AU PAYS DES INJONCTIONS PARADOXALES :
COMMENT LES INDIVIDUS PERCOIVENT-ILS
LES ATTENTES DE CONFORMITE ET D’AUTONOMIE ?

Depeis une quinzaine d’aonées, la perception de Penvironnement concurrentief,
réputé « complexe » ou « turbulent », a conduit les directions des organisations & modifier
leurs stratégies et par suite, Jes attentes qu’elles développent vis-d-vis de leurs membres.
Ce texte présente les premidres élapes d'une recherche sur le paradoxe induit par cette
évolution et ses conséguences pour les membres de 1"organisation qui ki sont confrontés.

La construction d’un cadre théorique commence par le « démontage » du paradoxe
inhérent aux attentes des organisations et son analyse en terme de double contrainte
potentiellement dommagesble pour P'individu. La premiére partie montre également
comment cette double contrainte est institutionnalisée dans les instraments d¢’évaluation
des performances.

Dans un dewxiéme temps, ia réflexion se fait inductive. L 'argument théorique
développé dans la premiére partie étant emprunté & la psychiatrie, champ assez lointain
de la gestion, il a semblé utile d’approfondir la réflexion avant d’entreprendre sa
validation empirique. Pour enrichir cette réfiexion, nous avons examiné les résultats
d’une recherche empirique’ conduite pour un autre propos mais dont les résultats sont
susceptibles &'éctairer la Tagon dont les acteurs « vivent» ce paradoxe. La deuxiéme
partie présente donc d’abord rapidement la méthodologie et le terrain de cette recherche
empirique, avant d’en exposer les résultats, Quel élément du couple paradoxal
conformité-autonomie est-il percu comme le plus important ? Existe-t-il une relation
entre les deux perceptions 7 Peut-on faire un lien entre ces perceptions et certains traits
de leurs « percepteurs » 7

Une troisidme partie discute ces résultats, en particulier leur pertinence par
rapport & la mise en perspective théorique de départ. La conclusion expose les
perspectives académicques et opérationneiles de cette premiére exploration.

CONFORMITE ET AUTONOMIE : UNE DOUBLE CONTRAINTE

Le contrdle d’une demande fondamentale de conformité

Le dictionnaire? définit la conformité comme un comportement qui conduit 2
« étre en accord avec» f{un usage, une circonstance, un ordre...) et il en domme
« adhésion » et « soumission » pour synonymes.

La conformité est un des termes de 'échange régi par le contrat de travail :
Pentreprise rémunére 1z force de travail et la subordination, la soumission du salarié & ses
régles. La conformité peut 8tre rapprochée de la discipline, qui « exige des personnes
une qualité de comportement » selon les exigences qui découlent soit du contrat de travail,
soit de la mission confiée (Frédy, 1996).

Bourguignon a analysé les systdmes d’évaluation dans les organisations® & 1"aide de
1a grille sociologique de Reynaud (1989). Elle a proposé de considérer que ceux-ci sont les
dispositifs de contrdie de Iapplication d'une régle sociale selon laguelle «le
comportement  individeel doit  &tre dirigé vers la  réalisation des objectifs
organisationnels » (Bourguignon, 1998a). Cette régle structure Paction coliective dans le
sens du projet élaboré par la direction de l'organisation : atteindre les objectifs
organisationnels.

C’est le contrdle de son application — par l'évaluation de la performance — et
’existence de sanctions positives ou négatives selon la « qualité » de Papplication, g

1 L3 collecte de donndes a été bénéficié du concours financier du Centre de Recherche de 1'ESSEC.

2 petit Robert, 1988,

3 Son analyse exchut 1'évaluation de la performance des candidats au recrutement et 1'évaluation du
potentiel des menibres de 'organisation.
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« font » cette régle, Cette régle fondatrice de 'action collective est par ailleurs utilisde
par les acteurs pour leurs stratégies personnelles (revenu, position socizle, image de soi,
reconnaissance sociale, réalisation de soi, ete.),

Cette régle est trés scuvent institutionnalisée par les diverses procédures de
« prévision » (plans, budgets, direction par objectifs) qui allouent 4 une entité ou 4 un
acteur leur « part »¥ des objectifs centraux. Lorsque la régle n’est pas institutionnalisée
par ’allocation formelle d’objectifs, elle n’en existe pas moins. Le contenu des
référentiels de I"évatuation donne alors une idée acceptable des attentes de I'organisation.
Le contrdle de la régle prend place lors des diverses procédures de suivi : suivi budgétaire
et plus généralement suivi des performances par le contrble de gestion, appréciation des
performances & I"initiative de la GRH.

Sur ces bases, Bourguignon décrit ainsi le processus évaluatif

LE CONTROLE BE L'ACTION COLLECTIVE PAR L'EVALUATION DE LA
PERFORMANCE (IN BOURGUIGNON, 1998A)

REGLE DU JEU

agir dans 1o sens des B
l buts organisationnels

INSTRUMENTATION e SANCTION
DE LA REGLE ACTION il récompenses
objectifs COLLECTIVE

critéres d'évaluation

CONTROLE
évaluation de
Ia performance

Selon cette analyse, le contrble qui s’opére lors des moments d’évaluation s’entend
bien comme un contrdle de conformité : les comportements’ sont-ils « en accord avec »
(¢f supra) les attentes de |’organisation ?

L’attente fondamentale de I'organisation est une attente de conformité et celle-ci
fait "objet de contrles réguliers. Cette attente est consubstantielle aux organisations : dés
1918, Fayol définissait le contrble comme action de « veiller & ce que toul se passe
conformément aux régles établies et aux ordres donnés » (Fayol, 1918/1979).

Aujourd’hui, dans les organisations, le contrfle est omniprésent. L’appréciation des
performances des personnes est un instrument de gestion extrémement répandu (Cegos,
1994) et les systémes d'évaluation du contrile de gestion peuvent étre considérés comme
universels (Loning, Pesqueux et al,, 1998). En outrs, le renouveau de la fonction contréie
de gestion au cours des deux derniéres décennies a conduit & un élargissement notable du
champ du contréle (Bourguignon, 1999),

La demande nouvelle d’autonomie

L’autonomie peut éire définie comme « liberté morale, en tant qu’état de fait,
opposé d'une part A I"esclavage des impulsions, de "autre & "obéissance sans critique aux
régles de condulte suggdrées par une autorité extérieure® » (Lalande, 1992). Dans les
organisations, la liberté relative qu’elle contient est souvent associée 4 deux choses assez
différentes, méme si elles ne sont pas indépendantes :

4 4 priovi celle-ci tient compte des muktiples relations de dépendance qui font que la performance
collective n’est pas la somme arithmétique des performances individuelies.

