focalisation sur la seule dimension économique
(De Gaulejac, 2005). Cette logique économique ferait sens pour elle-méme, et serait ainsi en
confrontation avec la sphére du travail, qui perdrait ses significations premieres (loc. cit.). Ce
tournant gestionnaire a donc de grandes répercussions sur la perte de sens dans le travail au
profit d’une focalisation sur les objectifs financiers (Dejours & Bégue, 2009 dans Petrella et
al., 2019). « Le principal grief relatif au tournant gestionnaire porte ainsi sur sa relation au
sens. La gestion contribuerait a dénaturer [’activité et dés lors a entrainer un processus de

déperdition du sens. » (Petrella et al., 2019 : 6).
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Dans les faits, cette rationalisation s’est traduite par « une diminution des subventions et
croissance du recours aux appels d’offres », engendrant une augmentation de la concurrence
entre les organisations et un renforcement des exigences gestionnaires associées a 1’obtention
de fonds publics (Petrella et al., 2019 : 5). En effet, en 1993, la loi SAPIN consacre les appels
d’offres, incitant les acteurs associatifs a une construction gestionnaire de leur projet. « Pour
étre bien placé dans la concurrence lors des appels d'offres, il fallait faire des économies. Pour
tenir les objectifs de codts affichés, il fallait s'astreindre & une rigueur de gestion. Les militants
devaient devenir gestionnaires. » (Lafaye, 2017 : 25). Le recours a la procédure de marché
public, grace aux appels d’offres, a ainsi transformé les associations en « prestataires » de
service. Cette transformation a réduit la force d’innovation et de proposition des acteurs
associatifs, favorisant 1’exécution d’'une commande publique et engendrant un isomorphisme
des partenariats publics/privés ainsi qu’une certaine exclusion des petits opérateurs (Lafaye,
2017). Ce nouveau fonctionnement d’obtention de subventions laisse donc craindre
I’émergence d’un processus d’isomorphisme entrainant une banalisation du projet social et ainsi
une perte de sens dans la réalisation de I’activité (Petrella et Richez Battesti, 2011 dans Petrella
etal., 2019). Les organisations de I’ESS sont ainsi partagées entre leur projet social et le besoin
de répondre aux évolutions de leur environnement en adoptant des pratiques gestionnaires. A
ce titre, Rousseau (2004) introduit la possibilité d’un conflit dans le rapport dialectique entre la
gestion d’une association et le militantisme, entendu bien souvent comme 1’origine de
I’engagement dans ’action associative. Le retrait de la dimension militante engendrerait une
banalisation du projet social et du fonctionnement de 1’association et in fine une perte de sens
dans I’action (Rousseau, 2004). « Le risque réside dans le glissement vers un fonctionnement
effectif qui ne serait plus en cohérence avec la finalité sociale du fait d’une perte de sens de

[’action et qui introduirait des dissonances dans [’organisation. » (Petrella et al., 2019 : 10).

Ce tournant gestionnaire engendre également une distanciation entre les acteurs gestionnaires
et les autres acteurs organisationnels, « les premiers ayant acces aux réalités de I’activité des
seconds au prisme des indicateurs fournis par les outils de gestion sollicités. » (loc. cit. : 6).
Les managers de proximité sont tournés vers le haut et I’extérieur, et non plus vers I’intérieur
pour « organiser le travail d’organiser et la coordination de [’activité » (Detchessahar &
Grevin, 2009 : 36). Ces auteurs constatent que la communication engendrée par ce tournant
gestionnaire est une communication essentiellement descendante, générant une absence
d’écoute et de dialogue, ne permettant pas aux équipes de terrain de faire entendre leurs

exigences, leurs attentes liées a leur activité quotidienne (Detchessahar & Grévin, 2009).
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Toutefois, il ne faut pas sous-estimer I’influence que peuvent exercer les associations sur les
pouvoirs publics. En effet, bien que soumises & de nombreuses exigences, les associations, de
par leurs activités, participent a I’évolution de la régulation publique. Valéau et Annette (2012)
se sont ainsi intéressés aux associations dites « parapubliques », ¢’est-a-dire financées par les
pouvoirs publics mais « qui ne peuvent étre réduites a de simples exécutants. » (139). Leur
travail met en lumiére la résistance, voire la désobéissance, de ces organisations a I’égard de
leurs financeurs : « celles-ci ne sont pas toujours parfaitement soumises. Elles résistent,
contredisent et parfois méme désobéissent, en d’autres mots, elles adoptent des comportements
« déviants ». » (Valéau & Annette, 2012 : 139). Ces auteurs mettent ainsi en avant ce que nous
développerons ultérieurement, c’est-a-dire la transgression de ces organisations associatives.
« Comme le notent Haeringer et Sponem, diriger une association ne signifie pas seulement se
conformer a des injonctions managériales. Ce peut étre aussi construire, en interne et en
externe, une capacité d’innovation » (Hoarau & Laville, 2013). C’est ainsi, en contestant le
monopole étatique dans la promotion de I’intérét général que le secteur associatif a pu se
développer. A ce titre, « [’essor actuel du secteur associatif est souvent décrit comme résultant
d’un désengagement de I’Etat a [’égard de sa fonction de garant de la solidarité nationale et
de cohésion sociale. » (Hély, 2006). Le secteur associatif se professionnalise et le nombre de
salariés employés par les associations loi 1901 ne cessent de s’accroitre. Une nouvelle forme
de salariat voit le jour : un salarié de droit privé au service de 1’action publique, ayant pour

vocation de servir une fonction d’utilité sociale (Hély, 2006).

Cette professionnalisation n’a toutefois pas eté si aisée. En effet, les associations au méme titre
que le secteur public ont longtemps rejeté la gestion, cette derniére étant contraire a
I’informalité prégnante de ce type d’organisations et de peur qu’elle vienne entraver les
performances naturelles de celles-ci (Valéau, 2003 dans Hoarau & Laville, 2013). Malgré
I’importante critique gestionnaire, les associations importent de plus en plus les techniques
manageériales issues du secteur privé, ne pouvant faire abstraction de I’exigence de gestion.
Ainsi, «la gestion apparait ainsi tour a tour comme insupportable ou incontournable. »
(Hoarau & Laville, 2013). En effet, le secteur est touché par 1’augmentation des procédures
d’évaluation, de mutualisation, ainsi que par de nouvelles contraintes réglementaires et
financieres (Joffre & Tissioui, 2019). A 1’origine, les organisations du secteur sont fondées sur
une importante culture du métier et fortement ancrées dans 1’histoire, mais de plus en plus
soumises a de nombreuses régles provenant de I’environnement (Bauduret & Jaeger, 2002 dans

Joffre & Tissioui, 2019). La multitude de régles que doivent gérer les organisations du secteur
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tend a s’opposer a son caractere traditionnel et autonome, mais également a une culture parfois
assez revendicatrice. « Les travailleurs sociaux (...) sont partagés entre le pdle de la vocation,
qui transfigure leur activité quotidienne en mission de charité ou de solidarité (...) et celui de

la profession salariée. » (Schnapper, 2003 dans Hély, 2006).

Pour conclure, les associations tout comme le secteur public ont tout d’abord rejeté les outils
du privé, avant de s’y contraindre. L’évolution du monde du travail, symbolisée par les
mutations successives de I’environnement du travail, notamment dans le secteur public et les
associations, a grandement remis en question ce sens dans le travail qui pourrait, de prime

abord, étre percu comme indéfectible dans des activités de travail si vocationnelles.
1.3.3. Lorsque le manque de sens se fait ressentir chez les individus et les collectifs

Nous assistons dans notre société, nous 1’évoquions, a un phénomeéne de perte de sens,
symbolisée par des antagonismes, des incertitudes, des contresens etc. Pour Morin (1996), la
perte de sens dans nos organisations est due a la rupture entre la réalité administrative et les
réalités socioculturelles. « De cette maniere, le manque de sens peut étre le résultat soit (a) de
mauvaises conditions de travail, (b) d'une mauvaise adéquation entre les intéréts des
travailleurs et les possibilités d'emploi, ou (c) d'un manque de croyance en ses propres
tentatives pour construire un sens. » (Isaksen, 2000 : 102). Les individus sont renvoyés a eux-
mémes pour trouver des solutions face aux incohérences qui ponctuent leurs expériences (De
Gaulejac, 2005), et a une demande d’efficacité organisationnelle s'appuyant sur des données
économiques, au détriment des valeurs et de criteres humanistes, moraux, écologiques ou
spirituels (Buber, 1963 dans Morin, 1996).

