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Résumeé:
Quels sont les apports et limites de I'approcheonfusion des mandats » en matiére

d’exploitation d’'une enquéte de la CFDT (été 20Hdjpres des cadres des Fonctions

Publiques ?

L’approche « confusion des mandats » s’inscrit damesperspective cognitiviste de I'activité
des managers. Elle consiste a s'intéresser a léeneagiont les managers gérent cette

ressource rare qu’est leur attention.

Contrairement aux pronostics basés sur la comdakibn de I'action publique, la moitié des
cadres des Fonctions Publigues ne considérentymbkegrs mandats sont confus. La culture
de service public demeure un repeére structurard darcontexte de forts bouleversements. La
perception de confusion des mandats est fortememélée avec une mise en cause de
l'identité professionnelle. Les réformes n’ébramnlpas de maniere uniforme les identités
professionnelles et les réformes ne sont pas umsmnént rejetées. Méme si dans certains cas :

confusion des mandats, mise en cause des idemqit#essionnelles et fortes charges



cognitives vont de pair, le plus souvent la misecanse des identités professionnelles et les
charges cognitives sont en inversion de phaseut @onc réintroduire les dimensions
identitaires dans la perspective cognitive de ikétét du manager.
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INTRODUCTION

L’approche cognitive de I'activité du manager oul@mcadrant (Girin,1995, Jackall,1988,
Ocasio,1997, Watson,1999...) suscite un courant dderehe largement stimulé par
'ouverture des organisations, a savoir leur exjmsi croissante aux pressions des
actionnaires et des clients. Une des perspectélegant de cette approche consiste a regarder
le manager comme un managé avant méme de s’irgérasses activités d’encadrement
proprement dites. Cela consiste a interroger laraates mandats qu'il regoit de la part de sa
hiérarchie : ces mandats sont-ils clairs, stal@rempts de contradictions insurmontables ou
ambigus, flous, biaisés? Cela revient a évalupatade I'attention que le manager va devoir
allouer a I'élucidation des mandats qu’il recoi. G&pacité d’attention n’étant pas illimitée, il

est exposé a des tensions souvent fortes.

L'ouverture des organisations ne concerne pas g drganisations privées. Les

organisations publigues soulévent elles aussi desstipns de management durable et
bienveillant, en particulier en lien avec les beelksements considérables depuis une
vingtaine d’années. La spécificité des organisatjpubliques est questionnée par la Nouvelle
Gestion Publique ; I'évaluation des politiques jgids impose une logique de résultats
(Lolf), les pressions budgétaires en appellentud plefficience (RGPP) ; des dispositifs de
gestion des ressources humaines nouveaux se matbgnéssivement en place. Cette mise en
place est regulierement présentée comme une épetipeaafois une source de pénibilité ou

de souffrance pour les agents publics (Du Gay, 19%Gaccompagnement de ces

changements est un défi. Il importe donc de nolariéflexion des acteurs en montrant les

processus a l'ceuvre.

La CFDT a souhaité engager une grande enquétesadgsecadres des fonctions publiques et
a proposé a plusieurs chercheurs de différentasplines (Sociologie, Economie, Gestion)

de participer au Comité Scientifigue d’exploitatides résultats. Nous avons proposé de
mobiliser le cadre théorique de la confusion deadats pour mieux comprendre le vécu des
cadres des fonctions publiques. C’est aussi unasamt de mettre a I'épreuve ce cadre

théorique.

La présente communication comporte trois partiesptemiére présente le cadre théorique
proposé et débouche sur un modele d’exploitatiosn dennées. La seconde présente les

résultats généraux et par fédération. La troisiaw@ce quelques interprétations des résultats



et dégage les apports de cette expérience de nhiger@auve de I'approche de la confusion

des mandats.

L'’APPROCHE « CONFUSION DES MANDATS »

Les cadres savent depuis longtemps que leur noétneiste a faire faire et qu’ils sont soumis
au jugement d’autrui. Girin (1990) précise que itaagion de gestion « se présente lorsque
des participants sont réunis et doivent accomplims un temps déterminé, une action
collective conduisant a un résultat soumis a uenuent externe ». Par construction, le cadre
est inscrit dans une chaine de mandats : il ragoitnandat de la part de son supérieur
hiérarchique et confie un ou des mandats a un osiquirs subordonnés (Girin 1995). La
question que poseGirin est celle de la clarté dndatrecu. La formalisation de la position
du cadre en termes d’inscription dans une chainmaledats est empruntée a la théorie de
'agence (Jensen& Meckling, 1976) : « nous défmissune relation d’agence comme un
contrat par lequel une ou plusieurs personnes fflecipal) engage une autre personne
('agent) pour exécuter en son nom une tache gogle® qui implique une délégation d’'un
certain pouvoir de décision a I'agent ». Pour kotie de I'agence, la clarté du mandat est la

regle. Girin demande si la clarté ne serait pascéption et la confusion, la regle.