% Selon les systémes, les comportements sont appréeids qualitativensent ou quantitativement, & Paune
de leurs moyens ou de leurs résultats (Bourguignon, 1998a).
6 (est moi qui souligae,



{1) une décentralisation du pouvoir, que Pon retrouve dans les pratiques de
participation (Belier-Michel, 1997) ou de délégation (Picq et Retour, 1998);

(2) [I’absence de référence externe, qui s'exprime dans des attentes
organisationnelles comme la prise d’initiative ou la créativite. L’initiative est bien le fait
de celui qui « le premier, propose, entreprend ou réalise quelque chose de fui-méme »7 et
la créativité est toujours associde 8 la nouveauté,

Depuis une vingtaine d'années, plusieurs facteurs — dont ’internationalisation et
Paccentuation de la concurrence, les mutations technologiques et Jes incertitudes
économiques — ont motivé un besoin accru d’adaptation rapide des entreprises, qui passe
entre autres par une fexibilité, une décentralisstion des décisions et une mobilisation
renouvelée du personnel (Peretti, 1996). D'une part, il est généralement admis que la
performance, la satisfaction et la motivation augmentent avec le développement de
Pautonomie dans le fravail (Jenkins, 1996), qui s’incame souvent dans de nouvelles
formes d’organisation. Dautre part, la complexité et ’instabilité croissantes conduisent &
remettre en cause le paradigme classique du contréle et & Iui substituer celui de pilotage,
fondé sur « Pautonomie cognitive et (...) politique des acteurs » (Lotino, 1995). Nous
utiliserons ces deux adjectifs pour qualifier le double contenu de Pautonomie (¢f. supra).

La question de 1'autonomie des acteurs n’est pas nouvelle (cf. par exemple, le
courant de I'analyse sociotechnique), mais il nous semble que, jusqw’a présent, 'accent
avait ét¢ plutdt mis sur son volet politique. Que I"organisation revendique des acteurs
créatifs et pleins d’initiative est plus nouveau. Cette nouvelle demande d’autonomie va
évidemment de pair avec le développement de modes de leadership alternatifs au modéle
{raditjonnel. Depuis Fayol (1918/1979), gui définissait son « commander » comme « faire
fonctionner le personnel », les modéles de direction se sont affinés... La mode récente de
I’ «empowerment », oun « responsabilisation des acteurs » (Bellier-Michel, 1997),
correspond bien & la nouvelle donne : Porganisation laisse du pouvoir a ses acteurs pour
stimuler feur réactivité.

Cette attente d’autonomie reformulée est présente dans les dispositifs
d’appréciation. Ainsi, la capacité & étre autonome figure souvent formeliement dans
tes documents d’évaluation. Par ailleurs, les « nouveaux » systémes de contrble de
gestion sont explicitement congus pour favoriser la créativité des acteurs (Demeestére
et al., 1997). En ouire, celte attente est en permanence diffusée par les multiples
messages centraux qui exhortent & 'adaptation et & la réactivité. La nouvelle demande
de Porganisation peut se résumer ainsi : « Ne te contentes pas de faire ce qui est
demandé, sois créatif et entreprenant ».

La double contrainte

Dans cetie section, nous montrons que les demandes simultanées de conformité et
d’autonomie sont non seulement contradictoires, mais paradoxales, et qu’ensemble elles
constituent une double coptrainte. Nous présentons d’abord ces concepts avant de les
appliquer & la situation étudide.

Paradoxe et double contrainte. Waizlawick et ses collégues (1967/1972) ont
proposé de distinguer contradiction et paradoxe, La contradiction induit un conflit dont
on « sort » en choisissant 'un des termes de Palternative. On peut avoir du mal & choisir,
se tromper, regretter, mais le choix est logiquement possible, En France, I"exemple le plus
populaire de la contradiction s'exprime dans « Je beurre et "argent du beurre ».

Le paradoxe est une « contradiction qui vient au terme d’une déduction correcte a
partir de prémisses « consistantes » » (Watzlawick et al, 1967/1972). Il peat étre
affinmatif (« je suis en train de mentir »} ou « pragmatigue » Dans ce cas, il peut prendre
la forme d'une ou plusieurs injonctions. « Sois spontané » est sans doute 1’injonction

aradoxale la plus connue. Elle place celui qui regoit cette injonction dans une position
intenable, car pour obéir, i Iui faudrait étre spontané par obéissance, donc sans
spontanéité | A la différence d'une injonction contradictoire, I'injonction paradoxale
« barre la possibilité méme du choix » (Watzlawick et al., 1967/1972).

.Le concept de double contrainte (double bind) a ét€ introduit en 1956 par Bateson,
Jackson, Haley et Weakland 4 Poccasion de travaux sur la schizophrénie. Une situation de

7 Trésor de la langue frongaise, Paris : Gallimard-CNRS, 1988,
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double contrainte s’analyse comme un ensemble d’injonctions paradoxales et elle suppose
plusieurs « ingrédients » (Watzlawick, 1963 ; Watzlawick et al., 1967/1972) .

1, Deux persoanes ou plus, engagées dans une relation qui a une grande valeur
vitale, physique et/ou psychologique, pour au moing Pune d’elies. Si Pune de
ces personnes a ¢ d’abord décrite comme une « victime », il a été établi
ensuite que la double contrainte est une interaction réoiproque, qui
« enferme » également tous les partenaires ;

2. Une expérience répétde, qui conduit la victime 4 s’attendre A cette double
contrainte et qui intégre comme faisant partie de la nature des choses ;

3. Une premiére injonction négative, qui peut étre formulée de deux fagons
différentes. Soit « ne fais pas ceci ou je te punirai », soit « si t ne fais pas
cela, je te punirai ». Le contexte d’apprentissage est fondé sur [’évitement de
la punition, plutdt que sur la recherche d'une récompense ;

4. Une seconde injonction, qui est en contradiction avec la premidre 4 un piveau
abstrait, mais qui est comme la premiére renforeée par une punition. Cette
seconde injonction est souvent plus « subtile » que la premidre. Elle peut en
particulier ére non-verbale ou venir d’une tierce partie ;

5. Une troisiéme injonction négative qui interdit 4 la victime de sortir de la
contradiction, Cette troisiéme injonction est parfois rendue superflue dans la
mesure oft les punitions assocides aux dewx premidres injonctions (¢f supra)
impliquent una menace vitale ;

6. Enfin, tous ces ingrédients ne sont plus nécessaires lorsque la victime a appris
4 percevoir son univers en ferme de double contrainte. N’importe quel
élément de la double contrainte peut alors étre suffisant pour produire les
effets de ’ensemble (panique, colére).

Le caractére pathopéne de la double contrainte et sa relation causale avec ia
schizophrénie ont été trés discutés (Zimbardo et al, 1995; Watzlawick et al.,
1967/1972). Sans aller jusqu'd ces désordres extrémes, on voit mal comment une double
contrainte peut favoriser un processus d’apprentissage. Par ailleurs, I’absence d’issue -
tout mouvement du sujet conduit 4 sa punition - est nécessairement anxiogéne.

Conformité et autonomie : deux injonctions paradoxales. La contradiction
entre les attentes de conformité et d’autonomie cognitive est évidente. En effet,
Pinjonction de non-déviance, de conformité suppose un existant préalable (le
comportement attendu) avec lequel on serait «en accord» {¢f supra).. ce qul est
totalement étranger au concept d’initiative : 'initiateur est « premier »,

En outre, D'injonction d’autonomie, assez proche du «sois spontané » est
paradoxale : on n’est jamails autonome lersqu’on répond A upe injonction. Si la
spontandité s’épanouit dans la tiberté et disparait sous la contrainte (Watzlawick et al.,
1967/1972), qu'en est-H de "sutonomie qui est... liberté (¢f supra) 7!