Pourtant, le sens n’est pas uniquement du ressort de 1’individu. Au contraire, « il devient plutdt
un impératif moral et institutionnel. » (Bailey et al., 2019). L’expérience de la signification
n’est pas une évaluation purement subjective comme le suggérent les approches psychologiques
mais enveloppe également des caractéristiques objectives. En effet, les pratiques de Gestion de
Ressources Humaines (GRH) ou plus généralement de management ont un réle a jouer dans la
présence ou I’absence de sens des individus. « Méme si un travail qui a du sens n'est pas le
résultat délibéré de choix de gestion, la capacité de I'individu a donner du sens au travail peut

étre en partie liée aux pratiques RH. » (Frémeaux & Michelson, 2017 : 31).
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De fait, I’absence d’un travail qui a un sens, la perte de sens, expose I’individu a des
conséquences négatives, pour laquelle il ne peut étre tenu pour seul responsable. Nous
développons ainsi, dans cette partie, les différents types de perte de sens a I’échelle individuelle

mais également I’effondrement de ce dernier qui touche les collectifs.
1.3.3.1. La perte de sens dans le travail des individus

Pour commencer, les individus peuvent ressentir une perte de sens dans leur travail.
Nous mettons, tout d’abord, en lumiére I’existence du brown-out et de la fatigue spirituelle,

avant de nous intéresser & la perte de sens dans le secteur public.
1.3.3.1.1. Le Brown-out et la fatigue spirituelle : vers I’absence de sens

Le brown-out et la fatigue spirituelle semble recouvrir une méme réalité : la perte ou le
manque de sens chez les individus. Nous débutons par le brown-out, conceptualisé comme une

nouvelle pathologie, avant de nous intéresser aux travaux sur la fatigue spirituelle.

1.3.3.1.1.1. La pathologie de la perte de sens : le brown-out

Le brown-out « se présente d’abord, comme une diminution brutale de motivation et
d’engagement au travail et qui va se traduire rapidement par un manque d’envie de s’investir

dans ce que [’on faisait habituellement. » (Baumann, 2017 : 78).

Cette pathologie semble aujourd’hui prendre de ’ampleur et se traduit par une « baisse de
courant ». Elle a été mise en lumiére par Francois Baumann en 2017. Ce brown-out est une
conséquence directe de ce que David Graeber nomme en 2018 les « bullshit jobs » (« jobs a la
con »). Cette pathologie, moins connue que ses voisines le « burn-out » ou encore « bore-out »,
est directement liée a ’absurdité de la société actuelle. Le brown-out se traduit par un «
Sentiment d’inutilité, d’absurdité, voire de nuisance » €t repose sur une « incompréhension
croissante par rapport aux finalités et aux objectifs du travail a effectuer » (Baumann, 2017 :
14).

Par la suite, la littérature témoigne qu’il n’est pas impossible de s’adapter a une situation de
travail qui nous parait absurde, mais cela se fait toujours au détriment de quelque chose, telle
que I’ajustement des valeurs, le détournement de 1’attention vers la valeur attribuée au salaire,
une désaffection a I’égard du travail ou encore un affaiblissement de 1’estime de soi (Kasl, 1992

dans Morin, 2010). A ce titre, étonnement, ce couronnement de non-sens habite la majorité des
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professions, méme celles qui sont chargees de significations, telles que les activités de soins et
d’accompagnement. Dans ces activités, plus qu’ailleurs, la déliaison éthique s’exprime

douloureusement (Hanique, 2010).

En effet, les activités vocationnelles portées par les « pulsations de 1’idéal » (Clot, 1995 dans
Hanique, 2010) se retrouvent en confrontation directe avec les nouvelles exigences du travail
et ne sont pas exclues des objectifs de rentabilité et de productivité. En effet, « les activités
chargées d’un maximum de significations en elles-mémes sont précisément celles qui risquent
le plus rapidement de perdre leur sens. C’est aussi celles qui vont devenir le plus rapidement
pathogénes. » (Baumann, 2017 : 53). Ces exigences sont, selon De Terssac (2012 dans
Frémeaux, 2014), I’effet direct d’une « démultiplication des intermédiaires et des strates
hiérarchiques, d’une perte de vue de la qualité du service et de la contribution a un bien
sociétal, d’'un décalage entre le travail prescrit et le travail réel, et au final, d 'un déni généralisé

du sens au travail. » (20).

Dans le brown-out, I’individu n’arrive plus a laisser s’exprimer ses caractéristiques et ses
valeurs, et perd les raisons méme de son activité. Ce dernier oublie le sens de ce qu’il fait : le
travail ne I’intéresse plus, travail qui est constitué de taches répétitives et sans intérét, qui ne
sollicite plus I’intelligence, ni la créativité de l'individu. Il n’y a donc plus de but fixé derriere
I’action de I’individu alors que c’est bien la que le sens de I’action se réalise. « Retrouver du
sens au travail est long et difficile et devra se faire dans [’action. » (Baumann, 2017 : 69). Pour
permettre aux individus de retrouver ce sens, notamment par des préconisations managériales,
il est important de comprendre quels sont les différents types de perte de sens qui s’expriment

chez les individus.

1.3.3.1.1.2. Le manque de sens : la fatigue spirituelle

A P’instar de Baumann (2017), Frémeaux (2014) a conceptualisé la notion de fatigue
spirituelle. « On est épuisé par le déficit de sens auquel on est confronté dans son travail. »
(Barel & Frémeaux, 2016 : 337). Cette fatigue correspond ainsi a un manque de sens « On
pourrait parler d’un « trop » vide de sens, ou plus simplement, d’'un manque de sens. Il n’y a
pas qu’une fatigue quantitative par exces, il y a une fatigue qualitative liée a un manque. »
(Frémeaux, 2014 : 37).
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Tout comme le brown-out, ce mal-étre est la conséquence de « situations de travail
désajustées » (Barel & Frémeaux, 2016). Les auteurs évoquent ainsi « un écart entre le poste
de travail et la formation du travailleur, entre [’évaluation formelle du travail et les
compétences utiles pour le poste, ou encore entre [’investissement consenti et la reconnaissance
retirée. » (Barel & Frémeaux, 2016 : 337). Au-dela de ces éléments en lien avec la conception
du travail, des éléments managériaux peuvent étre invoques comme source de la fatigue
spirituelle. Pour Detchessahar (2013), « la fatigue spirituelle est la résultante d’un déficit
manageérial explicable par un divorce entre management et travail. Absorbé par le suractivisme
gestionnaire (réunionites, reporting, etc.), le management n’a plus pour objet le travail réel. »
(Barel & Frémeaux, 2016 : 341). Barel et Frémeaux (2016) ont ainsi mis en avant trois formes
de déficit manageérial pouvant entrainer de la fatigue spirituelle chez les collaborateurs :
I’autoritarisme (centré sur les résultats visibles et occultant le travail réel), le laisser-faire (flou
dans la répartition du travail et des responsabilités), et le management pervers (contradiction
entre le discours bienveillant et I’absence de management). Cette fatigue serait également le
résultat d’un excés de pression sur le travail, symbolis¢ par un nombre important d’heures
réelles de travail hebdomadaire, d’objectifs irréalistes ou encore d’incitation au départ pour les

collaborateurs les moins performants (Barel & Frémeaux, 2016).

De plus, le sens peut étre dénié, notamment lors de déficit managérial, de culture managériale,
de contraintes externes etc. (Frémeaux, 2014). En effet, les discours et les pratiques des
collaborateurs exercant des responsabilités peuvent étre contre-productif, en mettant sur le
devant de la scéne de nombreuses valeurs mobilisatrices, mais dissimulant le sens dans le travail
(Frémeaux, 2014). Cela participerait au phénoméne de « théatralisation de 1’entreprise »
(Legendre, 2007 dans Frémeaux, 2014). Le danger peut-étre qu’un discours proné comme le
sens unique (préchant le bien et le mal) vienne empécher les individus de trouver une autre
signification a leur travail. Cela est en lien direct avec les effets pervers que peuvent avoir les
démarches qualité ou encore la Responsabilité Sociale des Entreprises (Frémeaux, 2014 : 36).
« Le travers des démarches faussement responsables, délégatives et qualité est d’interdire le
désaccord (...) On parle de qualité du service, mais le seul critére de décision est la rentabilité
financiere ; on parle de travail en équipe, mais |’évaluation des performances est individuelle
et la compétition entre les individus est fortement valorisée ; on parle d’autonomie, alors que
les méthodes de travail sont formatées ; on sollicite ’engagement, mais on suggere que les
individus peuvent étre licenciés, ou du moins, que leur fidélité n’est pas [’objet des

préoccupations de [’entreprise, induisant un sentiment d’insécurité. » (Frémeaux, 2014 : 36).
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Pour finir, afin de compenser ce manque, I’individu s’engage dans une quéte de sens, un
surinvestissement pouvait aboutir a des pathologies telles que le burn-out. Le réle du manager
prend alors toute son importance dans I’accompagnement de 1’individu dans cette quéte de sens.
« La sensation de fatigue est donc plus qu’une simple affaire individuelle et renvoie a des

considérations d’ordre organisationnel et managérial. » (Barel & Frémeaux, 2016 : 337).
1.3.3.1.2. Différents types de perte de sens dans le travail chez les individus

La littérature distingue différentes sortes de perte de sens, correspondant a des passages

par lesquels passent les individus lorsqu’ils perdent le sens de leur travail (Hanique, 2010).

