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Résumd

Nous nous intéressons au rapportgui existe entre un aspect du management rarement
évoque : la discipline d'une part, et la notion de performance d'autre part. Nous
établissons ce rapport a partir d’une définition de la discipline que nous proposons,
basée sur une recherche des différents éléments qui la composent. Ainsi la discipline
peut-elle étre définie comme un ensemble de régles de conduite, qui s'imposent aux
indrvidus, face aux nécessités d’organisation de Uentreprise. Elle est contemporaine
d'une volonté d'organiser les actes individuels, face aux besoins de structuration etde
coordination que faitéprouver Iaction collective. La discipline, qui prend la forme de
régles de conduite (i.e. directives verbales, réglement intérieur, usages
comportementaux. .. ) etéventuellement de sanctions (i.e. encas de manquement d une
régle importante), vise & favoriser Uatteinte des objectifs de I'entreprise. Une enquéte
de terrain que nous avons menée monire gu’'éila base de la discipline, réside une haute
valeur attribuée par les responsables d’entreprise au «respect d’autrul», au «respect
du client», au «respect des régles de conduite contractuelles», liées au poste ou la
mission confiés au salarié. On attend du salarié une «qualité de comportement», qui
est jugée indispensable face aux objectifs productifs & atteindre, et compte-tenude la
vie en collectivité. Un rapport étroit existe ainsi entre performance au quotidien et
discipline. C’est de ce rapport dont nous souhaitons faire état, & partir d’une
proposition de définition de la discipline.

Introduction

Nous adoptons commee définition de laperformancelacapacité del entreprise aatteindre
les objectifs qu’elle s’est fixés. Pour établir le rapport discipline/performance, nous partons
d'upe certaine définition de la discipline (1.). Cette définition ressort d’nne recherche que
nous menons actuellement sur la discipline comme un outil de gestion'. Nous illustrerons
ensuite le rapport entre discipline et performance, de maniére 4 1a fois positive et négative
(2.). Une enquéte menée sur le terrain® fait apparaitre un lien positif entre discipline et
performance : concrétement, pour ceux auxquels elle s"applique, ladiscipline peut se définir
comme 1’exigence d’une «qualité de comportement». Cette «qualité de comportement»
apparait nécessaire, face aux objectifs productifs 2 atteindre, et aux besoins de la vie en

1. Thése en cours préparée sous la direction de Mr le Professeur J.Rojot, 2 I'université de PARIS
1, Panthéon-Sorbonne,

2. i.e. dans le cadre de notre thése. Les résultats que nous présentons ici sont issus ¢’ une série
d’entretiens exploratoires. Nous les vérifions actuellement, par questionnaire.
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collectivité. Ladiscipline estumn ountil de gestiondes hommes, visant A favoriser]’atteinte des
objectifs etla cohésion du corps social. Mais un lien négatif existe aussi entre discipline et
performance: lorsqu’ elle est mat conduite, la discipline peut occasionner des cofits tant sur
les plans firancier, organisationnel, qu humain. La pratique du Mobbing® itlustre les
dérapages possibles d’une discipline, qui fait perdre & I’outil sa finalité d’origine. La
discipline, qui régle’ les conduites individuelles, n’est pas forcément éthique. Bt & travers
elie, e management que ’on pratigue.

1. Proposition d’une définition de la discipline

Pour étudier le rapport entre discipline et performance, nous partons d une proposition
de définition deladiscipline. Les éléments de définition que nous dégageons (1. 1) ressortent
delarecherche que nous menons actuellement sur le concept de discipline, et les pratiques
qu'il recouvre. Ces éléments nous conduisent A concevoir la discipline commme un outil de
gestion. In tant que telle, la discipline entretien un lien structurel avec la performance de
Ventreprise(1.2).

1.1 Eléments de définition de la discipline

Quandon se poselaquestion : «qu’est-cequeladiscipline 7»*, unerevue delalittérature
fait ressortir différents éléments.

Une attention particuliére est portée, dans les recherches et études consacrées 4 la
discipline, 4 Ja notion de sanction. La discipline est souvent appréhendée sous cet angle. On
distingue deux approches de ladiscipline en tant que sanction. Dans une premiére approche,
basée sur une conception behavoriste de lamotivation (Skinner, 1953, 1962), 1a discipline
agiten tantque «renforcement» négatif { Arvey, Daviset Nelson, 1984, Baron et Greenberg,
1989, Berkowitz, 1969, Salomon, 1969). Une sanction est utilisée comme stimulus, pour
dissuader certains comportements. Elle donne 4 vne conduite jugée défectueuse, une
conséquence désagréable. Elle constitue un signal, desting a attiver 1" attention sur certaines
conduites jugées défectueuses et cherche A remplir une fonction d’apprentissage social
(Bandura, 1971). Une seconde approche de la discipline congue comme sanction 8'inscrit
dans le cadre de la justice organisationnelle (Greenberg, 1987, 1990). La discipline,
appréhendée sous un angle cognitif, agit comme «pmitions (Ball, Trevino et Sims, 1994,
Trevino, 1992). Hlleest une «rétribution» négative, qui déconle d nne «contribution» jugée
pégative : une personne faitl’objet d’une peine, pour avoir dérogé A un principe donné. La
sanction estle «juste prix» de son comportement. La discipline renvoie 41’ exercice d'une
justice. Dans ces deux approches, la notion de sanction est essentielle pour définir la
discipline. Elle agit comme «renforcement» négatif, ot comme «pumition». A la question :
«qu’esi-ce que la discipline ?», on peut épondre : ¢’estla possibilité de sanctionner. Mais
cetteréponse souléve une autre question : pourguoi sanctionner ? Répondre i cette question
permet de compléter 1a premiére définition deladiscipline.