En outre, Pexistence d’une attente simultanée de conformité et d’autonomie nous
parait assimilable 4 une situation de double contrainte. Reprenons les « ingrédients » ci-
dessus

1. H existe bien deux parties, voire plus: P'individu {occupant fa position de
« victime » apparente, ¢f supra) et Porganisation, dont la «voix» est
médiatisée par le(s) supérieur(s) hiérarchique(s), les fonctionnels de la
stratégie, du contrdle, de ia GRH, ete. ;

2. L’expérience est récurrente. Les tableaux de bord sont souvent produits et
analysés mensueilement. Quant & ’appréciation, elle n’est en général formelle
qu'une fois dans 'annde... mais elle est informelle tous les jours! La
communication des messages stratégiques et des comportements attendus est
permanente : Pindivide fait I'expérience continue de ce qu’on attend de lui;

3. La premiére injonction (conformitd) peut &tre formulée ainsi: «ne te
comportes pas dans un sens différent du sens attendu, ou tu seras pusni».
Méme si, en France, la punition est plus souvent une absence de récompense
(non-promotion, non-augmentation) qu'une sanction au sens répressif du
terme, elle est en pénéral pergue comme telle, L'existence méme de
dispositifs de contrdle/évaluation vaut injonction; celle-ci est en outre
implicitement relayée par ceux qui les animent (supérieur hiérarchique,
contréleur de gestion en particulier) ;

4. La seconde injonction (autonomie) peut étre formulée ainsi: « prends des
initiatives, sois autonome, entreprenant, créatif». Emise & travers les



dispositifs et les messages centraux (cf supra), elle n’émane pas forcément de
la personne pergue comme émettrice de la premiére injonction. On a observé
ci-dessus que ceite seconde injonction était paradoxale, et en owutre,
contradictoire avec la premiére ;

5. II n’existe pas & proprement parler de troisiéme injonction qui interdit au
sujet de sortir de la double contrainte. Mais son « domaine d’application »
vaut interdiction — sauf & s'exclure volontairement de organisation. En
effet, cette double contrainte est relative & la régle fondatrice de Paction
collective. Pour Dindividu, un des enjeux de son respect est bien
Pappartenance & la communauté de fravail. 1. ’appartenance s’entend ici au
sens juridique ou social : un acteur au comportement déviant peut 8tre licencié
ou socialement exclu de la communauté de travail. C’est donc bien la survie
sociale de I'individu qui se joue dans la double contrainte ;

6, La double contrainte reste active méme lorsque les deux injonctions ne sont
pas simultanément émises. L émission « en continuy (¢f supra) de 'un ou
|'autre de ses termes suffit & réactiver la situation paradoxale,

Cette double contrainte se noue dans les divers dispositifs d’évaluation des
petfortmances. En matidqre d’appréciation annuelle des personnes, ceux-ci contiennent
souvent Pinjonction d’autonomie, mais simultanément contrlent la conformité des
réalisations aux objectifs fixés Pannée précédente. En matidre de performance coliective,
les dispositifs de suivi budgétaive s’inscrivent sans ambiguité dans le cadre du conirdle,
mais simultanément, il est de plug en plus demandé aux actewrs du terrain d’8tre créatifs et
réactifs face aux évolutions.

On peut se demander si les constats d’insatisfaction récwmrents formulés a 1'égard
des systémes d’évaluation ne correspondent pas & "expression implicite des conséquences
néfastes de cette double contrainte. En GRH, une enquéte récente auprés de DRH estime
que seuls 43% des systémes favoriseraient la capacité d’innovation — qui peut &tre
considérée comme une expression proche de la prise d’initiative (Cegos, 1994). De leur
cbié, les cadres évaluds pensent que « I"évaluation est en bon systéme », mais gu’ « on
n'en retire rien ou presque » (Riberolles, 1992). Plus explicite, le DRH pattenaire de
Penquéte citée ci-dessous fait remarquer que « on n'évalue jamais assez la capacité a
prendre de i'initiative, méme quand ce n’est pas demandé — parce que ¢o n'aurait pas de
sens de le demanders »,

Au-deld de ces quelques symptomes, i conviendrait de vérifier si cette double
contrainte {I) est pergue comme telle par les acteurs, (2) a les conséquences, méme
mineures, qu’évoque la littérature psychologique (stress, anxiété, perturbation du
processus d'apprentissage...). Avant de monter un dispositif de recherche spécifique, il
nous a semblé utile d'enrichir notre cadre théorigue & partir du dépouillement exploratoire
de données recueillies a "oceasion d’une recherche sur un théme voisin.

ELEMENTS D'EXPLORATION DES PERCEPTIONS DE CONFORMITE ET
D'AUTONOMIE

Méthodologie et terrain d’enquéte

Cette enquéte 5’intéressait d’une fagon trés pénérale & Ia perception des critdres
d’évaluation de Ia performance. Les choix méthodologiques ont done été construits dans
ce cadre ~ et non dans celui de notre interrogation présente. Ii s’agissait d'une enquéte par
questionnaire anprés de toute une population de cadres supérieurs bancaires (144
personnes), plus précisément tous les directeurs de groupes d'agences d’un grand résean
bancaire frangais. Ce dispositif permettait de contrfler au mieux les messages stratégiques
et les dispositifs d’évaluation (a priori les mémes pour tous), pour mesurer la variabifité
individuelle de la perception des critéres d’évaluation.

Les groupes d’agences, dits polyvalents, s'adressent simultanément aux marchés des
entreprises et des particuliers. Leurs directeurs sont appréciés annuellement? et ils
regoivent mensuellement un fableau de bord trés complet. L'appréciation annuelle est
traditionneliement trés calquée sur les objectifs budgétaires ; le redressement de cetfe
« dérive quantitative »'0 est en cours, mais encore trés récent 2 la date de l'enquéte.

8 Cest moi qui souligne.
9 Bn principe. L'enquéte a montré que 1a procédure est inégalement appliquée selon les régions
10 gelon le DRH du réseau de Ia banque.
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Depuis environ cing ans & la date de I"enquéte, le réseau de la banque, en profonde
mutation, s'adapte aux bouleversements qui affectent le secteur bancaire depuis la
décennie 1980 (Association Francaise des Banques, 1989). Les objectifs stratégiques se
sont muliipliés (développement commercial, rentabilité, maitrise du risque) et leur
préséance a varié dans le temps. Les siructures ont été réduites, allégées, requalifides.
L'animation des équipes devient une mission essentielie. La fonction contrSle de gestion,
renforcée, tant en terme de visibilité dans la structure que d'animation, développe des
méthodes d'évaluation par benchmarking interne,

Dans le passé, le réseau de la banque a développé une culture d’obéissance, parfois
qualifiée de « militaire » par certains directeurs. Ceux-ci soulignent que « le réseau est trés
discipling : i rale mais il exécute » ou encore que « on est dans une maison ol on doit étre
obéissant ». Certains intériorisent cette nécessité au nom de la taille du réseau : « le réseau
est une machine trés fourde (...) et aux postes de commandement, sur le terrain, (...) il
n’est pas question d’avoir des gens qui ont des états d’dme sur un certain nombre de
fondamentaux ». D’autres évoguent un « cadre rigide» qui leur est manifestement
pesant... méme ¢'ils s’en accommeodent !