Tout d’abord, Aubert (2001) en distingue trois : la perte de sens de la mission, la perte de sens
en I’avenir et la perte de sens de 1’identité professionnelle. La perte de sens de la mission est
particuliérement intéressante car elle met en évidence 1I’importance des facteurs contextuels sur
la construction de sens pour les individus. En effet, dans I’exemple du groupe de la Poste, les
individus mettent en avant I’opposition permanente entre le fait de se rendre utile en distribuant
le courrier, tout en devant «faire» de I’argent en répondant a une nouvelle logique
commerciale. Dans ce cas précis, la perte de sens de la mission est couplée avec une perte de
lien social (Aubert, 2001).

Hanique (2010) met en exergue également trois types de perte de sens, accentués par I’ensemble
des mutations évoquées précédemment, illustrées par la modernisation des entreprises
publiques. Dans un premier temps, il s’agit du déboussolement du fait des contradictions ou des
paradoxes organisationnels, engendrant une réelle interrogation sur le statut de la norme qui est
mise en échec. Dans un deuxiéme temps, nous retrouvons la déliaison éthique qui s’explique
comme I’intervention, par I’individu, d’une norme éthique dans 1’action afin de pallier les
insuffisances de la prescription organisationnelle. Cette déliaison éthique, également nommeée
« risque éthique au travail » désigne « [’existence d’une tension ou d’un stress entre les valeurs
sociétales prescrites aux individus avec les valeurs réelles vécues dans [’exécution du travail
par ces mémes individus au sein des organisations. » (Cherré et al., 2014 : 145-146). La
déliaison ethique se rapproche du concept de dissonance éthique. Elle correspond a une
incohérence entre 1’éthique d’un individu, ses valeurs morales, et son travail (Cherré et al.,
2014). Dans un troisieme et dernier temps, la perte de sens se traduit par un véritable sentiment

d’incompréhension.
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Perte de sens de la mission

Perte de sens en ’avenir Aubert, 2001

Perte de sens de I’identité professionnelle

Déboussolement du fait des contradictions

Déliaison éthique )
Hanique, 2010

Véritable sentiment d’incompréhension

Tableau 9 : Les six formes de perte de sens (source : auteure)

Le tableau ci-dessus (n°9) nous permet d’appréhender un récapitulatif de ces pertes de sens a
I’échelle individuelle. L’individu va donc mettre en place des stratégies défensives, telles que
le présentéisme (le travail se limite a étre physiquement présent), le stress, 1’absentéisme, les
conflits, le rendement minimal, les comportements contre productifs, la désaffection,
I’inattention etc. (Morin, 2010). Regardons désormais I’effondrement de sens vécu par les

collectifs.
1.3.3.2. L’effondrement de sens a I’échelle collective

Nous I’évoquions : cette perte de sens ne s’exprime pas seulement a 1’échelle
individuelle. Les collectifs sont également soumis a cette perte de sens, entendue comme
des difficultés de structuration du groupe, empéchant alors la production d’interprétations
stabilisées sur la mission a accomplir. Cela induit et entretient des controverses attisées par des
confrontations d’intéréts et d’identités (Laroche & Steyer, 2012). Cette perte de sens a été
caractérisée comme une « spirale négative de perte de sens » par Patriotta et Spedale (2009 dans
Laroche & Steyer, 2012). La perte de sens engendre ainsi une situation de blocage, 1’équipe
étant dans I’incapacité de démarrer sa mission, n’arrivant pas a agir ni a construire une

interprétation de I’expérience vécue.

1.3.3.2.1. L’épisode cosmologique ou un type d’effondrement du sens

Le sens, et particuliérement sa construction, est « particuliéerement visible dans les
situations de «brisure » qui obligent les acteurs a entreprendre un travail actif pour
(re)construire du sens » (Giordano, 2006 : 158). Ces situations renvoient a des moments ou les
individus font face a des événements non familiers, les obligeant a entreprendre un travail de

sensemaking a travers 1’interaction avec autrui (Giordano, 2006).
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Ces situations de brisure se produisent au sein d’une organisation, appréhendée comme une
« série de routines invariables, de schémas d'action appuyés sur I'habitude qui rassemblent les
mémes gens autour des mémes activités dans les mémes temps et lieux. » (Westley, 1990 dans
Weick, 2003 : 339).

Reprenant les caractéristiques du sensemaking, que nous développerons dans le chapitre
suivant, la construction de sens s'effondre lorsque l'identité n'est pas claire, le contexte social et
les signaux deviennent ambigués, la rétrospection devient plus difficile, les événements en
cours deviennent résistants a la liaison, la plausibilité est tendue et I'action sondée devient plus
contrainte (Weick, 1995 dans Sandberg & Tsoukas, 2015). Cet effondrement de sens est nomme
« épisode cosmologique » (Weick, 2003), ¢’est un anéantissement du récit (Laroche, 2003). « Il
n'y a plus d'histoire, il n'y a plus que des événements qui se succedent, sans liens, parce que les
sujets sont incapables de faire les liens » (Laroche, 2003 : 55). Weick en donne ainsi la
« recette » : « mettez brutalement les gens dans des réles qui ne leur sont pas familiers, laissez
quelques roles sans titulaires, rendez la tadche a accomplir plus ambigue, discréditez le systeme
de roles, et procédez a tous ces petits changements dans un contexte ou de petits événements

peuvent, par combinaison, produire quelque chose de monstrueux. » (Weick, 2003 : 70).
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Encadré 1 : Les accidents de Tenerife et de Mann Gulch :

Deux illustrations de I’épisode cosmologique

Dans I’accident aérien de Tenerife du 27 mars 1977, deux Boeing 747, se sont percutés sur
la piste de 'aéroport de Los Rodeos, aux Canaries, alors envahie d’un puissant brouillard.
Alors que le Boeing de la PANAM était en train de remonter la piste, le Boeing de KLM
entama son décollage et percuta le premier Boeing. Les propos de la tour de contrdle étaient
difficilement audibles dans le cockpit. Malgré cela, le commandant était convaincu que la
piste était dégagée. A ses cOtés, le co-pilote, moins expérimenté que le commandant, n’a pas

alors osé faire part de son doute. Ce drame entraina la mort de 583 personnes (Weick, 1990).

Dans la situation de Mann Gulch, une équipe de pompiers se sont retrouvés coinces, lors
d’une opération, par un feu de forét. La situation fut catastrophique car seuls trois membres
de I’équipe survécurent. Le chef d’équipe leur avait demandé de retirer leurs armes,
entrainant, selon Karl E. Weick (1993) une perte symbolique de leur fonction et in fine une
paralysie du groupe dans la construction de sens. Les trois seuls survivants furent le chef
d’équipe, Dodge, qui avait fait preuve d’ingéniosité en allumant un feu de secours, ainsi que
Sallee et Rumsey qui sont restés ensemble et ont ainsi réussi a trouver un chemin dans un

buisson afin de s’échapper.

Encadré 1 : Les accidents de Tenerife et de Mann Gulch (source : auteure, adapté de Weick, 1990,1993)

Weick s’est ainsi appuy¢ sur les événements de Tenerife (Weick, 1990) et de Mann Gulch
(Weick, 1993), comme situations de crise, « caractérisées par un stress intense, dans lesquelles
la communication directe entre acteurs est une condition centrale de la survie du systeme »
(Giordano, 2006 : 161), pour définir cet effondrement de sens. Dans ces situations, notamment
celle de Mann Gulch, I’organisation s’est retrouvée dans I’incapacité de gérer I’événement,

engendrant un repli des individus sur eux-mémes et une situation humainement catastrophique.

Pour conclure, ces travaux s’intéressent a I’effondrement de sens durant une situation de crise.
Cette littérature ne traite pas d’une perte de sens « au quotidien » pour les organisations et les

individus en leur sein, et ne s’intéresse qu’aux situations extrémes.
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1.3.3.2.2. Des éléments constitutifs de I’effondrement du sens

Dans la continuité de ces travaux, Nestea et al. (2015) ont mis en évidence les éléments
constitutifs de 1’effondrement de sens sur trois terrains de recherche. Ces éléments, au nombre
de quatre, sont I’immobilisme, I’incapacité a considérer les cadres de références des autres, les

procédés de travail rigides, et les interactions dépourvues de respect.

Pour commencer, I’immobilisme apparait comme un manque de volonté manifeste a agir, et a
s’en remettre a I’expertise des autres (Nestea et al., 2015). Le systeme semble alors étre la seule
solution possible, les individus se plagant dans une attitude d’attente envers un systeme dont ils
font partie. Vient ensuite, 1’incapacité a considérer les cadres de références des autres. Les
individus manquent de prise en compte réciproque de la facon de penser des autres (Nestea et
al., 2015). Par la suite, des procédés de travail rigides font obstacles a la construction de sens.
Les agents perdent du temps dans ’application de regles et dans 1’utilisation de dispositifs de
gestion. Enfin, des interactions dépourvues de respect, voire violentes, viennent freiner la

construction de sens au sein d’un collectif.

Pour conclure, ces éléments sont constitutifs d’un réel effondrement du sens, au méme titre que

I’épisode cosmologique développé lorsqu’un collectif fait face a une situation de crise (Weick,

2003).