Les deux approches pré-citées apportent une réponse a cette question. Pour approche
behavioriste, on sanctionne des comportements déviants (Rehayem, 1992). Le fait généra-
teur d’une sanciion estus comportement «non conformes, qui déroge Ace qui estadmis. Pour

3. Ceconceptestproposé par H. Leyman. I peut se définircomme une " psychoterreur” pratiquée
surle lieude travail. VoirH. Leyman, Mobbing, la persécution sur le lieude travail, seuil, Paris, 1996,

4. Leterme “régle” est construit sur le latin regulaqui désigne un “instrument de mesure servant
amettre d"équerre”. CI. Dictionnaire historique de lalangue francaise, Le Robert, 1992. La notion
de “régle” renvole a la “rectitude”, i ce qui est “droit”.

5. Cestune question de départ de notre recherche.
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lajustice organisationnelle, une punition estle prix d’une «faute» (Trevino, 1992). Le motif
d’une sanction réside dans le comportement fautif d"une personne. La faute est un second
élément permettant d’appréhender la notion de discipline. Mais qu’est-ce quune faute TA
partir de quel moment y-a-t-il comportement déviant 7

Pour répondre i cette question, nous pouvons nous appuyer surles €léments de définition
de la faute fournis parla justice sociale. La discipline exercée par un employeur donne lieu
aun droit disciplinaire (Revue Fiduciaire, 1995). Enréglementant la discipline, le droit du
travail constitue une source bibliographique précieuse pour I'étude de cette notion® . Le
1égislateur définitlafaute comme un «agissement considéréparl’employeur comme fautif»’
. Une faute résulte d’un «agissement». La faute naft dans la «conduite» d"une personne. La
doctrine permet de préciser le type de conduites incriminées par1’employeur. L’étude de fa
jurisprudence fait ressortir une grande diversité de fautes (Simonneau et Desplat, 1989) :
comportement agressif du salanié, intempérance, absence, retard, abandon de poste, man-
quement 21’ obligation de fidglité, de loyauté, de probité. .. On pevtnéanmoins répertotier
ces fautes en deux fypes:

- Les fautes d’insubordination, lorsque le salarié refuse une directive de I employeur on
de son représentant

- Les fautes contractuelles ou professionnelles, lorsque le salarié adopte une conduite
incompatible avecles exigences de soncontratde travail ou plus généralement, delamission
qui Jui est confide.

Une faute renvoie 4 une conduite non conforme 4 une directive deI’employeur ou aux
exigences duposte de travail. Auvudeces éléments, on peutainsi considérer queladiscipline
a trait aux notions de sanction, de fante, de conduite. Mais dans quelle mesure un employeur
ouunresponsable hiérarchique est-il en mesure de sanctionner des conduites non conformes
2 Pourquoi ce pouvoir de sanction existe-t-il ?

La justice sociale offre 12 encore des ¢léments de réponse. Selon les théories de
I’entreprise proposées par le droit, un employeur dispose, en vertu du droit des contrats ou
de la pature institmtionnelle de I entreprise (Javillier, 1992), un double pouvoir. il détientun
pouvoir d’organisation : «chef» de ”entreprise (théorie institutionne]le) ou «propriétaire»
des moyens de production (théorie contractuelle), 1’employeur doit décider de maniére
autonome des orientations  donner 2 I’ activité de son entreprise. Hl détient le pouvoir de
décision. Celui-ci hui permet de définir les objectifs A atteindre, etles moyens d'y parvenir.
Cette prérogative se traduit par un pouvoir réglementaire : il peut par exemple édicter un
réglement intérieur® , ot il définit différentes conduites qu’il juge utiles & Pactivité : i.e.
respecter le matériel, porter une tenue réglementaire, respecter un horaire de travail” ...
L’employeur peut réguler les conduites des personnes dans I’entreprise, leur donner une
certaine stracture (Mucchielli, 1991), une certaineforme, afindefavoriser"atteinte des buts.
Mais pour que ce pouvoir d’organisation et de régulation des conduites soit effectif,
I’employenr dispose d"unautre pouvoir : celui derendre obligatoireslesrégles qu’il fixe. En

6. Dans &’ autres contextes nationaux également. Voir, pour les Etats-Unis, H. Wheeler dans
J.Rojot et H. Wheeler, Worplace Justice : Employment Obligations in International Perspective,
Univesrity of Carolina Press, 1992, pp.334-360.

7. Selonl article L. 122-40 duCodedu travail, “Consitue une sanction toute mesure, autre gu’ une
les observations verbales, prises par " employeur ala suite & un agissement du salarié considéré par
lui comme fautif (...)". Ea définissant ka sanction, [e législateur précise le contour de la faute.

8. Cf. article L. 122-33 ets. du Code du travail.

9. Pour des exemples de clauses pouvant figurer dans un réglement intérieur, voir la Circulaire
Ministérielle n°® 5-83 du 15 mars 1983, surles libertés des travaifleurs. Voiraussi JL.Grimaldi d” Esdra,
“Clontrat de travail Exécution Réglement intérieur”, Juris-Classeur, Travail Traité, vol.2, Fascicuie
18-30,1990.
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corrolaire de son pouvoir d’organisation,I’employeur dispose d un pouvoir de sanction : en
cas de manquement i une régle, 1’employeur pourra sanctionner le contrevenant larégle.
Lesrégles qu’il fixe, pour revétirun caractéreobligatoire, s assortissent d une possibilité de
sanction: avertissement oral, écrit, mise Apied, rétrogradation, jusqu’au licenciement'® . Ce
pouvoir agitpar des mesures pénalisantes pourlapersonne!! . I agit aussi en tant que mesure
«virtuelle», il peut dissuader certaines conduites, si celles-ci sont supposées produire une
conséquence désagréable : i.e. on se dépéche d’arriver 21 heure, par crainte du reproche. La
sanction est source de pouvoir sur les conduites, 2 travers des mesures effectives, ou
lorsqu’un phénoméne d’expectation se produit (Vioom, 1964). Le pouvoir de sanction
constitue ainsi un moyen dont dispose 1’ employeur pour veiller 21’ application des régles. It
estle corrolaire de son pouvoir &’ organisation (Javillier, 1992). Il peut contribuer 4 assurer
I"application de toutes sortes de régles jugées nécessaires a I activité de I"entreprise.