I.’examen des procédures de gestion ~ du moins dans le domaine de évaluation des
performances — confitme que la hiérarchie est omniprésente dans le fonctionnement
quotidien de la banque. Par exemple, les informations de gestion ou des « régles du jeu »
centrales essentielles (comme les critéres dattribution de la part variable de
rémunération) sont communiquées via la voie hiérarchique — avec fous les risques de
distorsion ou de rétention que cela comporte. Au siége national du résean, on explique
qu'une information qui passerait par-dessus un « fossé hiérarchique » serait pergue comme
« un discours du siége » et serait donc moins « efficace », moins susceptible d’8tre suivie
d’effets. La culture de soumission 4 I'autorité va done de pair avec un pouvoir significatif
de la hiérarchie.

Le guestionnaire, « parrainé » par la direction du réseau'!, acheminé par courrier
interne, a été auto-administré et retourné directement 4 I'enquétenr. Le taux de réponse
est de 62% - taux de réponse exploitable, 61% - et la représentativité de la population
répondante est satisfaisante. Néanmoins, comme dans toutes les enqudtes auto-
administrées, il est vraisembiable que ce sont les personnes les plus sensibles au théme de
l'enguéte qui ont répondu. La qualité des données recueillies apparait satisfaisante,

La question principale du questionnaire était: « Aujourd'hui, selon vous, sur quels
critéres votre entreprise juge-t-elle votre performance ? ». Il éiait proposé une liste de 35
critéres d'évaluation, soit empruntés aux tableaux de bord, soit reformulés & partir dun
référentiel Interne des compétences attendues d'un directeur de groupe, élaboré quelques
années auparavant et récemment recommandé pour ['évolution « qualitative » des
appréeiations individuelles (¢f supra). Parmi ces 35 critéres figuraient « votre capacité a
prendre des initiatives, & décider, & xéagir » et « votre docilité et votre sens de la
discipline », Ailleurs (assez loin) dans le questionnaire, il était demandé une auto-
évatuation de la performance sur les 35 dimensions gui avaient précédemment fait 1’objet
d'un critére d’évaluation,

Le critére « capacité A prendre des initiatives, & décider, 3 réagir » avait été formulé
& partir d’une compétence de « décideur » (prendre les décisions nécessaires), d’une
compétence de « gestionnaive » (proposer des mesures correctrices), toutes deux extraites
de la section « compétences managériales » du référentiel interne, et de la remargue du
DRH relative aux attentes implicites en matiére d’injtiative (¢f supra). 11 y avait deux
performances assocides & ce critére (¢f infra), pour lesquelles 'auto-évaluation était
demnandée sur une échelle en 6 points. Le nombre de points pair avait & choisi pour
éviter les jugements « moyens ».

« Docilité et sens de la discipline » avait soulevé des remarques intéressantes lors du
test du questionnaire, confirmées par des mentions manuscrites en marge des réponses,
lors de {’enquéte proprement dite. Souvent, les informateurs ont convenu avoir le sens de
la discipline, mais revendiqué &tre « peu docile » | Comme si la docilité était un penchant
« naturel » et le sens de la discipline une concession que I'on fait par nécessité. Le sens de
la discipline devient alors socialement acceptable — donc avouable, Au contraire, la
docilité est un trait de personnalité inacceptable pour un cadre supérieur, qui tire (du
moing en partie) sa fierté de son autonomie décistonnelle. Ceci dit, dans les faits, la

1 Compte tenu de fa cuiture locale d’obéissance et par aillewrs, d'une tradition de discrétion vis-a-vis
de Pextérieur.



différence reste mince ; quelle que soit Ia résistance que I'on y met, docilité et sens de la
discipline conduisent 3 la soumission, & P« accord avec » un élément ou une demande
externe, La double formulation avait donc été maintenue dans le questionnaire, tant pour
le critére d’évaluation que powr la performance associée, parce quelle paraissait
potentiellement plus discriminante que v ou Pautre de ses termes!?, Par rapport an
propos de la premiére partie de ce texte, cette discussion est intéressante parce cqu’elle
souligne que la conformité, vécue comme une contrainte par les répondants, est
dissonante avec 1'image positive d’avtonomie quwils se font d’eux-mémes dans leur
fonction de direction.

1} était proposé d'allouer globalement 100 points aux critéres pergus comme
participant de I'évaluation de la performance, Le nombre de critéres refenus et l'allocation
des points étaient totalement libres ~ & l'intérieur de Penveloppe de 100 points. Un méme
nombre de points peut donc désigner, selon les répondants, e critére le plus important oy,
au contraire, le critdre le moins important. Pour Finterpréter différemment, on a calculé
un « poids relatif » défini comme le rapport du nombre de points allovés au critére (dit
poids brut) au poids le plus faible afious par le répondant. La mesure de poids relatif ne
vaut donc que dans le référentiel personnel du épondant. Par aillewrs, le fait que le critére
alt été ou non cité représente une autre mesure de 'importance du eritére.

Les résultats présentds ci-dessous sont issus d’un traitement systématique et
exploratoire des données relatives & Ja perception des attentes de conformité et
&’ autonomie. Nous avons d’abord cherché & dresser un état des lieux des perceptions. Puis,
nous avons « croisé » ces perceptions avec des variables potentieflement explicatives,
Dans cette exploration, nous n'avions pas (sauf exception, ¢f infra) d'hypothéses, La
discussion qui suit confronte les résultats aux éléments théoriques qui peuvent ies expliquer
et enrichir notre cadre théorique.

Les résultats

La perception des attentes institutionnelles en matiére de conformité et
d’autonomie a été mesurée par les données rélatives 4 Pimportance des deux critéres
« votre capacité a prendre des initiatives, & décider, & réagir » et « votre docilité et votre
sens de la discipline ». Dans un premier temps, on présente les tris 3 plat de ces mesures
d’importance et on examine leurs liens. Dans un deuxiéme temps, on confromte la
perception des attentes (oritéres d’évaluation) et celle des performances associées. Une
troisiéme section présente les résuitals des tris croisés susceptibles de suggérer les
déterminants de ces perceptions. Toutes les relations ont été établies & partir de tests du
Chi-Deux, exceptiomnellement du test exact de Fisher (bilatéral) lorsque la distribution
inégale ne permet pas de conclure avec le Chi-Deux.