Situations de crise

- Identité non claire

- Contexte social et signaux ambigiies
- Rét}rospcction,di.ﬁ"]ci]c,‘ N — | Episode cosmologique |
- Evénements résistants a la liaison

- Plausibilité tendue

- Action sondée contrainte

- Immobilisme
- Incapacité a considérer les cadres de

références des autres — | Effondrement de sens

- Procédés de travail rigides

- Interactions dépourvues de respect

Difficultés dans le fonctionnement organisationnel

Figure 7 : L'effondrement de sens au sein des collectifs : type et éléments constitutifs (source : auteure)
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De nombreuses causes peuvent donc étre a 1’origine de cet effondrement global du sens, et n’est
pas sans conséquences sur les individus et les collectifs. La perte de sens entraine
inexorablement des conséquences sur la mobilisation des individus. Elle se voit décroitre faute
de trouver un sens au projet collectif et a des incidences en particulier au niveau des relations
sociales. Les individus n’arrivent alors plus a inscrire leur sens personnel dans le travail dans

une signification sociale commune au sein d’un collectif d’appartenance (Aubert, 2001).
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Conclusion de chapitre

Ce chapitre consistait a saisir les fondements du sens dans le travail.

Pour commencer, nous avons compris que la quéte de sens est la quéte d’une vie, qui s’incarne
également dans I’exercice du travail. Les individus ne peuvent travailler et vivre sans donner
un sens a leur action (De Gaulejac, 2005). Un point de précision, mais qui a toute son
importance, est a rappeler : le sens au travail et le sens du travail sont bien souvent confondus
dans les études sur le sens dans le travail (Cherré et al., 2014 ; Petrella et al., 2019). 1l nous
semble difficile, dans les faits, de dissocier le travail du contexte dans lequel il se déroule, et
donc de séparer le sens du travail du sens au travail. De fait, dans ce travail de doctorat, nous
employons donc le concept de « sens dans le travail ». Enfin, malgré la dimension individuelle
de cette quéte de sens, nous avons vu I’importance pour les organisations de créer des conditions

nécessaires a son obtention (Bailey et al., 2019b).

Par la suite, nous avons développé les composantes, caractéristiques et facteurs de ce sens dans
le travail. Nous avons ainsi compris que le sens dans le travail se compose de la cohérence entre
I’individu et son travail, de I’orientation de I’individu vers son travail ou encore, composante
sur laquelle nous insistons davantage, sur la signification de celui-ci (Morin, 1996). Nous avons
ensuite développé les caractéristiques du sens dans le travail, que nous avons regroupées en
neuf catégories : la construction organisationnelle, la qualité des relations, 1’apprentissage,
I’utilité du travail, la rectitude morale, I’autonomie, la reconnaissance, la construction
identitaire et enfin la pratique masochiste. Au méme titre que les caractéristiques, des facteurs
d’élaboration du sens ont été mis en évidence, a trois niveaux distincts: individuel,
organisationnel et contextuel. Parmi eux, il serait intéressant de creuser les facteurs
organisationnels et contextuels afin de distinguer des particularités, des spécificités entre les

organisations.

Enfin, nous souhaitions achever ce chapitre en démontrant le r6le central joué par les managers
dans le maintien du sens dans le travail des individus, mais également la possibilité pour ces
derniers de le perdre. Notre travail montre ainsi que le manager est un acteur incontournable
dans la construction de sens des individus, notamment lors de situations de gestion particulieres
que sont les prises de décisions. Pour autant, cette construction de sens n’est jamais acquise. En
effet, des travaux mettent en lumiére la perte de sens, des individus, mais également des
collectifs, bien que cela soit deux littératures distinctes. Nous avons ainsi mis en évidence la

nouvelle pathologie du brown-out, ou « baisse de courant », symbolisée par la perte de sens, et
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directement liée a I’absurdité de la société actuelle ou encore ce que Frémeaux (2014) nomme
la fatigue spirituelle. A ce titre, nous nous inscrivons dans la continuité des travaux de Barel et
Frémeaux (2010) qui ont mis en avant les démarches handicap ayant ou non du sens. Nous
souhaitons, a travers notre travail doctoral, mettre sur le devant de la scéne les puissantes
significations que le travail rencontre pour les professionnels et les collectifs du secteur de
I’asile, mais également comprendre I’origine et les facettes d’une éventuelle perte de sens dans

ces organisations.

Finalement, notre thése sur le sens dans le travail, notamment a travers la perte et 1’effondrement
de sens, nous a amené a nous interroger sur la construction de sens. C’est la raison pour laquelle
nous nous intéressons a la maniere dont se construit le sens, a travers la théorie du sensemaking,

dans le prochain chapitre (chapitre I1).
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Chapitre I1 : Le sensemaking : une théorie relative a la construction

de sens

Introduction de chapitre

Ce deuxieme chapitre est entiérement consacreé a la théorie du sensemaking de Weick
(1995), théorie centrale de notre étude. En effet, cette théorie nous permet de lier nos deux

concepts centraux : le sens dans travail (chapitre 1) et la transgression (chapitre 111).

Tout d’abord, nous revenons sur les fondements de cette théorie de la création de sens, les
origines du processus, sa définition et ses niveaux de construction, mais également sur ses

caractéristiques (11.1).

Nous présentons ensuite les concepts clés de la construction de sens, ainsi que la théorie du
sensegiving (Gioia & Chittipeddi, 1991), théorie complémentaire a la théorie du sensemaking
(11.2). Cette théorie du « don de sens » correspond a des phases d’influence et d’action dans la
construction du sens d’autrui, 1a ou le sensemaking porte davantage sur de la compréhension
par I’individu, du sens de la situation. Cette phase d’influence est mise en lien avec le

management, la littérature mettant en avant son réle prépondérant.

Enfin, le sens contribue a la résilience des organisations, notamment a travers les pratiques de
bricolage qui sont mises en place lors du processus de construction de sens (11.3). Nous
acheverons ainsi ce chapitre dédié a la théorie du sensemaking de Weick (1995) en proposant,

dans le cadre de notre travail de thése, une nouvelle source de résilience qu’est la transgression.
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I1.1. Le sensemaking ou la création de sens

Dans cette premiére partie du chapitre Il, nous nous intéressons a la théorie du
sensemaking en portant la focale sur I’origine du processus de la construction de sens et ses

différentes caractéristiques.
11.1.1. Les origines, définition et niveaux de construction du sens

Nous allons, dés a présent, développer ce qu’est la théoric du sensemaking, en
commengant par ’origine du processus, sa définition ainsi que les différents niveaux dans

lesquels la construction de sens se réalise.

I1.1.1.1. A Porigine du processus : une situation ambigué, equivoque ou

incertaine

La littérature identifie deux origines au processus de construction de sens. Il s’agit des
situations porteuses d’ambiguité et d’équivocité, et les situations emplies d’incertitude.
Entendons le terme de « situation » comme « la combinaison des conditions extérieures telles
qu'elles sont percues par les acteurs et les dispositions intérieures résultant d'expériences

antérieures. » (Koenig, 2003 : 17).
I.1.1.1.1. L’ambiguité et I’équivocité

Pour commencer, ’ambiguité et I’équivocité doivent €tre comprises comme des
synonymes, signifiant qu’il est possible d’interpréter une situation de plusieurs maniéres
(Vidaillet, 2003). L’ambiguité est inhérente au travail réel (Dejours, 1995), et c’est cette
« ambiguité perturbatrice » qui déclenche le sensemaking (Weick et al., 2005).

A ce titre, I’équivocité est la matiére premiére du sensemaking (Koenig, 2006) et signifie donc
qu’il existe plusieurs définitions du réel (Koenig, 2003, 2006). Dans ce cas, « ce n'est pas tant
le manque d'information qui fait ici probléme, mais bien plut6t I'abondance des interprétations
possibles » (Koenig, 2003 : 26). En effet, la multiplicité des interprétations rend complexe
I’accord collectif sur 1’origine d’un probléme et engendre des difficultés de coordination des
différents membres d’un groupe (Allard Poesi, 2003). « La coordination des comportements
implique dés lors de réduire I'équivocité de la situation, c'est a dire de choisir entre les

différentes significations et interprétations de la situation dont ils disposent. » (Allard Poesi,
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2003 : 100). En ce sens, « I'objectif fondamental de I'organisation n'est pas, en premier lieu, la
génération de profit, ni méme la production de biens ou de services, ou méme de décisions,

mais plut6t la réduction de I'ambiguité. » (Giroux, 2006 : 32).

Lorsque les individus tentent de réduire ces interprétations et donc 1’équivocité, ils participent
a un processus d’organisant (« organizing »), ¢’est-a-dire qu’ils construisent collectivement du
sens. Ce processus, que nous développons par la suite, se construit a partir d’échanges et de
négociations entre les membres d'une organisation, ces derniers partageant leurs perceptions et
interprétations d'une situation. En effet, « ¢’est parce que la réalité est confuse et équivoque
que les acteurs ont besoin de s'influencer réciproquement pour parvenir a une stabilité de leurs

représentations suffisante pour leur permettre d'agir. » (Vidaillet, 2003 : 43).