Ces différents €léments nous aménent  préciser la notion de discipline. Les régles que
I"employeur fixe dans le cadre de I"activité ne sont pas, en elles-mémes, des régles de
discipline : un horaire de travail, un mode d’ utilisation dumatériel, le port d une blouse sont
déja des régles d’organisation du travail. On fixe un horaire de travail, non pour faire de la
discipline, mais face & un besoin organisationnel : par exemple, on doit assurer un horaire
d’ouverture ala clientéle, qui a pour conséquence la fixation de certaines henres d’arrivée,
de sortie, et de prise de repas. On décide que les salariés adopteront une certaine tenue
vestimentaire, pon pour Ie principe de les contraindre, mais pour des considérations d"image
deI'entreprise anprés de saclientéle (Sellami, 1996). Cesrégles entrent dans le champ dela
discipline lorsqu’elles revétent un caractére obligatoire : en d’autres termes, une sanction
peutétre prononcée en cas de manquement alarégle (Weiss, 1988). Par exemple, une charte
déontologique n’est pas, en tantque telle, une régle de discipline : mais elle le devient quand
elle acquiertun caractére obligatoire (Amédée-Manesme, 1995; Dion, 1995). Sous-entendu
si une sanction peut étre prononcée en cas de comportement frauduleux. Nous avons ditque
la discipline a trait aux notions de sanction, de faute, de conduite, de régle. On peut dés lors
proposer cette définition : la discipline correspond 4 des régles de conduite, & caractere
obligatoire, fixées dans le cadre de ’organisation de 1’entreprise. Les régles de conduite
deviennentobligatoires face & une possibilité de sanctionen cas d infraction. On propose de
définir la sanction disciplinaire conume une sanctioninterne a1’ entreprise: I'employeur, de
maniére autonome, dispose de lafaculié de pénaliser les conduites qu'il juges défectueuses.
La discipline lui permet de rendre une justice dans Ientreprise.

Cette définition, qui ressort de notre recherche sur la discipline, nous a conduite &
considérer la discipline, en tant que concept, comme un outil de gestion. En tant que telle,
sa contribution 4 la performance est structurelie (1.2).

1.2 Le lien structurel entre la discipline, outil de gestion, et la
performance

Le rdle dela discipline est de contribuer arendre effectives les régles d’organisation de
{entreprise. Elie powrrafavoriser, parexemple, I applicationd’un code de déontologie dans
une société boursiere (Conseil des Bourses de Valeurs, 1992). Le recours ala discipline est
orienté surlasatisfaction d’objectifs productifs. Flle est un outil derégulation des conduites,

10, Surle type desanctions djsciplinaires pouvant &tre prises par un employeur, voir par exemple
B. Boubli, “Exécution du contrat de travail Droit disciplinaire”, Juris-Classeur, Travail Traité, vol.
2, Fascicule 18-40, 1991,

11. Les conséquences de ce pouvoir sont précisées par Iarticle L. 122-40 du Code du travaii :
“Constitue une sanction toute mesure, autre qu’ une les observations verbales, (... ) que cette mesure
soit de nature & affecter immédiatement ou non la présence du salarié dans I entreprise, sa fonction,
sa carriére ou sa rémunération”,
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face aux objectifs 2 atteindre. Fin tant que telle, la discipline revét le caractére d"un outil de
gestion. Sa légitimité dans {’entreprise est économique. Elle est un moyen au service de
"activité de pilotage de!entreprise, que constitue Ja gestion™ .

On peut dés lors relever le lien structurel entre discipline et performance. Par essence,
le butdeladiscipline, comme outil de gestion, est de participer 2laperformance. Sa vocation
est économique. Elle impose certaines conduites, mais pour favoriser 1'atteinte des butsde
I’entreprise. Si cet aspect du management est rarement évoqué (Arvey, Davis et Nelson,
1984, Arvey et Jones, 1985), il n’en demeure pas moins que la discipline constitue une
dimension de Ia performance.

Nous avons montré en quoi la discipline revétle caratére d’un outil de gestion. Dans le
cadre de notre recherche sur la discipline, nous avons cherché a vérifier, sur le terrain, la
validité de cette représentation : 1a discipline est-elle concrétement utilisée comme outil de
gestion ? En menant une étude de terrain®®, nous avons constaté, a 1'aide d’entretiens
exploratoires, que I’hypothése d’une utilisation de la discipline comme outil de gestion
semble sevérifier'. Ces entretiens apportent de nouveaux éléments pour définirladiscipline
comme outil de gestion, et font ressortir la contribution de Ja discipline ala performance. Ils
nous permettent ici d’illustrer, de manidre positive, ce lien discipline/performance.