L’importance respective des attentes de conformité et d’autonomdeleur
concurrence.Le tablean suivant présente les données d’importance des deux critéres
relatifs 4 ces attentes. 11 indique pour chagque critére (1) e nombre total de citations, (2) le
nombre de citations majeures, ses poids moyens (3) brut et (4) relatif. On parle de
citation majeure pour le critére qui regeit le nombre de points le plus élevé d'un
répondant, autrement dit qul est pergh: comme le plus important pour ce répondant. Le
nombre de citations majeures par répondant est presque toujours supérieur 4 1 compte
tenu des équipondérations. Les poids bruts et relatifs ont uniquement été caleulés sur la
population « citante ». Sur ces quatre variables, un rang -~ Issu du classement des 35
critéres proposés par ordre décroissant d'importance ~ a é¢¢ calculé.

i2 Personne n’aurait avoué sa docilité, mais compte tenu de la culture d’obéissance, tout le monde
aurait admis avoir le sens de la discipline !
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el 1 TABLEAUN?

EIMPORTANGE PERCUE DES ATTENTES DE CONFORMITE ET DE DOCILITE
attente| Autonomie Conformité
critére Capacité & prendre des Dacitité et sens de in

initiatives discipline

1 Nombre de citations 40 24

% des répondants (total : 88) 43 27

Rang pour les citations (sur 35} 9ex 20

2 Nombre de citations majeures 3 8

% des citations totales 8 33

Rang pour les cit;ttzi;ns majeures (sur 16 7

31 Poids bmt moyen (sur 100 poinis) 5.8 12
Ecari-type 4,09 12,16

Rang pour le poids brut (sur 35) 20 2
4 Polds relatif moeyen (cosfiicient) 1.62 4.83
Ecart-type 0.33 .57

Rang pour le poids relatif (sur 35) 32 2

Ces deux critéres ont des « profils de perception » irés différents. Le critére de
conformité est pen cité — un peu plus d’une personne sur guatre -, mais lorsqu’il Pest, il
est pergu comme trés important, Clest alors le 2™ critére par son importance, tant
absolue que relative ~ ¢’est-&-dire par rapport aux autres critéres cités par la personne.
Une citation sur 3 est une citation majenre.

Au contraire, le critére d’autonomie est pergu comme participant de Pévaluation
par presque la moitié des répondants, mais il est rarement pergu comtue le critdre Ie plus
important (3 citations sur 40). Corrélativement, il est « moyennement » important dans
I"absolu (20" rang sur 35) et pratiquement insignifiant relativement aux autres critéres
percus comime bases de Pévaluation par le répondant (32°° rang sur 35).

Autrement dit, attente de conformité n’est pas souvent pergue, mais lorsqu’elle
’est, elle est pergue commes {rés forte. La perception de 'attente d’autonomie est plus
fréquente, mals beaucoup plus diffuse : cette attente est pergue comme mineure.

Ces perceptions sont-elies lides ? La contradiction des atientes est-elle pergue par
les personnes évaludes 7 Les deux liens suivants ont été observds entre fa citation d’un
critére et PPimportance donnde & Pautre critére :

TABLEAFNZ |
LIOPPOSITION DES DEUX ATTENTES

Docilité Capacité 3 prendre des initiatives
Citation Polds bruts (p=0.000) Poids relatifs (p=0.100)
non 5 points et plus 2 et plus
out de 0 4 4 poinis de 4199
Les perceptions des deux criteres vont dans un sens opposé : la « sensibilité » 2

I"injonction d’autonomie va de pair avec une insensibilité & P'injonction de conformité,
Mais cette opposition n’est pas tranchée au peint que [a citation d'un critére entraine le
rejet de 'autre (il 0’y a pas de Hen entre les mesures de citation des deux critéres).



Les attentes percues sont-elles lies aux performances percues ?On s’est
demandé si la perception des attentes dépendait des perceptions de performance.
Autrement dit, ceux qui per¢oivent « plus» i’injonction de conformité sont-ils ceux oqui
s’avouent conformes ou au contraire ceux gul se déclarent rebelles ? Cette guestion peut
étre rattachée 4 un débat central de la psychologie de la perception : pergoit-on ce qui est
saillant ou an contraire ce gui est coherent 7 La place manque pour développer ici les
multiples confributions sur ce point. Rappelons simplement que des sujets différents dans
des contextes différents ont des perceptions qui relévent soit de la sailance soit de la
cohérence, et qu'il n’existe pas de « théorie » pénérale sur ce point (pour une syntheése,
voir Bourguignon, 1998b).

Les meswres d’importance pergue des critéres ont été rapprochées des mesures de
performarnce pergue associées, & savoir :

T

ATTENTES PERGUES EY PERFORMANCES PERCUES

Critére d’évaluation Performances associées

Capacité 4 prendre des initiatives, & | Je pense étre un - trés bon, bon, plutdt bon, plutdt manvais,
décider, & réagiy mauvais, trés mauvais - décideus

Je prends beaucoup d’initiatives

{de touf A fait d’accord & pas du tout d’accord)

Duocilité et sens de la discipline | Je rile beancoup mais fondamentalement je suis quelgu’un de
discipling et d*assez docile

(de tout A fait &’ accord A pas du tout d’accord)

Les deux perceptions de performance associées & I'autoromie sont lides : ceux qui
se disent « trés bon » décideur sont « tout A fait d’accord » avec Passertion « je prends
beaucoup ¢'initiatives » (p=0.000).

On observe un len positif entre la perception de docilité et la perception
d’initiative (p=0.091) : ceux qui se disent les plus dociles sont ceux qui disent prencre le
plus d'injtiatives | Mais il n’existe pas de relation entre la perception des qualités de
décideur et celle de la docilité.

On examinera successivement le cas des deux attentes, et, en matiére d’autonomie,

les mesures de perception du critére (citation et importance) seront successivernent
rapprochées des deux mesures de performances pergues.

COTABLEAUNSET T
ATTENTES ET PERFORMANCES PERCUES EN MATIERE DE DECISION

Qualité de décision pergne Attente pergue (p=0.021) Poids relatifs (p=0.004)
Trés bon non Entre 1 et 2
Bon
Plutét bon oui Plus de 2
Plutdt mauvais!

13 Personne ne se déctare mauvais ou irés mauvais | Bt seuls 2 directeurs sur 87 se pensent « plutdt
mauvais » | Cette auto-évaluation Hatteuse pent &tve considérée comme I'expression d*une image de
sof positive. Elle peut étre rapprochée de notre remarque précédente sur la flerté associde & I"autonomie
dont dispose le poste. Dans ses grandes lignes, cette note vaut également pour le tableau suivant.
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Autrement dit, ce sont plutdt ceux qui ont conscience d’une « insuffisance »
personnelie en matiére de décision qui pensent étre jugés sur ce critére. Ces perceptions
sont cohérentes avec Uhypothése de saillance implicite de tous les dispositifs
d’évaluation. En mettant en exergue les dimensions de la performance « & améliorer »,
{’organisation pense susciter un comportement réactif. En matiére d’initiative, les liens
sont plus nuancés :

ATTENTES ET PERFORMANCES PERCUES EN MATIERE D’INITIATIVE

Capacité d’initiative pergue Attente pergue Poids relatifs (p=0.043)
Tout 2 fait ¢’accord Entre 1 (exclu) et 2 {inclus}
Daccord
Plutot d’accord Pas de lien. Plus de 2 (1)
Plutdt pas d*accord ou bien 1 (b)
Pas d’accord

H n’existe pas de lien entre la citation du critére et la perception d’initiative
effective. La relation établie entre 1'importance pergue de I’attente et la qualité de la
performance est complexe. D’une part, on retrouve la perception précédente: la
perception du critére est « aiguisée » par la conscience d’une insuffisance (). Mais, par
ailleurs, cette méme perception d’insnffisance peut conduire & sous-estimer 1’importance
de I'attente (b) : un poids relatif de 1 signifie que le critére est considéré comme le moins
important — ou Pun des moins importanis — de tous les critéres cités. On refrouve cette
relation de cohérence en matiére de conformité.