Laroche (2006) souligne également que l’environnement interne est également porteur
d’équivocité, et pas seulement, comme I’a développé Weick (1995), I’environnement externe.
Pour I’auteur, trois raisons expliquent I’ambiguité interne des organisations. Il s’agit des enjeux,
des moyens pour satisfaire des exigences et enfin la relation d’agence (contrat impliquant une
délégation d'une partie de I'autorité de prise de décision a un agent) qui engendre une asymétrie
d’information (Laroche, 2006). Toutefois, le jugement permet aux membres d'une organisation,
particulierement aux managers, de maitriser I'ambiguité interne en produisant des jugements
évaluatifs des actions et des personnes en lien avec leur action. Ces jugements ne sont parfois
pas simples a produire, engendrant ainsi un processus de sensemaking « qui aboutit, par la
reconstitution de cadres stables, a la restauration d'une capacité a juger. » (Laroche, 2006 :
105).

Pour finir, le sens doit se trouver dans le cours de 1’action (Koenig, 2003), mais cette création
collective de sens ne va pas de soi. En effet, les individus posseédent des informations éparses
et différentes d'une situation, ce qui rend la comprehension collective difficile. A cela s’ajoute
le fait que méme lorsque les individus possédent des informations similaires, ils peuvent en
avoir des interprétations différentes. De plus, les individus ne savent pas quelle est la
représentation finale qui doit étre atteinte. C’est pourquoi, I’organisation doit permettre de

faciliter I’interprétation de 1’action par les individus (Daft & Weick, 1984 dans Giroux, 2006).
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I1.1.1.1.2. L’incertitude

Contrairement a I’ambiguité et 1’équivocité, les situations porteuses d’incertitude
manquent cruellement d’informations pour permettre aux individus d’interpréter la situation
(Vidaillet, 2003). Dans ce cas, les individus n’ont pas suffisamment d’¢léments pour permettre

I’interprétation de la situation dans laquelle ils se trouvent.

Ces incertitudes sont notamment portées par les regles qui régissent le fonctionnement
organisationnel (Joffre & Tissioui, 2019). Les moments d’innovation sont également des
situations porteuses d’incertitude puisque 1’ordre social est en permanence renégocCié
(Thuderoz, 1995). Ces périodes sont des zones de liberté pour les individus, ce que Crozier
(1977) nomme des « zones d’incertitudes », « permettant aux salariés de faire preuve d’une
capacité de créativité et d’adaptation en fonction des modifications de leur environnement
immédiat. » (Frémeaux & Baudry, 2006 : 45). Ces zones d’incertitude sont nécessaires, et leur

existence inéluctable (Frémeaux & Baudry, 2006).

Pour conclure, le processus de construction de sens a plus de chance d’étre déclenché lors
d’événements inattendus dans la vie organisationnelle, de moments de surprises et
d’interruption dans I’action (Vidaillet, 2003). De ce fait, Weick s'est intéressé aux situations de
catastrophes car elles sont le meilleur moyen d’analyser la construction d’un sens nouveau au
sein duquel émergeront des solutions innovantes (Vidaillet, 2003). Selon lui, I'enjeu de la

fabrication du sens est de conserver le lien avec le contexte (Steyer & Laroche, 2012).
I1. 1.1.2. Une définition de ce processus de construction de sens

Pour faire « face a ['imprévu, face au chaos du contexte, [’acteur cherche, dans un
premier temps, des explications pour lui permettre de poursuivre [’activité interrompue et
continuer a déployer son pouvoir d’agir. » (Nestea et al., 2016 : 4). Nous allons déterminer la
maniere dont ce processus de construction de sens se définit, permettant de faire face a

I’ambiguité et I’incertitude que nous venons de développer.
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11.1.1.2.1. Le sensemaking : théorie de la construction de sens

Dans un monde complexe et mouvant, les individus éprouvent le besoin de construire
du sens autour de leurs actions. Chaque individu « doit donc construire sa zone de sens, sa
« réalité », en extrayant des configurations signifiantes a partir des expériences et des
situations vécues » (Vidaillet, 2003 : 116). Pour construire cette réalité, les individus ont besoin
de s’inscrire dans un processus de construction collective du sens « qui renvoie aux processus
psychosociaux a [’ceuvre lorsque plusieurs personnes communiquent ensemble et qu’elles
cherchent a synthétiser et a mettre en commun leurs pensées, intentions et sentiments

individuels dans une interaction respectueuse. » (Weick, 1993 dans Nestea et al., 2015 : 3).

La théorie du sensemaking s’intéresse donc a la construction du sens pour I’individu. Ainsi, ce
dernier ne doit pas attendre que le systeme lui fournisse un sens préétabli (Autissier et al., 2014).
Bien au contraire, c’est a lui de construire le sens pendant I’action, en interaction avec les autres
membres de ’organisation. Il s’agit donc d’une construction sociale au sein de laquelle
I’organisation n’est pas présente pour donner un sens prédéfini a ses membres, mais plutét pour
leur apporter un environnement de travail favorable a cette construction de sens. Selon Nestea
et al. (2015), le sensemaking propose une réponse a I’effondrement de sens et « repose sur une
construction collective du sens qui renvoie aux processus psychosociaux a [’euvre lorsque
plusieurs personnes communiquent ensemble et qu’elles cherchent a synthétiser et a mettre en
commun leurs pensées, intentions et sentiment individuels dans une interaction respectueuse
(Weick, 1993). » (3).

La construction de sens s’inscrit ainsi dans ce que Burell et Morgan (1979) nomment
’oscillation ontologique, ¢’est-a-dire que 1’individu construit par ’action et la cognition, une
réalité (Laroche, 1995). En ce sens, « le sens ne se donne pas, il se construit. » (Laroche, 1995 :
226). 1l se construit pendant I’action, qui donne par la suite lieu & une activité cognitive,
permettant de donner du sens a cette action. Cette réflexion a donné lieu a une phrase de Weick
devenue célébre « Comment puis-je savoir ce que je pense avant de voir ce que je dis ? ». Weick
rejette ainsi la conception dualiste opposant la pensée a ’action car, selon lui, « séparer la
pensée de l'action ne peut conduire I'acteur de la situation qu'a manquer I'essentiel. » (Koenig,
2003 : 17).
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L’individu structure ainsi I’inconnu, qui le structure également en retour. En effet, « pour
découvrir ce qui se passe autour de soi, il faut d'abord faire en sorte que quelque chose se
produise. » (Rojot, 2006 : 129).

11.1.1.2.2. Une construction a plusieurs niveaux

A ce sujet, la littérature distingue trois niveaux d’études du sensemaking : I’individu, le

groupe et I’organisation (Nestea et al., 2015).

Premierement, nous 1’évoquions, le sens se construit au niveau individuel, dans la téte des étres
humains (Weick, 1979 dans Nestea et al., 2015). L’individu extrait des ¢léments, des signaux,
de I’expérience qu’il est en train de vivre et les relie a une représentation ordonnée de cette

expérience afin de lui donner un sens (Vidaillet, 2003).

Deuxiémement, le sens se construit a 1’échelle interindividuelle (Vidaillet, 2003), dans les
interactions au sein d’un groupe (Weick, 1993 dans Nestea et al., 2015). En effet, nous le
mentionnions, le sens s’élabore dans les interactions entre les individus. « Pour Weick, c'est en
effet dans I'interaction réciproque des définitions de la situation et des modes d'interactions
activées gue se constituent le systeme d'actions organisées et I'élaboration collective du sens. »
(Allard Poesi, 2003 : 94). C’est I’interaction qui permet « aux membres d'un groupe de se mettre
d'accord sur les éléments qu'ils retiennent de la situation et sur les liens qu'ils font entre ces
éléments. » (Vidaillet, 2003 : 45). Il est toutefois important de préciser que les interactions entre
les individus leur permettent de construire collectivement du sens, mais ce sens n’est pas pour
autant collectif. En effet, il est nécessaire de distinguer la « construction collective de sens » du
« sens collectif ». Le sens collectif renvoi & une réelle réflexion sur le contenu du sens au-dela

de sa construction collective (Allard Poesi, 2003).

Troisiemement, nous retrouvons le niveau organisationnel (Weick, 1995 ; Weick & Sutcliffe,
2001 ; Vidaillet, 2003). A ce titre, Weick posséde une vision cognitive de ’organisation. Pour

lui, il s’agit d’un ensemble de comportements interreliés (Allard Poesi, 2003).

Nous pouvons retenir que parmi ces multiples niveaux, [’échelle interindividuelle est
privilégiée par Weick (1995). En effet, I’'unité d’analyse dans ses travaux est le groupe, plus
particulierement 1’interaction entre les individus. Il est donc important de porter attention au
contenu du sens collectif qui découle de 1’élaboration collective du sens, notamment en menant

des études en gros plan et sur le long terme, en prenant en compte les discours et représentations
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individuelles (Allard Poesi, 2003). Sur la base de cette remarque, ¢’est ce que nous tentons de
réaliser a travers cette recherche-action aupres d’une équipe ceuvrant dans un Centre d’Accueil
pour Demandeurs d‘Asile (CADA).