Nous iHustrerons ce lien de maniére positive, mais également de maniére négative, en
évoquant certains cofits 1iés ladiscipline (2.). La discipline, parle pouvoir qu’elle confére
sur les conduites, peut étre détournée de son but et parfois occasionner des dérives
dangeureuses d’ua point de vue éthigue. Une discipline mal conduite peut entrainer des
cofits, tant financiers qu’organisationnels et humains, et générer des contre-performances
pourl’entreprise.

2. Le lien entre discipline et performance en pratique

La discipline entretient des liens 2 lafois positifs etnégatifs avec la performance. Elle
peutdirectement favoriser]"atteinte des buts etlacohésion sociale dans Y entreprise, comme
1attestent]esrésultats d uneenquéte surle terrain (2.1), mais ellepeutaussi générerdes colts
pour ’entreprise, lorsqu’elle est détournée de son but ou mal maitrisée (2.2).

2.1 La participation de la discipline 4 la performance : les résultats
d’une enquéte

Nous avons mené une série d’entretiens exploratoires sur la discipline, libres et semi-
directifs, auprés d’interlocuteurs exergant des responsabilités d’encadrement on observa-
teurs de pratiques managériales. Au total, 51 personnes ont été interrogées : membres dela
direction des ressources humaines, membres de la direction générale, membres del’enca-
drement direct, consultants en ressources humaines, en droit social, représentants du
personnel,

Les entretiens libres (28 personues) s organisaient autour de deux consi gnes de départ
. «Pour vous, qu’est-ce que la discipline ?», «Dans I'entreprise, qu’est-ce qu’on fait en
matiére de discipline?».

12. Sur cette conception de la gestion, voir J.C. Usunier, M. Easterby-Smith et Richard Thorpe,
Introduction 2 la recherche en gestion, Economica, 1993

13. Nous avons mené une série d entretiens exploratoires, libres et semi-directifs, auprés de 51
interlocuteurs ; membres de la direction des ressources humaines, de la direction générale, de
I encadrement direct, directeurs techniques (i.e. vente, production) ; représentants du personnel ;
consultants en droit social, en ressources humaines.

14. Nous procédons actuellement 2 une démarche confirmatoire, basée sur le recours & un
questionnaire.
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Les entretiens semi-directifs (23 personnes) se basaient sur 1’administration d’un
questioppaire, ayant pour objet de susciter un dialogue sur les thémes qu’il contenait. Fes
entretiens duraient entre une heure et une heure rente et se dérovlaient sur le lien de travail
del’interviewé.

Nous avons procédé a une lecture transversale des discours (Blanchet et Gotman, 1992,
Chauchat, 1990, Ghiglione et Matalon, 1985), afin de répérer des catégories de sens
communs aux entretiens. Cettelectore, inter-thématique, nous a permis de dégager différen-
tes dimensions caractéristiques dela discipline. Parmi celles-ci, figarent la place accordée
par |’imterlocutenr & la discipline dans ’entreprise, etla fagon dont il la définit. C’est de ces
deux dimensions particuliéres dont nous souhaitons faire état ici, car elles permettent
dillustrer e lien entre discipline et performance, de maniére postivive.

Un trait commoun aux discours estde s attacher a définirla place occnpée parladiscipline
dans I’entreprise. La place attribuée par les interlocuteurs  fa discipline montre que celle-
¢i constitue un £lément structurel de fonchonnement.

Pour ces interlocutenrs par exemple'® :

- «Ladisciplinecorrespondadesrégles d’organisationinterne. Cestlerespectdestégles
pourle fonctionmement de |l organisation» (DG)

- «La discipline, ce sont des régles de base qui permettent de réguler la vie an
travail»(ENCADR)

- Jusqu'a ce jour, aucun systéme n’a pu fonctionner sans la discipline» (CONSULT)

- «On ne peut pas fonctionner sans régles. .. Sansrégles de conduite de vie an travail»
(DRH)

- «Une entreprise doit étre homogéne, tout le monde doit comprendre le méme objectif.
La discipline, ¢’est le respect de la régle de production et de la rentabilité. {...) Ele est
indispensable & toute société.” (DG)

- “Dans I'entreprise, comme dans toute société, on est obligé de fixer des régles pour
vivre en commur (DRH)

- «la discipline, ¢’est un ensemble de régles pour fonctionner. C’est un besoin
indispensable pour la réalisation des objectifs. Ce n’est pas une contrainte. La discipline,
¢’est une chaine. Toutes les opérations doivent étre respectées. (...} La discipline, c’est
essentiel au niveau organisationnel»(DG)

- «La discipline est complétement indispensable pour que la vie de groupe puisse se
passeraumienx. (... Y Toutlemondedoityparticiper. {.. . ) Cestpar ricochetqueladiscipline
prend son importance pour 1’ entreprise» (ENCADR)

Ces interfocuteurs insistent sur la nécessité de faire appel & la discipline au va du
fonctionnement de I'entreprise. Les termes qu'ils emploient sont significatifs de 1'impor-
tance qu’ils lui accordent : on est «obligé» de..., on «ne peut pas fonctionner sans»...,la
discipline est oo «besoiny, «complétementindispensables, elle «permets de. .. Ladiscipline
apparait comme unt instrument d’organisation del"entreprise. Elle renvoie & des «régles de
base», des «régles d’organisation interne», «un ensemble de régles pour fonctionner», elle
penmetau «systémes de fonctionner. Ces différentes conceptions dela discipline montrent
qu’elle existe par rapport au caractére organisé del’entreprise, en vue de produire. Hle est
contemporaine d’une volonté d’organiser les conduites, compte tenu d'un objectif &
atteindre. Son existence est ici rationnalisée, face & une nécessité de s’ organiser pour
produire. La discipline est ainsi utilisée en tant qu’outil de gestion : elle est contemporaine
de I’activité d’ organisation de ’entreprise, et est orientée sur le but 2 atteindre'®. 8il'on

15. Pour dégigner les interfocutenrs, on utifisera ces abrégés 1 DG pour membre de la direction
générale ; DRH pour membre de la direction des ressources humaines : ENCADR pour membre de
1"encadrement ; CONSULT pour consuitant ; REPRES pour représentant du personnel.
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considére le but de I’entreprise (i.e. produire, vendre, dégager un profit) comme une
condition essentielle de son existence, ladiscipline estalors orientée sur un éiément vital de
V’entreprise en tant qu’organisation. En tant que telle, la discipline apporte une contribution
spécifique alaperformance del entreprise. Ellerelévedes moyens dontdisposel’entreprise,
pourréaliser ses objectifs.