TABLEAU N°
ATTENTES ET PERFORMANCES PERCUES EN MATIERE DE CONFORMITE

Performance pergue Attente pergue (p=0.ﬂ91) Poids bruts (p=0.047)
Tout & fait d’aceord aui 9 points et plus
Autres modalités non 8§ points ef moins

En matiére de conformite, les auto-évaluations sont un peu pius nuancées que les
auto-évaluations de I"autonomie : les 88 réponses sont dispersées tout au long de I’échelle
proposée, avec une moyenne & 4,341, Cette fois, la perception des attentes va dans le
sens de la cohérence avec la perception de la performance : ce sont ceux qui se pensent
ies plus dociles qui percoivent le plus [attente de conformité. Cette perception entretient
fa cohérence des représentations. En anticipant une évaluation sur un critére sur lequel il
se pense performant, Iindividu anticipe des réoompenses internes et/ou externes — ce qui
renforce une image positive de soi.

Les déterminants associés 2 Ia pevception des attentes de conformité et
d’autonomie, Plusicurs lens ont été établis avec des wvariables contextuelles ou
individuelles. Cette analyse exploratoire ne concerne que la citationn des critéres
correspondant & nos deux attentes,

L’influence du contexte. Le contexte «contient» (1) la supervision
hiérarchique, (2) la taille et la structure de Pentitd, (3) les pratiques d’appréciation
individueile.

Les 88 répondants relévent de 10 régions différentes, donc de 10 supérieurs
hiérarchiques différents. On peut penser que les attentes de I"organisation étant en grande
partie « médiatisées » par le supérieur hicrarchique, la perception des attentes par I"évalué
sera influencée par la supervision hidrarchique. On appelle fréquence de citation le
rapport du nombre de répondants de la région ayant cité le eritére par le nombre de
répondants total de cette région. Concernant nos deux critdres, on observe les relations
suivantes :

14 Respectivement 4.74 pour la perception ¢’initistive et 5.07 pour la perception de décision.



T TABLEAU N7

ATTENTES ET SUPERVISION HIERARCHIQUE

critére P régions fréquence de citation (%)
Docilité et sens de la discipline G003 |1,2e¢3 52
4ets 31
autres 14
Capacité & prendre des initiatives, décider, réagir {0048 | Jet 4 21
autres 50

On remarque que I'attente de conformité est trés inégale selon les régions; dans
certaines régions, plus d’un répondant sur 2 pense qu'il est jugé sur cette attente, alors
quelle est pergue de fagon beaucoup moins fréquente dans d’autres régions (I personne
sur 7). On observe le méme type d'inégalité pour Pattente d'initiative. Bt on note avec
intérét que les deux régions qui sous-estiment cette derniére injonction tendent 2
développer au contraire une perception plus aigué de Pinjonction de conformité.

La taille (mesurée par ses effectifs), la structure de Pentité dirigée (mesurée par le
nombre de ses agences) et les pratiques dentretien d'appréciation (parfois iméguliéres)
n’exercent pas d’influence!® sur la perception de I'une ou Pautre des attentes étudiées.

Les déterminants personnels. Or'est intéressé & (1) la formation initiale, (2)
la relation au travail, (3) différents plateaux associés 4 fa carriére,

La formation initialel® apparait sans influence sur la perception de Pattente de
docilité, Mais elle influence la perception de I'attente d’autonomie: ce sont surtout les
directeurs autodidactes qui citent la capacité & prendre des initiatives (p=0.005).

La variabie relation an travail a été construite & partir d'une classification
hiérarchigue wtilisant les coordonnées factorielles d'une analyse des correspondances
multiples réalisée 4 partir de 23 variables construites & partir d'un cadre de référence
inspiré des travaux de Levinson et al. (1978) (Bourguignon, 1998b), Cette classification a
conduit 3 identifier quatre types de relation au travail’” :

1. les «investis », caractérisés par leur lien avec |'organisation, proche de
Uimplication (Thévenet, 1993),

2. les « déstabilisés », qui pergoivent de nombreux conflits, en particulier en
matidre d’équilibre vie professionnellefvie privée ;

3. les « frustrés », qui se sentent « floués », voire « trahis », lorsqu’ils ne sont
DAs YeCORNUS ;

4. les « désinvestis », qui mettent (désormais) leur énergie ailleurs que dans le
travail,

La relation au travail a une influence sur la perception des attentes de conformité,
Les déstabilisés et les frustrés tendent & citer le critére d’évaluation associé (p=0.081) - ce
qui n’est pas le cas des autres répondants. Mais Ia relation au travail r'a pas &’influence
sur la perception de 1"attente d’zutonomie.

En matiére de plateaux, le plateau structurel, & savoir le « point dans la carriére
d’un individu o la probabilité d’obtenir une promotion (...) est tres faible » (Ference et
al. 1977), mesuré ici par sa perception, ne parait pas influencer la perception de Pattente
de conformité. Mais le platean de contenu, gui apparait lorsqu’on conmait trop bien son
poste pour en avoir encore « quelque chose & apprendre » (Bardwick, 1986) parait
favoriser cette perception (p={0.063). Ces denx mesures relatives & la camiére ont été
complétées d’une mesure de la perception du dernier changement de poste (promotion ou
nor), qui apparait sans effet sur la perception des attentes de conformité.

15 1a seule exeeption 2 cette régle géndrate concemne la taille de Dentité. Mais elle n'est pas
interprétable ; if est donc vraisemblablement quelle résuite d un effet du hasard.

161 a population est en effet caractérisée par une opposition assez nette entre des personnes ayant regu
une formation hitiale de niveau bactd et des personnes de profil pius autodidacte.

17 Cette présentation succincte est évidemment trés réductrice, Les quatee profils sont organisés autour
des trois axes factoriels : (1) investissement/désinvestissement, (2) sagessefexpérience de conflits, (3}
frustration/indépendance psychelogique. Pour plus de détails, voir Bourguignon (1998%).

181



182

8

La perception de Pattente d’autonomie n'apparait lide 4 aucune de ces troig
variables,

DiscussioN

La discussion porte d’abord sur les résultats présentés ci-dessus. Elle fait d’abord
retour sur les théories de la psychologie de la perception susceptibles de les expliguer,
ayant d’en recenser leurs limites. La discussion porte ensuite swr la contribution de ces
résultats & notre proposition de départ: comment éclairent-ils notre « lecture »
paradoxale des attentes de ’organisation ?

Peut-on expliquer les perceptions observées ?