11.1.1.2.3. Une dynamique a double sens

Dans cette continuité, la construction de sens implique deux dynamiques (Allard Poesi,
2003). D’une part, le sens émerge par la mise en commun des subjectivités personnelles, c’est
ce qu’il nomme I’intersubjectivité ; d’autre part, le sens peut €tre imposé, il s’agit alors de la
subjectivite générique (Laroche, 1995). La subjectivité générique fait réellement écho a un
« S0i » générique, qui, en période de stabilité, prend le pas sur les processus interpersonnels
(Koenig, 2003). La premicre est porteuse d’innovation, 1a ou la seconde reléve du contrdle.
C’est a travers le processus de sensemaking et par la communication, que la réconciliation entre

ces deux dynamiques se stabilise.
11.1.1.2.4. Un processus de construction de sens

Le processus de construction de sens s’analyse en trois temps (Laroche, 1995). Dans un
premier temps, il s’agit de comprendre quand et pourquoi la construction de sens se déclenche.
Nous y avons en partie répondu. De maniére générale, c’est parce que 1’action est interrompue,
Soit « parce qu’il se produit quelque chose qui n’était pas attendu, soir parce que quelque chose
qui était attendu ne se produit pas. » (Laroche, 1995 : 228). Dans un deuxiéme temps, il s’agit
de repérer la relation entre un cadre, général et hérité du passé, et un signe, élément ponctuel
qui est extrait du flux de I’action (Laroche, 1995). 1l existe six types de cadres : les idéologies
organisationnelles, le contrdle des prémisses, les paradigmes organisationnels, les théories pour
I’action, les traditions et les histoires. Dans un troisiéme et dernier temps, la littérature distingue
deux types de processus, d’une part les croyances ; d’autre part, les actions. Les croyances
permettent d’orienter I’extraction de signes qui donnent lieu a la construction de sens puisqu’
« on ne voit que ce qu’on est disposé a croire » (Laroche, 1995 : 229). Le sensemaking peut
donc étre basé sur des croyances, correspondant ainsi a des argumentations ou des attentes
(Laroche, 1995). Les actions, quant a elles, produisent des écarts qui dépassent les croyances et
qui « réclament d’étre mis en ordre cognitivement » (Laroche, 1995 : 229). Le processus de
construction de sens via les actions est représenté par un fort engagement ainsi qu’une

manipulation de I’environnement (Laroche, 1995).
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Quand et pourquoi ?

Processus de Relation entre un cadre et un
construction de sens signe

Deux types de processus :
croyances et actions

Figure 8 : L'analyse en trois temps d'un processus de construction de sens (source : auteure, adaptée de Laroche, 1995)

La littérature identifie cinq étapes dans le processus de création de sens (Weick 1985 dans
Giroux, 2006 ; Weick, 1995). 1l s’agit tout d’abord de recueillir les informations signifiantes et
donc de prendre connaissance des indices (1). Vient ensuite la triangulation des données,
provenant de plusieurs sources (2) et la négociation est la construction collective du sens qui
est donné par les individus (3), a travers I’interaction. Par la suite, les individus déliberent
individuellement afin de traiter I’ensemble des données et les indices significatifs (4) avant de
consolider et mettre dans son contexte, en perspective, le sens retenu (5). C’est donc bien
I’action qui permet de fournir I’information, comme matériau de base a la réflexion. Pour Weick
(1995, dans Nestea et al., 2015), « l’action est [donc] produite a travers une compréhension
rétrospective et elle se fonde a partir de la production de sens, selon un processus d’enaction
(enactment) par lequel les individus contribuent a créer l’environnement dans lequel ils se

trouvent. » (4).

1- Recueillir et prendre connaissance

2- Plusieurs sources

3- Négociation du sens entre eux

4- Délibération individuelle

5- Consolidation du sens dans son contexte

Tableau 10 : Les étapes du processus de construction de sens (source : Weick, 1995)

En 2006, Vandangeon-Derumez et Autissier proposent un nouveau modele de creation de sens
en sept €tapes. Le processus débute ainsi par une situation marquée soit par de I’ambiguité, soit
par de 1’équivocité (1), origines que nous avons présentees en amont. En effet, « ¢ est lorsqu’il
[lindividu] ne dispose pas de solutions historisées et mémorisées qu’il est obligé de s’engager
dans un processus d’explicitation et de recherche de solutions. » (Vandangeon-Derumez &
Autissier, 2006 : 171). Dans cette situation, les individus interagissent entre eux afin de produire

de I’organisant (2), c’est-a-dire que les individus se coordonnent en communiquant afin « de
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transformer leurs points de vue et de construire une connaissance partagée subjective. »
(Vandangeon-Derumez & Autissier, 2006 : 172). Cette mise en commun permet a I’individu de
se construire une réalité, construction qui est nommée par Weick « énaction » (« enactment »)
(3). Nous dedierons une partie ultérieurement a ce concept Weickien. Par la suite, le modeéle
évoque une seconde confrontation entre les individus qui « communiquent leurs représentations
du réel pour permettre une entente non pas sur les objectifs mais sur les actions a
entreprendre. » (Vandangeon-Derumez & Autissier, 2006 : 172). Cette communication aboutit
donc a une entente (4) sur les actions a mettre en ceuvre. De cette entente découle I’engagement
dans I’action (5), engagement possible grace a la plausibilité des moyens, lorsque ces derniers
apparaissent envisageables pour I’individu. Cette mise en action passe, notamment, par de
I’improvisation ou du bricolage (6) afin que ’individu construise sa représentation de son

action. Le processus s’acheve ainsi par la résilience (7) du groupe.

1- Equivocité - ambiguité

2- Organizing (organisant)

3- Enaction
4- Entente

5- Engagement dans I’action

6- Improvisation/bricolage

7- Résilience

Tableau 11 : Les étapes du processus de construction de sens (source : Vandangeon-Derumez & Autissier, 2006)

Enfin, pour Sandberg et Tsoukas (2015), le processus de sensemaking est constitué de trois
étapes : la création, I’interprétation et I’énaction. La création correspond a I’extraction des
signaux lors de I’action. L’interprétation développe le sens initial. L’énaction permet alors
d’agir sur le sens créé afin de restaurer 1’activité interrompue. « Les acteurs créent d’abord ce
sur quoi ils se concentrent ensuite pour [’interprétation et agissent en fonction de ces

interprétations, le cycle se poursuit. » (Sandberg & Tsoukas, 2015 : 14).

1- Création (extraction des signaux)

2- Interprétation (développement du sens initial)

3- Enaction (action sur le sens créé)

Tableau 12 : Les étapes du processus de construction de sens (source : Sandberg & Tsoukas, 2015)
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Ces trois recherches se complétent et ne mettent pas toutes en avant les mémes étapes relatives
au processus de construction de sens. Comme en témoigne le tableau suivant (tableau 13), nous
pouvons finalement identifier 8 étapes du processus de construction de sens. Ce processus
débute avec une situation équivoque et ambigie (1), nécessitant de recueillir des informations,
d’extraire des signaux (2). Ensuite, les individus interpretent collectivement le sens de la
situation afin de construire 1’organisation (3). Ce n’est qu’une fois ce sens collectif produit, que
I’individu réfléchit individuellement afin d’agir sur le sens créé (4). Vandangeon-Derumez
propose que s’en suive une entente collective entre les individus (5) afin de s’engager dans
’action et de consolider le sens dans son contexte (6). Cet engagement peut prendre la forme

de pratiques d’improvisation ou encore de bricolage (7), menant a la résilience (8).

Numéro _ Vandageon-Derumez et | Sandberg et Tsoukas
] Weick (1995) o
étapes Autissier (2006) (2015)
. Equivocité/ambiguité et
incertitude
Recueillir et prendre
2 connaissance Création
Plusieurs sources
Négociation du sens entre o ) o
3 Organizing (organisant) Interprétation
eux
4 Délibération individuelle | Enaction Enaction
5 Entente

Consolidation du sens '
6 Engagement dans 1’action
dans son contexte

7 Improvisation/bricolage

8 Résilience

Tableau 13 : Les étapes du processus de construction de sens (source : auteure)

Dans le cadre de ce travail de thése, nous ne prétendons pas étre en mesure d’approfondir notre
compréhension de 1’ensemble du processus de construction de sens, étape par étape. Pour
autant, notre travail doctoral nous permet d’enrichir 1I’étape n°1 en développant les situations
d’ambiguité et d’incertitude, mais également 1’étape n°7 en proposant que la transgression soit

une autre forme d’engagement dans 1’action, au méme titre que 1I’improvisation et le bricolage.
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En effet, le sensemaking offre un cadre théorique pour comprendre comment se crée du sens
par I’action dans les organisations, et nous pensons qu’il serait ainsi possible de faire un focus

sur les actions transgressives.
11.1.2. Les caractéristiques du processus de sensemaking

Par la suite, Weick distingue sept caractéristiques du sensemaking, repris dans la
définition suivante. Le sensemaking est « un processus social rétrospectif enraciné dans la
construction de [’identité, contribuant a [’enaction d’environnement, de maniére continue, et
qui est régi par un principe de plausibilité plutot que d’exactitude. » (Weick, 19995 dans Nestea
etal., 2015).