Notons que les discours des interlocuteurs valident a la fois la notion de régles et de
sanctions pour définir la discipline.

Pour ces interfocutenrs :

- «Tout ce gui nuit au client est i sanctionner. (... ) En matitre de discipline, il faut: ne
pas étre laxiste et ne pas &tre répressif» (DRH)

- «Si un salarié commet une faute, il y a une législation & mettre en ceuvre'’. C'estla
procédure» (ENCADR)

- «8%il y a fante, on applique le droit du travail. C’est-a-dire la procédure etles sanctions
prévues par le Code'® (DRH)

- «On manipule des valeurs monétaires. Toute maivcrsauon en ce domaine est punie
sévérement» (DRI

- «8’il y aune infraction grave par rapport 4 la confidentialité des informations... dans
¢e cas, ¢ est un licenciement immédiaty (DRH)

Deux intetlocuteurs soulignent la double participation des régles et des sanctions pour
définr la discipline :

-“Le pouvoir disciplinaire aété défini comme le corrolaire du pouvoir de direction. Le
probléme est de savoir si ce pouvoir disciplinaire sert. Laréponse est oui : les individus ont
besoinde punition. (... ) Lne peut y avoir de pouvoir de direction sans possibilité de sanction.
(...) Le fait de dire les choses, ¢a ne suffit pas” (CONSULT)

- “Il y a trois sortes de régles. Des régles sans sanction... Ce sont des obligations
facultatives... Des régles, avec des sanctions inférieures par rapport a la gravité de
I'infraction. C’estle caslorsque leprix delasanction estnettement inférieur Ace querapporte
Pinfraction. Les personnes enusent et en abusent. La sanction estune simple taxation. Puis
des régles avec des sanctions dissuasives ... La premire régle est trés présente dans les
réglements intérieurs. Beaucoup plus qu’on ne pense.” (ENCADR)

Un autre trait copumem aux discours des interlocuteurs est qu’ils s attachent 2 définirla
discipline. Les définitions de la discipline qu’ils nous proposent permettent dillustrer Ia
fagon dont elle contribue 2 la performance.

Denombreux interlocuteurs considérentladiscipline par rapport aux exigences delavie
sociale. Pour ceux-ci:

- «La discipline, c’est trois choses : le respect du réglement intérieur, le respect dela
culturede’entreprisean sens des valeurs etdes objectifs del’entreprise, lerespectdes autres.
Dans tous les cas, ¢’est le respect de quelque chose» (CONSULT)

- «On ne peut pas fonctionner sans régles ... Sans régles de conduite de vie au travail.
(...)Laliberté s’ arréte 12 ot commence celle des autres. (...} Ce sontles régles du jen. Cn

16. Lanotion de but est essentielle pour définir une organisation. Selon Bamard, elle estP'une
des conditions d’existence des organisations. Cf. J. Barnard, The Functions of the Executive,
Cambridge, Mass., Harvard University Press, 1968, Voir aussi J. Rojot et A. Bergmann, Comporte-
ment et organisation, op. cit, pp. 21-22.

17. 1k s agitla procédure disciplinaire obligatoire, lorsque I'employeur envisage de prendre une
sanction (article L. 122-41 duCode du travail) ou une mesure de licenciement (articte L. 122-14).
Engager la procédure signifie avoir!'intention de prononcer une mesure disciplinaire.

18 Voir remarque supra.
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parle de discipline dans tout ce qui est vie communautaire. lin’y a pas de viesociale sans
régles» (DRH)

- «la discipline fait appel & la faculté de vivre ensociété» (ENCADR)

- «La discipline est une question de respect mutuel» (ENCADR)

- «Dans |’entreprise, comme dans toute société, on est obligé de fixer des régles pour
vivre en commumn. La disciplipe, ¢’est pour vivre en commun au mieux» (DRH)