La plupart des liens observés s’interprétent comune des conséquences du besoin de
cohérence coguitive des sujets, ¢’est-&-dire du besoln de cohérence des représentations
entre elles. On parlera de dissonance pour désigner I’incohérence de représentations. On
rappelle que Festinger (1957/1962) a proposé de considérer que la dissonance cognitive
est inconfortable pour le sujet ~ qui met en ceuvre différents moyens pour la réduire ou
éviter de 'aggraver. L’ajustement des perceptions est un des moyens privilégiés de
réduction de la dissonance.

Prenons I'exemple de fa « sensibilité » des individus déstabilisés ou frusteds 2
I’attente de conformité. Ces personnes sont confrontées i des perceptions dissonantes
relatives au travail (perception de contlits avee la vie privée, émotions né atives...]),
corrélatives d’un investissement dans Porganisation trés moyen, voire inférieur 4 [a
moyenne de la population (Bourguignon, 1998b). Cette désatfection relative — ce ne
sont pas des désinvestis — conduit 2 donner la priorité, parmi les multiples exigences
de P"organisation, & celle qui évite de faire des choix toujours difficiles, voire porteurs
de stress : la conformité. La perception évite [aggravation de la dissonance.

L’exemple des personnes en platesu de contenu, également « perceptrices » de la
conformité, s'analyse aussi comme un effet de cohérence. La recherche citée a2 montré
que, dans cette organisation, le plateau de contenu s analyse plus comme une attente de
promotion que comme un manque de stimulation intellectuetle (Bourgnignon, 1998b). Par
ailieurs, la hiérarchie ¥ a un pouvoir étendu (¢f. supra} et la structure d’emploi (largement
4 vie) v fait de la promotion une récompense privilégice. L’imminence et ’importance
de I'enfeu conduisent donc & privilégier, parmi les diverses exigences institutionnelles,
celle qui les contient toutes : la conformité. En anticipant la récompense attendue, la
perception protége la cohérence cognitive.

La méme analyse vaut pour les différences observées dans les perceptions
régionales. Un directeur qui veut étre « bien » évalué et récompensé tend i ajuster ses’
perceptions sur ceiles qu'il impute & celui qui tient le réle principal en matiére
d’évaluation et d’attribution des récompenses.

L’association autodidactes-percepteurs d’autonomie s’analyse également comme un
effet de cohérence. A Pinverse des personnes plug diplémées, les autodidactes n’ont pas
toujours disposé de "autonomie qui est awjourd’hui leur prérogative ~ et leur flerté. Iis
sont donc plus sensibles d cet aspect de lewr mission — qui va peut-8tre plus de soi & leurs
coltégues dipldmés. On peut aussi penser que les autodidactes attribuent leur progression
professionnelle A leur capacité d'initiative — ce qui les rend plus sensibles & ["attente
correspondante. La perception est cohérente avec les représentations préalables de la
personne, elles-mémes cohérentes avec son histoire professionnelie.

Enfin, la perception simultande d’attentes et de performances du méme type (« je
pense &tre jugé sur ma docilité et je pense étre quelqu’un de trés docile ») ¢’analyse
comme Dexpression d'une cohérence qui protége 'image de soi et estime de soi des
sujets. Trés schématiquement, |’anticipation est la suivante : puisque je suis jugé sur un
critére sur lequel je suis bon, je serai récompensé, done je suis quelau’un de bien. L histoire
ne dit pas si ¢’est la perception de P’attente qui s ajuste 4 la perception de performance (je
suis docile, donc je me persuade que je vais 8tre jugé sur ce critére) ou si c’est Uinverse (je
pense que je vais &tre jugé sur ce critére, dotic 1°adapte mon comportement), mais quel que
soit le processus de construction de la cohérence, celle-ci est protégée,

Néanmoins, ce qui vient d’8tre déerit n'est pas systématique: par exemple, les
« mauvais » décideurs et certains mauvais « initiateurs » pensent 8tre évaluds sur leurs
manques. Ceci semble indiquer que [a dissonance coguitive est parfois acceptable et ne
nécessite pas de réduction. Bourguignon (1998b) a suggéré que la solidité de Festime de soi
ou le type de LOC (locus of contrel) du sujet pouvait influencer le degré de dissonance



acceptable. A cette exception prés, toutes les influences relevées vont dans le sens de Ia
cohérence cognitive des sujets,

Limites

Une premidre limite réside dans le « réemploi » de données ¢qui n’ont pas ét¢
spéeifiquement structurées & partir d’une analyse rigoureuse des concepts d'autonomie et
de conformité. Par exemple, en matiére de performance, le fait que les liens établis avec
ta « décision » ne soient pas les mémes que ceux établis avec |7 « initiative » suggére que
ces deux concepts relévent de représentations différentes, méme si elles sont lides. On
peut se demander dans quelle mesure la décision, attachée a la fonction, ne reléve pas de
'autonomie politique et I'initiative, plus comportementale, ne reléve pas de I'autonomie
cognitive, Ce manque de rigueur (non-dommageable dans la recherche Initiale qui n’était
pas centrée sur ces concepts) conduit & vn refatif « brouiliage » des résultats.

D’autres limites sont lides aux mesures utilisées. Ainsi, on peut &interroger sur la
pertinence de la meswe binaire d’importance des critéres (citation/non-citation), Le
chemin de réponse suggéré pouvait rendre difficile la non-citation de critéres marginaux...
awsquels e répondant n’a alors alloud gu'un seal et wnique point. La mesure de citation
traite de la méme facon un critdre « valant » 1 point el un critére valant 50 points et
oppose un critére valant 1 point et un critére valant zéro point — ce qgui réduit de fagon
abusive, voire déforme le phénomeéne observé. Ce déficit de validité de la mesure conduit 4
nouveau a brouiller les résultats ; toutes les mesures d’importance ne donnent pas les
mémes résultats.

On peut également regretter que la qualité des relations statistiques ne soit pas d’une
qualité trés « pure » — le seuil de signification est scuvent compris entre 0.050 et 0,100 —
méme i cette faiblesse nous a paru momentanément acceptable compte tenu du caractére
exploratoire de cette recherche.

Concernant les auto-évaluations, la distribution trés inégale, alliée 3 la modestie de
I"échantillen, a peut-étre introduit un biais dans les résultats. Si Pindulgence des auto-
évaluations est un phénoméne connu (Meyer, 1980), elle a sans doute ét€ aggravée par
Péchelle de mesure: 3 défaut d’une position moyenne, un répondant qui s'évalue
« moyen » choisira sans dowte « plutdt bon » au lieu de « plutdt mauvais ».

Enfin, certains résultats sont peut-étre contextuels. On pense en particulier 3 la
conjonction de trois éléments (1) Ia culture &’ obéissance de Porganisation, (2) sa structure
d’emploi 4 vie, (3) Ia formation largement autodidacte de la population, qui, ensemble,
peuvent cristalliser les perceptions sur les anticipations de prometion, donc la dépendance
de la hiérarchie, done la conformité.

Ces résultats sont-ils mobilisables ?

Autrement dit, peut-on utiliser ces résultats pour entichir le cadre théorique esquissé
dans la premiére partie 7 Certes, ces résultats ne sont pas toujouss trés francs — dans les
liens observés comme dans leur qualité -~ et on peut suspecter la présence de bials
contextuels ot d’instrumentation. Certes, it y a un schisme évident entre un argument
emprunté au champ psychistrique et des observations quanfitatives recueillies par
questionnaire.