11.1.2.1. Un processus identitaire

Le sensemaking est tout d’abord un processus identitaire (Weick, 1995). En effet, « c'est
a partir de notre identité que s'élabore le processus par lequel nous donnons du sens. »
(Vidaillet, 2003 : 40). Le sensemaking suppose donc de construire une représentation de la
réalité, influencée par I’identité de I’individu (Vidaillet, 2006). « Ce que la situation veut dire

pour moi est dicté par I'identité que j'adopte. » (Rojot, 2006 : 128).
11.1.2.2. Un processus rétrospectif

La construction de sens est également rétrospective. En effet, 1’action précede
I’intention (Rojot, 2006), c’est-a-dire que 1’interprétation est construite rétrospectivement a
I’action menée par I’individu. « Le caractére rétrospectif est lié au fait que les gens ne peuvent
savoir ce qu'ils sont en train de faire qu'apres I'avoir fait. » (Rojot, 2006 : 130). Des critiques
ont été émises par Sandberg et Tsoukas (2015) face a une dissolution du sensemaking
prospectif. Pour pallier ce manque de prospective, Gioia et Chittipeddi (1991) ont élaboré la
théorie du « sensegiving ». Nous développons ultérieurement cette théorie, qui se veut étre
orientée vers le futur et qui s’appuie sur la communication des managers aupreés des parties

prenantes d’une organisation lors d’un changement organisationnel.
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11.1.2.3. Un processus de création cognitive : énaction

Le sensemaking est un processus de création cognitive, basé sur 1’énaction.

Cette notion, mentionnée au préalable, peut se résumer a « délimiter une fraction du flux
d’expériences » (Koenig, 2003). Les individus agissent en fonction de leurs croyances et
personnalisent la réalité, en lui donnant rétrospectivement un sens. « En d'autres termes, en
entreprenant une action, qui est nécessairement fondée sur des croyances jusque-la considérées
comme allant de soi, les individus personnalisent leur réalité, qu'ils cherchent donc
rétrospectivement a donner un sens et, sur la base du sens provisoire, aux individus agir a
nouveau, donner un sens rétrospectif a leur nouvelle action, et ainsi de suite. » (Sandberg et
Tsoukas, 2015 : 9).

Nous comprenons ainsi que dans ce processus de construction de sens, les individus tentent de
faire sens a partir des ressources dont ils disposent. « Cela demande une grande créativité et
une capacité d’improvisation. Le bricolage des ressources a disposition, au sens de capacité a
recombiner et a créer de nouveaux agencements apparait comme plus important que la quantité

de ressources possedées. » (Weick, 1993 dans Nestea et al., 2015 : 8).
11.1.2.4. Un processus social

Le processus de construction de sens est aussi « un phénomene éminemment social »
(Weick, 1995 dans Giroux, 2006 : 31).

En effet, ce processus n’est pas une activité solitaire et implique toujours plusieurs personnes
(Vidaillet, 2003). L'individu doit s'engager dans un processus interactionnel pour construire une
dynamique d'action et de sens (Autissier et al., 2014). Le sensemaking consiste a faire des liens
entre des signaux issus d’un contexte, mais également entre les éléments que les différents
individus retiennent de la situation (Vidaillet, 2003). A ce titre, I’organisation ne fournit pas un
sens, mais un cadre devant favoriser sa construction (Autissier et al., 2014). Le sensemaking
s’appuie sur les relations, mais les fagonnent également en retour, Weick soulignant que les
contacts en face a face sont « le médium le plus riche pour construire collectivement du sens

par la discussion et la délibération collective » (Weick, 1995 dans Nestea et al., 2015 : 5).
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Bien que la construction collective de sens ne soit pas toujours une construction d’un sens
collectif, ce phénomeéne n’en reste pas moins profondément social (Florian et al., 2019). En
effet, « c'est de I'interaction entre les membres de I'organisation qu‘émerge le sens. » (Koenig,
2006 : 10-11).

11.1.2.5. Un processus continu

Le sensemaking n’oppose pas le sens et 1’action, bien au contraire, car « le sens est a
trouver dans le cours de [’action. » (Koenig, 2003 : 27). C’est donc la mise en action et le
caractere dynamique de la situation qui permet au processus de construction de sens de voir le
jour. Aussi, cette théorie de construction de sens permet de revoir la définition statique et
traditionnelle de I’organisation, en ce qu’elle est pergue comme un processus de construction

continue et dynamique (Giordano, 2006), ou le changement est omniprésent (Giroux, 2006).

A ce titre, le sensemaking porte une attention toute particuliére aux « petits événements (qui)
peuvent avoir de grands effets. » (Vidaillet, 2003). En effet, des petites expériences peuvent
étre extrémement importantes pour 1’organisation. Cette vision est donc indissociable d’une
conception dynamique de 1’organisation, comme un ensemble de microprocessus formé par

I’ensemble des micro-interactions existantes (Vidaillet, 2003).
11.1.2.6. Un processus sélectif

La construction de sens est de plus un processus au sein duquel I’individu doit faire
des « liens » entre la situation qu’il est en train de vivre et son vécu, afin de sélectionner certains
signaux de ce contexte (Allard Poesi, 2003). Il s’agit donc de « définir des limites autour d'une
partie du flux dans laquelle une personne a été projetée lors de la réalisation d'une activité ou
d'un projet. » (Sandberg & Tsoukas, 2015 : 9). En ce sens, I’individu doit sélectionner certains

éléments de son environnement pour construire sa réalité.
11.1.2.7. Un processus plausible

Pour finir, le sensemaking repose sur la plausibilit¢ des moyens d’action qui sont
envisagés par I’individu. En effet, ce dernier cherche a simplifier le réel a travers ce qui lui

parait envisageable (Vandangeon-Derumez & Autissier, 2006).
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11.2. Les concepts clés du sensemaking et la théorie du sensegiving : un point

de vue managgérial

Les travaux suivants ceux de Weick (1995) ont approfondi la théorie du sensemaking,
en essayant, entre autres, de la managérialiser. Ainsi, de nombreux chercheurs en Sciences de

Gestion ont cherché a faire « leur » cette théorie de construction de sens.
11.2.1. Les concepts clés du sensemaking

Pour débuter, il nous semble primordial de revenir sur les concepts corrélés a la théorie

du sensemaking et qui permettent d’en améliorer la compréhension.
11.2.1.1. L’organizing : définition d’un processus organisant

L’organizing, ou processus organisant (Giroux, 2006), peut étre défini comme un
mouvement de construction organisationnelle (Vandangeon-Derumez, 2006), un systéme
d’actions organisées (Allard Poesi, 2003), « un processus de construction continue d'actions
(ré)accomplies par des acteurs en interaction. » (Giordano, 2006 : 154). L organizing est
indissociable du sensemaking. « En d'autres termes, le sensemaking est homologue a
I'organizing : le dernier est réalisé dans la mesure ou le premier est accompli. » (Sandberg &
Tsoukas, 2015 : 8).

Cette ¢laboration d’un systéme d'actions organisées n'implique pas le développement d'un sens
collectif, simplement d’une démarche de construction collective de sens (Allard Poesi, 2003).
« Les individus s'impliquent donc dans I'élaboration d'un systéme d'actions organisées non
parce gu'ils ont des buts communs, mais parce que cette participation est susceptible de
satisfaire leurs intéréts personnels. (...) des lors qu'ils ont une vision commune des moyens a
entreprendre pour satisfaire leurs intéréts propres, un systéme d'actions organisées est
possible. » (Weick, 1979 dans Allard Poesi, 2003 : 97). Nous 1’évoquions en effet, le sens
collectif reléve de points d’accord temporaires qui sont négociés par les membres d’un groupe
lors de leurs interactions, leur permettant d’aboutir ainsi a un consensus sur les actions a

entreprendre (Vidaillet, 2003) mais pas nécessairement sur le sens de 1’action.

L’organizing est donc indispensable au développement d’une organisation, mais également a
sa résilience, ¢’est-a-dire a sa capacité a faire face aux imprévus (Vandangeon-Derumez, 2006),

nous le développerons par la suite.
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11.2.1.2. Un processus basé sur la communication

La communication, « séguences ininterrompues de messages de co-présence ou différes
» (Giordano, 2006 : 163), est au cceur de I’organisation. Plus encore, elle la construit (Giroux,
2006), l'organisation étant le produit de processus de communication intersubjective (Weick,
1995 dans Giordano, 2006). La communication « apparait tour a tour comme fondatrice de
I'organizing ou, plus radicalement, I'équivalent de celui-ci. » (Giordano, 2006 : 155). La
communication « se dévoile via les interactions constitutives de lI'organisation » (Giordano,

2006 : 155), et est donc inhérente au processus d’action organisante.

Drailleurs, tel qu’en témoigne les études portant sur la catastrophe de Tenerife (Weick, 1990)
et celle de Mann Gulch (Weick, 1993), incidents que nous développons ultérieurement dans
notre travail, le manque de communication peut conduire a des situations désastreuses. Elle est
donc une condition centrale a la survie de I’organisation. La qualité de I'organizing participe
ainsi a batir la résilience d'une organisation, ¢’est-a-dire sa capacité a savoir faire face a des

situations imprévues (Vandangeon-Derumez & Autissier, 2006).