Pour ces interlocuteurs, la discipline se congoit par rapport aux exigences de la «vie
sociale». Elle permet de «vivre en commun au mieux», «elle fait appel a la faculté de vivre
en sociélé», elle est une question «d’éducation», de «respect mutuel», de «respect des
autres». la, ladiscipline estcongue par rapport an fonctionnement de 1 entreprise en tant que
groupe social. Flle atraitala «vie commmunantaire» dans I’ entreprise. Au va de ces différents
éléments de définition, on pentconcevoir ladiscipline comme une exigence decivismedans
I'entreprsse. On peutlarapprocherduconceptdecitoyennetéorganisationnedle(Organizational
Citizenship Behavior'?). L’O.C.B. désigne des obligations d’ordre comportemental qui
pésent sur la conduite des individus, qui ne sont pas particuliérement propres 3 chaque role,
a chaque poste. Ce sont des comportements jugés nécessatres a la vie du groupe, et qui
s'imposent A tous. [1s désignent la faculté de chaque membre du groupe 4 agir dans un sens
favorable au groupe. Ces cornportements définissent un certain «civisme» dans I’ organisa-
tion. Par analogie & ceux que l’on exige du «citoyen» envers la société civile dans laquelle
il vit. L'Q.C B. renvoie parexemple 1 altruisme, & 1a courtoisie®, Ladiscipline, en tant que
«respect des autres» dans Ientreprise, procéde de cetype d’exigence. Ondemande ausalari€
de faire preuve de «savoir-vivres, On attend de Jui une conduite respectueuse envers
«autrui». Dans ses rapports avecies autres, le salarié doitagir de maniére civigue. On pourra
ainsi définirlafaute comme 1 attitude de celui qui «secroittoutsenls : individu oublie quil
fait partie d'une communauté, il oublie le respect qu’il doit aux autres membres de
1’entreprise avec lesquels il travaille. Ici, la finalité attribuée a la discipline est d’ordre
économique et social : lerespect des autres doit contribuer an maintien du corps social, que
copstitue " entreprise Le maintien du corps social garantit la pérennité de entreprise et,
partant, safaculté de satisfaire le(s) objectif(s) pour lesquel(s) elle aété créée. Ladiscipline
se définit comroe exigence d'un civisme d’entreprise.

Mais d’autres éléments de définition deladiscipline sont proposés par les interlocutenrs.
La discipline peut étre appréhendée par rapport aux exigences comportementales qui
découlent du contrat de travail, ou plus généralement de 1’ appartenance a Ientreprise :

- «Ladiscipline correspond ddes régles d’organisationinterne. Cestle respectdesrégles
pour le fonctionnement de I organisation. C’est aussi un ensemble de principes a respecter
vis-3-vis dela prestation au client. ... ) Le client, ¢’est I'intangible» (DG).

- «La discipline correspord A des régles de fonctionnement du groupe. Il y ales régles
internes : respecter les horaires, respecter les autres, ... Elles sontrelatives alacommunaunté
de I'entreprise. Puis il y a d’autres régles, quand |’ entreprise entretient des rapports avec
I’extérieur. Cesontles régles externes, vis-d-vis des partenaires del’entreprise, Cest-a-dire
les fournissenrs, les clients, ... Ladiscipline est appréciée pour que ¢a fonctionne bien. On
n’est pas 14 pour faire de 1a présence mais il faut est 1a pour le client. (... ) La discipline doit
&tre congue par rapport &1’objectif et aux valeurs du groupe. {...) Demain, c’estla qualité
du service au client qui fera la différence» (DRH)

19. Développé par A.P. Brief et S.J. Motowildo, “Prosocial Organizational Behaviors™,
Academy of Management review, n° 11, 1986, pp. 710-725; C.A, Smith, D.W. Ogan et 1.P. Near,
“Organizational Citizenship Behavior: its Nature and Antecedents”, Journal of Applied Psychology,
n® 68, 1983, pp 653-663.

20. G.A. Ball, LK. trevino, et H.P. Sims, “Just and Unjust Punishment : Influences on
Subordinate Performance and Citizenship”, Academy of Management Journal, Vol. 37, n° 2, 1594,
pp. 299-322.
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- «La discipline, c’est des 1égles de bonne conduite. Il " agit de travailler dans I"intérét
du client, pas dans le sien. Notre réglementintérieur contient des régles de déontologie. On
ades postes sensibles. Les salariés détiennent des informations sensibles. Iis sont soumnis
une déontologie» (DRH)

- «La discipline, ¢’est trois choses : le respect du réglement intérieur, le respect de la
culture de]’entreprise ausens des valeurs etdes objectifs del’entreprise, lerespectdes autres.
Dans tous les cas, ¢’est le respect de quelque chose» (CONSULT)

- «J1 fant des régles, sinon ¢’est | anarchie» (REPRES)

- «Lebut,c’estservir leclient. Ladiscipline, ¢’estlerespect de toutes les procédures pour
faciliter la vie du client, pas la vie du personnel. ...} Ladiscipline, ¢’est lafacond’8tre,de
setenir, davoir du professionnalisme. Cestdire bonjour aux clients, étre disponible, assurer
le meilleur service anclient. I yades consignes trés strictes pour lerespect du client. Le client
estroi» (DRH)

- «Ici, on a des réglements internes, des régles de déontologie. La chose la plus
importante, ¢’est 1a confidentialité, le respect du client. Chacun doit respecter les autres,
respecter le client. (...) Les salariés ont un manuel déontologique de régles. (...) Siune
infraction est commise en matiére de confidentialité, les clients partent» (DRH)