Laissons momenianément ces réserves de cété pour revenir sur ce qui est au ceeur
de 1a double contrainte, & savoir la contradiction entre les attentes de conformité et
d’autonomie. Sur ce point, les données traitées apporfent une contribution nuancée :

1. D’une part, Ia perception des acteurs témoigne d'une perception d’opposition
autonomie/conformité. Ainsi, ce sont ceux qui ne citent pas Pattente de
conformité qui apparatssent les plus sensibles & ['attente d’zutonomie. Et
parmi les cing régions qui, & des degrés divers, « pergoivent» plus cette
attente de conformité, on trouve les deux régions gui sous-estiment 1’attente
d’autonomie.

2. D’autre part, cette perception de contradiction n’apparaif que partielle. La
citation d’un critére ne conduit pas & Pexclusion du critére contradictoire. Le
comportement « régional » (¢f. supra) n’est pas non plus vraiment iranché.
D’une fagon générale, fes résuftats ne sont presque jamais symétriques : ainsi,
si les autodidactes semblent plus sensibles & D'injonction d’autonomie, les
diplémés ne sont pas plus sensibles 4 Pinjonction de conformité. Eafin,
Pextréme docilité semble aller de pair avec la plus grande initiative !

Ou bien ces résultats nuancés sont le fruit des limites mentionnées et il faut les
ignorer. Ou bien ils témoipnent de la complexité des perceptions assocides 4 une situation
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de double contrainte. Autrement dit, un acteur « pris » dans le paradoxe du contréle et de
Pinnovation percevrait et méconnaitrait simultanément leur coniradiction - la
méconnaissance de la contradiction, autrement dit la perception simuitanée des deux
attentes {ou des deux performances) paradoxales témoignant de Pimpossibilité du sujet 4
choisir et 4 « sortir » du paradoxe.

Cette exploration a également pour intérét de suggérer qu’il existerait des
déterminants individuels et organisationnels des perceptions, en particulier de Ia
perception de Dattente de conformité, Auirement dit, si une méme situation est
construite différemment selon les sujets, dans leur environnemeént (en particulier
hiérarchique), les perceptions assocides 4 la double contrainte seraient différentes
selon les sujets.

Conclusion

Les stratégies, les modes d’organisation et de pilotage gui se développent
aujourd’hui  ont conduit & mettre un accent réaffirmé sur 'autonomie des acteurs,
autonomie politique tais surtout cognitive. Parallélement, les systémes d’évaluation de la
performance continuent A contrbler, en GRH comme en conirble de gestion, la
conformité des comportements aux normes et objectifs organisationnels. Nous avons
proposé de lire cette contradiction comme une double contrainte, qui enferme le sujet
dang un paradoxe sans issue.

L’expleitation des données d’une recherche swr ua théme voisin montre que
Pattente de conformité apparait « plus » pergue que Uattente d’autonomie. Ceci peut étre
une résuitante de ia culture de "organisation étudiée (¢f. supra), mals aussi de IPancienneté
indgale des deux injonctions dans cefte organisation. D’une fagon générale, les
organisations ont toujours contrdlé, sous des formes variables, le comportement de leurs
meinbres, alors que leur demande de réactivité est plus récente. En outre, le renforcement
de ia fonction contrdle de gestion, dans cette organisation comume dans beaucoup d’avtres,
peut contribuer & accroitre ia perception de contréle — méme si 'accent est
simuitanément mis sur la réactivits.

Néanmoins, quelle que soit la préséance d'une attente perque sur Dautre, cette
enquéte montre que la contradiction conformité/autonomie n’est que irés partiellement
pergue par les acteurs — ce qui peut aller dans le sens d'une lecture en terme de double
contrainte. Elle montre dgalement que la plupart des déterminants de la perception de
I'une ou ’autre des attentes sont Individuels — et non pas contextuels. En effel, la
recherche de liens entre des variables d’environnement (taille, structure de Dentité,
pratiques de Pévaluation individuelle) s’est révélée décevante, Seule la région
d’appartenance, autrement dit le supérieur hiérarchique, influence les perceptions. La
majeure partie des relations établies s’explique par le begoin de cohérence cognitive du
sujet.

Cette exploration empirique suscite trop de réserves (réemploi de donndes, biais
d’instrumentation et d’échantillon) pour autoriser la construction d’un cadre théorique
élarg et la production d’hypothéses de travail pour une recherche ultérieure. Mais elle
suggére des éléments de complexité et de contingence absents de Pargument théorique
initial, utiles pour poursuivre 1'exploration de cette question & I'aide d’une méthodologie
inductive adapiée 4 son objet — par exemple des entretiens non-directifs.

Au plan des pratiques, cette premiére exploration suggére deux pistes de réflexion
pour {*action :

1. Développer la vigilance vis-3-vis des injonctions paradoxales. lLa
simultaneité des injonctions de conformité et d’autonomie peut conduire au
« bronillage » des perceptions en matiére d’attentes, néfaste pour Iindividu
ot in fine pour Porganisation : la confusion peut conduire au stress — voire 3
une désaffection et une démobilisation protectrices. L’absence de validation
empirique de cette proposition ne devrait pas dispenser d’étre prudent.
La prudence peut preadre plusieurs formes. Les injonctions paradoxales du
type « soyez autonomes » powrraient &tre sinon évitdes, du moins expliquées,
Partager avec I'acteur le paradoxe de la situation est sang doute moins
périlleax que faire comme §°i1 n’existait pas.

La méme remarque vaut pour le paradoxe que représente ’association des
deux inmjonctions (autonomie et conformité}, Méme si le « nouveau»
contrdle de gestion met désormais davantage I’accent sur la réactivité que sur
le contrble, cette derniére dimension reste trés présente et n’échappe pas aux



acteurs : certes, les meswres de performance servent & réorienter P’action,
mais elles servent toujours & les évaluer, fiit ce de facon implicite. Un
paradoxe masqué est vite pergu comme une manipulation potentiellement
dangereuse pour la mobilisation deg équipes.

2. Prendre la mesure du décalage gul existe entre les désirs (l’autonomie
cognitive des actewrs) et la «réalité » des organisations: [Paftente de
conformité retient davantage Dattention des acteurs gue [’attente
d’autenomie. Le poids du passé et la rationalité psychologique des personnes
~ en quéte de récompenses externes, internes, donc de cohérence cognitive —
freinent Pappropriation des nouvelles attentes.

Les conclusions « négatives » comme celle-ci sont généralement moins bien
accueillies que les isswes qui débouchent sur des brillantes (ef forcément meilleures
qu*avant) sclutions. Au-dela du caractére exploratoire de cette recherche, sachant qu’il y
est question de psychologie, nous restons de toute fagon méfiant vis-d-vis des
« solutions » — qui se transforment trop souvent en manipulations. Peut-étre y a-t-jl
également un sens & ce qu’un travail sur le paradoxe — dont le propre est d’interdire issue
- ne trouve pas de conclusion élégante 7
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