Pour cela, le manager est encouragé a instaurer du dialogue (Weick, 1995 dans Giordano,
2006). Nous I’avons vu, les managers ont une place toute particuliere dans la construction de
sens. Ils sont le lien entre les individus et 1’organisation. Ils doivent ainsi favoriser le dialogue

et le débat au sein de I’organisation, afin de réduire 1’équivocité.
11.2.1.3. Le modele ASR

L organizing se base sur le modéle ASR, qui se décline en trois phases : I’activation, la
sélection et la rétention. Ce modele s’inscrit dans une dynamique, d’une part de changements
dits « écologiques » (Autissier et al., 2014), c’est-a-dire des contraintes liées a I’environnement
des individus et qui exigent une adaptation. D’autre part, cette dynamique repose sur des
séquences de comportements interreliées (Giordano, 2006), qui constituent le coeur méme de

["organizing.

Le modele ASR se décline tout d’abord par I’activation de I’environnement (1), également
connu sous le terme d’« enactement» ou encore d’énaction (de sa traduction francaise).
Rappelons que 1’énaction consiste a « délimiter une fraction du flux d’expériences » (Koenig,
2003). Cette phase d’activation est suivie d’une phase de sélection (2) qui consiste a choisir une

interprétation, parmi 1’ensemble de celles qui ont été générées. Cette sélection est le résultat
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d’un débat et d’échanges entre les individus, d’un cycle d’interactions, visant a réduire cette
équivocité (Autissier et al, 2014). La troisiéme phase est enfin celle de la rétention (3). Il s’agit
de stocker de nouveaux segments d’expérience, de normaliser I’interprétation sélectionnée.
Pour Bensebaa et Le Goff (2006), la rétention permet de constituer une mémoire

organisationnelle.

Ce modele a été défini par les auteurs Sandberg et Tsoukas (2015) : « en entreprenant une
action qui est nécessairement fondée sur des croyances jusqu'ici prises pour acquis, les
individus adoptent leur réalité, qu'ils cherchent ensuite a comprendre et, sur la base du sens
provisoire, les individus agissent de nouveau, rétrospectivement, sens de leur nouvelle action,
et ainsi de suite. » (Sandberg & Tsoukas, 2015 : 9). Ce modéle, et particulierement sa définition,

témoigne de la proximité entre /’organizing et le processus de sensemaking.
11.2.1.4. L’énaction

L’énaction consiste a « délimiter une fraction du flux d’expériences » (Koenig, 2003), a
« faire émerger » (Varela, 1989 dans Koenig, 2006) des questions pertinentes qui ne sont pas
prédéfinies mais qui s’appuient sur un arriére-plan (Koenig, 2006), a personnaliser la réalité
(Sandberg & Tsoukas, 2015).

L’énaction se présente sous deux facettes selon Koenig (2003), sous une double dimension
(Brabet, 2006). Tout d’abord, 1’énaction permet de délimiter une fraction du flux d'expériences
(Koenig, 2003) puisqu’elle est la représentation de ce que vit I’individu (Brabet, 2006). Puis,
elle contraint I’activité ultérieure de I’action (Koenig, 2003), elle est I’influence qu’exerce
I’individu sur les objets, par la maniére dont il se les représente (Brabet, 2006). Nous illustrons
ainsi 1’énaction a partir d’un exemple, montrant le fait que I'environnement est une production
sociale des membres de l'organisation (Koenig, 2003). Cet auteur prend la situation de trois
arbitres en désaccord sur la tche consistant a siffler une faute. « Le premier assure « Je siffle
s'il y afaute ». Le second dit « Je siffle ce qui m'apparait étre une faute », et le troisieme observe
de facon malicieuse : « Les fautes n'existent pas, tant que je n'ai pas sifflé. » (Koenig, 2003 :
21).

Pour finir, I’individu agit donc sur son environnement, qui en retour, vient le contraindre par
une co-construction de sens (Rojot, 2006). Au méme titre que I’environnement, I'organisation
est également une construction. Le manager la fagconne autant qu'elle I'influence (Koenig,

2003). L’énaction permet donc a I’individu d’affirmer son identité, mais également la cohérence
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entre ses capacités et ce qu’on lui demande de faire (Rosso et al., 2010). Cette énaction peut
notamment porter sur les objectifs et les aspirations ultimes de 1’organisation a travers la

réalisation du travail quotidien de I’individu (Carton, 2018).
11.2.1.5. La variété requise

L’énaction repose sur la variété requise, c’est-a-dire que pour gérer des systemes
complexes, les individus ont besoin de I’étre également (Weick, 1987 dans Vidaillet, 2003).
« Il faut de la nuance pour comprendre les nuances du monde et cette capacité permet
également d'agir de maniére complexe et nuancée, donc d' « enacter » un environnement
complexe et nuancé. » (Vidaillet, 2003 : 37). En effet, la littérature avance qu’il faut de la variété
pour essayer de saisir cette méme variété. L’environnement est complexe, aucun individu ne
peut prétendre cerner 1’ensemble de 1’environnement qui I’entoure. I saisit donc des bribes de
cet environnement, des portions d’informations. Toutefois, cette sélection d’informations ne
peut se faire sans une connaissance relativement élargie du contexte. Nous revenons donc a
cette idée de variété requise comme pré-requis pour 1’énaction, et de facto, pour la construction
de sens. L’individu doit avoir cette capacité a faire attention aux choses (Vidaillet, 2003), ce
qui lui permet de se réapproprier une partie de cette variété inhérente a son contexte de travail,
en effectuant un travail d’interprétation. C’est une condition sine qua non a la mise en place

d’un processus de construction de sens.

Karl E. Weick (1995) distingue ainsi trois ressources fondamentales a la variété. Il s’agit de la
sagesse, de I’identité et du langage. La sagesse est cette capacité a avoir conscience de la
complexité du monde qui nous entoure et donc de remettre en doute ce que Nous pensons savoir.
Nous retrouvons ensuite 1’identité puisque les individus interpretent leur environnement a partir
ce qu’ils sont. Enfin, le langage qui, lorsqu’il est riche, permet une réflexion riche et « les mots
que je dis affectent les pensees que je formule quand je vois ce que je dis. » (Weick, 1995 dans,
Vidaillet 2003 : 90). Ce n’est donc qu’a travers ces conditions que les individus sont en mesure

d’appréhender une situation et donc de cerner la variété en question.

Pour conclure, la variété requise est un pré-requis a 1’énaction, permettant d’appréhender une
situation dans sa complexité. L’ensemble de ces concepts occupent une place de choix dans la
théorie du sensemaking. A ce titre, une autre théorie a vu le jour a la suite de celle-ci, mise en

lumiére par Gioia et Chittipeddi en 1991. Il s’agit du sensegiving.
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11.2.2. Le sensegiving et le management

Par la suite, nous développons la théorie du sensegiving (Gioia & Chittipeddi, 1991) qui

a notamment permis d’inscrire cette littérature dans les Sciences de Gestion.

11.2.2.1. Une théorie de Gioia et Chittipeddi

Le sensegiving est un concept inventé par Gioia et Chittipeddi en 1991 et qui correspond
a un « processus pour tenter d'influencer la construction du sens et la construction du sens
d'autrui vers une redéfinition préférée de la realité organisationnelle. » (Gioia & Chittipeddi,
1991 : 442).

Lors d’un changement, les valeurs existantes ainsi que les systemes de significations sont altérés
(Gioia, 1986 dans Gioia & Chittipeddi, 1991), créant une instabilité dans la maniere dont les
membres comprennent l'organisation. Les individus doivent donc réaliser un nouvel effort de
création de sens. Dans leur travail de théorisation du sensegiving, Gioia et Chittipeddi (1991)
I’ont distingué du sensemaking. Ils avancent ainsi que les phases de sensemaking sont des
phases de compréhension et de cognition, tandis que les phases de sensegiving correspondent a

des phases d'influence et d'action.

Membres de
l'équipe de
direction et du
groupe
consultatif de
classement

Groupe d’adhésion
organisationnelle

Autres parties prenantes
organisationnelles

Figure 9 : Le cycle de sensemaking et sensegiving (source : Gioia & Chittipeddi, 1991)

De plus, contrairement aux travaux de Weick, Gioia et Chittipeddi (1991) se sont intéressés a
une situation de non-crise, certainement plus commun dans les organisations qui doivent
répondre par un changement stratégique a des situations menacantes. Ce changement
stratégique est percu comme un processus de négociation. « Dans ce processus de négociation,

chaque groupe essaie de vendre sa vision de I'avenir aux autres (donner du sens), tout en
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essayant de comprendre ce que les autres veulent et de lui donner un sens (sensemaking). »
(Gioia & Chittipeddi, 1991 : 446). Le manager peut ainsi étre appréhendé comme un architecte
de ce changement stratégique. « Les PDG (et finalement la haute direction) peuvent étre
considérés comme des architectes, des assimilateurs et des facilitateurs du changement
stratégique. Donner un sens a l'interprétation d'une nouvelle vision de l'institution et donner
du sens a celle-ci constituent des processus essentiels pour susciter et gérer le changement. »
(Gioia & Chittipeddi, 1991 : 446).

11.2.2.2. La place des managers et autres parties prenantes dans le sensegiving

et le sensemaking

La littérature qui a prolongé les travaux de Gioia et Chit