La discipline est ici axée sur la réalisation des objectifs, et ainsi que sur la prestation
envers le «client». Sa finalité est d’ordre économique : fa satisfaction des objectifs de
production ; la satisfaction du client. En vue de cette finalité, Ia disciplie désigne plusieurs
sortes de régles. Flle renvoie 4 des «égles d’organisation interne», de «fonctionnement du
groupe». En ces termes, la discipline contribue 2 assurer la coordination entrel’action des
différents membres de 1”entreprise, ou la fonction de «solidarité sociale» telle que1’a
proposée Durkeim (1960). Dans ce réle, la discipline facilite]"action a plusieurs enrégulant
les actesindividuels. Flle prémunit]’entreprise, entantqu’action collective, contreunrisque
de désorganisation : «II faut des régles, sinon ¢’est]’anarchie». La discipline renvoie ici an
respect par chacun de régles comportementales contenues dans sa mission, sous peine
d’entraver ’action des autres membres de entreprise. La discipline est un outil de
coordination des actesindividuels, face au caractére collectif del’action gui estmenée® pour
atteindre 1" objectif visé. La discipline apparait comme le «remplacement (... ) du compor-
tement spontané libre et individualiste par un comportement de rdle, relatif dune position
sociale dans un ensemble organisé» (Mucchielli, 1991). Elle situe le role de chacun par
rapport aux autres tdles dans I’organisation, et vise  favoriser’agencement des 1dles entre
eux. Envue de coordonner]’actiona plusieurs, de garantir"application du contrat de travail
oule respect des objectifs et valeurs de ]’ entreprise, ladiscipline procéde enfaitd’ uneméme
exigence: ellese définit par rapportanne exigence derigueur professionnelle. Lesalarié doit
faire preuve derigueur, dans soncomportement, compte tenu delamissionquiluiestconfiée.
La discipline estici d’essence contractuelle, et plus généralement, d’ordre professionnel.
Flie impose certains comportements, compte tenu des termes du contrat de travail, ou plus
généralemment, compte tenu lamission confiée au salarié. Une faute pourraainsi se définir
commel’attitude du salariéqui, délibérément, se soustraitaux obligations comportementales
liées a son contrat de travail, ou  la mission qui Iui est confiée™. D ordre contractuel ou
professionnnel, la discipline renvoie encore au «respect du client». L’enjeu de cette forme
de discipline apparait particulizrement élevé : «C’est™ anssi un ensemble de principes &

21, Rappelons que !’ organisation peut &tre définie comme une réponse au probiéme de I"action
collective. CF. J. Rojot et A. Bergmann, Comportement et organisation, op. cit.,, p. 19. On s’organise
guand on ne peut pas produire seuf un certain bien. L’ organisation, en tant gue processus et état, est
une réponse & la nécessité d"agir & plusieurs.

29 Cf. B. Boubli, “Exécution du contrat de travail Droit disciplinaire”, Edtions Techniques,
Juris-Classeur, vol.2, Fascicule 18-40, 1991, p. 12. Notons que pour sa part, I'insuffisance
professionnelle, qui 0’ est pas volontaire, ne constitue pas une faute.

23. i.e. la discipline.
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respecter vis-a-vis de la prestation au client. (...) Le client, c’est 'intangible», «puisilya
d’ autresrégles, quand !’ entreprise entretient des rapports avecl’extérieur. Ce sontlesrégles
externes, vis-i-vis des partenaires del’entreprise. C’est-i-dire les fournisseurs, les clients....
La discipline est appréciée pour que ¢a fonctionne bien. On n’est pas Ja pour faire de la
présence mais il faut est1a pourle client», «ladiscipline, ¢’est des régles de bonne conduite.
11 s’agit de travailler dans 1'intérét du client, pas dans le sien», «le but, ¢’est servir le client,
Ladiscipline, ¢’ estle respect de toutes les procédures pour faciliter la vie du client, pasla vie
dupersonnel. (...) Il y ades consignes trés strictes pourle respect du client. Le client estroi»,
«la chose la plus importante, ¢’est la confidentialité, le respect du client». La discipline,
concernant le «respect du client», a une finalité économique : la satisfaction du client. Ele
correspond a toutes les régles de comportement au service de cetobjectif: «ladiscipline, c’est
lafagon d’éire, de se tenir, d’avoir du professionnalisme. C’est dire bonjour aux clients, &tre
disponible, assurer le meilleur service au client», «la chose la plus importante, c’est la
copnfidentialité (... }», «les salariés détiennent des informations sensibles. Ils sont soumis a
une déontologies.

Auvudesentretiens, ladiscipline renvoiean «respect des autres», au «xespect des régles
& organisation interne», an «respectdelarégle de production et de larentabilité»  ouencore,
au «respect du client». De maniére générale, nous avons défini la discipline comme une
exigence comportementale. De maniere spécifique, elle apparait comme une exigence de
civisie, ou comme vie exigence de professionmalisme. Ces différentes définitions de la
discipline permettent d’illusteriafinalité économique dela discipline. Elle vise & confribuer
ala performance productive et sociale deentreprise. Ces définitions établissent un lien
positif entre la discipline etla performance.

Vis-a-vis de chaque membre de I’entreprise, on pourra concevoir la discipline comme
P exigence d’une gualité de comportement.

Mais un anire type de lien existe entre discipline et performance. Correctement utilisée
et conformément 4 sa vocation initiale, la discipline des personnes au travail participe 2la
performance. Mais une discipline mal conduite peut gépérer des cofits, en termes financiers,
organisationnels et humains (2.2).

2.2 Les colits liés & la discipline

Comme le remargue un interlocutenr, I'idéal est «que la discipline s’instaure d’elle-
méme» (ENCADR). En &’ autres termes, sans sanction. Cependant, il arrive que des fautes
soient commises. Il arrive aussi que 1’on soit amené & prendre une sanction®. Or, des cofits
peuvent étre induits, tant 21 occasion d'une faute (2.2. 1), que lors de ’administration d une
sanction (2.2.2).

2.2.1Les coiits d’une faute

Une faute, considérée comme le manquement a une régle de conduite donnée, peut
entrainer divers types de cofits. Le premier type de cofit est organisationnel : la régle étant
censée favoriseratteinte d"un objectif donné, le manquement A laségle risque de remettre
en cause 1" arteinte de 1’ objectif considéré. Ainsi, manquer a une régle d'hygiéne dans un
établissementhospitalier (i.e. ne passelaver les matns ¢’ unpatiental’ antre) risque de mettre
en péril I’objectif de soin poursuivi. On peut aussi évoquer le colit managerial des fautes :
un responsable peut &tre amené 2 dépenser beaucoup de temps et d’énergie a déplorer
certaines conduites (Baron et Greenberg, 1989, Salomon, 1969). Ce temps et cette énergie

24. Le contentieux en matiére de sanction etde licenciement disciplinaires attestent del’ existence
de conflits professionnels, mettant en cause des fautes et des sanctions.
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seront dépensés au détriment de Iexercice de ses autres responsabilités. Certaines fautes
peuventd’autre part entrainer un coftfinancier pourI'entreprise. Lecentre Lectercde Rueil-
Malmaison estime ainsi 43 millions defrancs laperte occasionnée chaque ananée par les vols
de marchandises®, le «vol par salarié» représenterait jusqu’a 60% du total des larcins
qu’enregistrent chaque année les grandes surfaces, soit 12 2% du chiffre d’affaires®. Les
fautes commises dans les entreprises, que 1’ on ne veut pas towjours évoquer cuvertement”’,
pour une question «d’image», peuvent faire engendrer des colits financiers élévés. enva
de méme pour les sanctions que I’on peut &tre amene a prononcer.

2.2.2 1.es coiits d'une sanction

L' admimsturation d'une sanction peut occasionner différents types de cofits. Surun plan
organisationnel, une sanction peut détériorer le climat social au sein d’un service ou de
I"entreprise (Baron et Greenberg, 1990). Elle constitue une mesure de gestion défavorable
a U'individu. et peut étre mal perue par la personne qui en fait I’objet, comme par la
collectivité des salariés. Si elle est considérée comme injuste, elle risque de produire des
comportements contre-productifs : agressivité,sabotage, prostation, actes d’incivisue (Ball,
Trevinoet Sims. 1994). Une sanction mal employée, surun plan distributif (Deutsch, 1985)
ou procédural (Leventhal, 1980), peut générer un sentiment &’injustice, cofiteux pour
I"entreprise. 'ne sanction peut également faire supporter des cofits financiers directs. Mal
acceptée par ke salarié, elle peut s traduire par un contentienx devant les Prud’homumes, et
occasionner pour |entreprise, comme pour le salari€, une dépense de temps, d’argent, et
d’énergie. Mais I’administration d’une sanction comporte encore une troisiéme source de
cofit, T peut arriver que le pouvoir de sanction, détourné de son but initial, dérape sur des
pratiques intolérables d’un point de vue éthique : le Mobbing®, & cet égard, en est une
iHustration. Un responsable hiérarchique abuse, par exemple, de ses prérogatives discipli-
naires, qui rappelons-le peuvent entrainer le licenciement du salarié, pour obtenir des
comportements du salarié sans lien avec son activité professionnelle : on peut citer le
harcellement sexuel??. Ce type de conduite génére des cofits de toutes sortes. Financiers, en
termes d’arrét-maladie, d’absences répétées, de baisse de productivité : soit, selon unétude
réalisée en Allemagne (Leyman, 1996), entre 175000 et S00000F pous I’entreprise. Mais
aussi, 4 la source, des cofits humains : dépression nerveuse de Ia victime, voire swcide : le
Mobbing, selon une étude réatisée en Suéde (Leyman, 1996), seraital origine d'un suicide
sur dix 2 un suicide sur six. Or, I’on estime 2 1 million le nombre de cas de Mobbing en
France. .. [l convient ainsi de relever le cofit parfois exorbitant que représente une certaine
«discipline», dénuée d’éthique. Cette «discipline» n’est plus un outil de gestion. Elleestun
instrument de pouvoir arbitraire, autoritaire. La discipline, technologie du pouvoir surles
corps (Foucault, 1975) et sur les dmes, permet dans ses dérives d’assouvir certains
phantasmes, d"accomplir certaines démesures. Assurément, il ne s agitplus d’unediscipline

25, Chiffres collectss lors d” une étude réalisée par fe cabinet d’avdit KPMG, et citée par L. de
Charette, dans “La délinquance au boulot”, Le Parisien, mercredi 17 avril 1996, Selon cette méme
étude, les vols dans les stocks représentent 429% des cas de fraudes en entreprise.

26. Méme source que précédemment.

27. Méme source que précédemment.

28. Rappelons que le concept, d” origine suédoise, estdii a Leyman. Voir 1. Leyman, Mobbing,
la persécution sur le lieu de travail, seuil, Pans, 1996.

29. Rappelons que depuis peu, le harcellement sexuel a fait ]’ objet 4’ une réglementation par le
droit du travail. Il est Jégalement défini comme relatif aux “agissements d"un employeur, de son
représentant ou de toute personne qui, abusant de I’ autorité que fui conférent ses fonctions, a donné
des ordres, proféré des menaces, imposé des contraintes ou exercé des pressions de toute nature sur
le salarié dans le butd’ obtenir des faveurs de nature sexuelile 2 son profitonau profitd’un fiers” (article
L. 12246 ; loi n° 92-1179 du novembre 1992, JO du 4). Bien entendu, aucun{e) salarié(e) ne peut
valablement étre sanctionné(e) ou licencié(e) pour avoir subi, refusé de subir, témoigné ourelaté des
agissemnts de harcélement sexuel d” une personne abusantde ' autorité que tui confére ses fonctions.
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qui porte surlarectitude d’une conduite. On entre dans le domaine de la faute, avec sa part
d’ obscurité morale.

Nous nous sommes attachés 4 souligner latelation entre discipline ¢t performance. La
discipline exige des personnes une qualité de comportement. Flle entretient des liens étroits
avecl éthique : elle prescritdes comportements éthiques, commele civisme, et suppose une
rectitude similaire de la part de celw ou celle qui ’exerce. Elle contribue la performance
lorsqu’elle génére des conduites conformes. De part et d’autre.
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