La notion de mandat confus

Iy a en effet de bonnes raisons a la confusiosm ml@ndats. Toutes ne relevent pas du
cynisme, méme s'il ne faut pas écarter ce facteanoche, 2001). Le principal peut se trouver
dans l'incapacité de formuler un mandat clair. pesférences peuvent étre mouvantes (les
agendas des organisations évoluent : préfére-tugmanter le revenu de l'activité ou la

marge ? veut-on favoriser un égal acces de l'usageservice ou veut-on supprimer les lignes
les moins rentables ?). L'incertitude peut entrdadormulation d’objectifs non ambigus (que

va faire la concurrence, quelles sont les préf@®ride l'usager : un service épuré et bon
marché ou une offre globale plus colteuse ?). Liaatdnce est rarement absente des
situations de gestion : on veut tout et son comtyaine haute fiabilité et des prix bas, de
'autonomie et du contrdle,... Le principal peut aveecu un mandat confus et répercuter

cette confusion sur ses subordonnés (raccourdui@e des communications avec les clients



et veiller a la satisfaction de ces clients poangre un exemple dans les centres d’appel ou
hot liney.

Le principal peut aussi avoir des réticences a filemdes objectifs clairs : il peut avoir un

mandat caché (faire semblant d’étre engagé duraiedans I'organisation et demander le
redressement d’'une situation pour pouvoir réaliseractif dans de meilleures conditions),

avoir peur de s’engager par crainte de ne pouwatisfaire les contreparties d’'un mandat trop
explicite (devoir donner des augmentations indieltes en cas d’atteinte des objectifs alors
gue la situation financiere de I'organisation requune stricte maitrise de I'évolution de la
masse salariale). L’ambiguité peut-étre utilisémme une incitation (les subordonnés en font
parfois plus lorsqu'’il y a de 'ambiguité dans teandats qu’on leur confie ; ils atteignent des

performances qu’on aurait du mal a exiger d’eux).

La multiplicité des principaux ou mandants, porsede préférences différentes est la source
la plus courante de confusion. Un manager peutvoécdes objectifs divergents de la part de
son supérieur hiérarchique et de la part de lalfgnctionnelle : un responsable RH rattaché
a une unité opérationnelle peut étre sommé parssmérieur hiérarchique de faire des
recrutements contradictoires avec les projectidrgientations données par la Direction des
Ressources Humaines du groupe, soucieuse de ggs®orsionnelle. Les organisations
matricielles institutionnalisent en quelque sorés conflits de logique : logique du projet,
logique du métier...

Confusion des mandats et charge cognitive

La confusion des mandats est source d’'une chargeito@ importante pour le managerqui
est contraint de se livrer a une activité de dégedies mandats qu'il recoit. N'y-a-t'il pas un
mandat caché derriere le mandat qu’on me confiel®-gn exactement ce qu’on demande de
faire ? On demande des ventes de qualité (ne pasngager le client) et le respect
d’objectifs commerciaux quantitatifs (chiffre d’affes ou volume). Vaut-il mieux respecter
les objectifs quantitatifs, méme si on peut épikrgsur la qualité de mes ventes ? Qu’est-il
arrivé a ceux qui sont dans ce cas ou a ceux ouidans le cas inverse . conformes sur le
plan qualité, mais en dessous de la barre desitgsanequises ? Le manager risque d’'étre
conduit a faire des arbitrages entre les principawaut-il mieux, pour sa carriére, jouer le
supérieur hiérarchique immeédiat ou la tutelle fauielle (métier par exemple) ? Midler
(2004) montre qu’en termes de carriere le partidiaun projet a souvent intérét a privilégier

le métier plutdét que le projet. Le manager anticipe conséquences des jugements qui



risquent d’étre portés sur lui. Il fait une analygelitique pour choisir le principal a
privilégier, pour établir la maniere dont il vaenpréter les mandats recus et les répercuter sur
ses subordonnés. Son énergie n'est pas seulengagéndans la mise en ceuvre des mandats
recus, mais aussi dans I'élucidation de ces mamdatans I'anticipation des conséquences de
'exécution de ces mandats. L'analyse cognitivel'detivité du manager préfere le terme
d’attention a celui d’énergie. La ressource d'attenest une ressource limitée comme la
capacité de traitement d’information. Le managet giérer sa capacité d’attention. Il I'alloue

et prend un risque s’il ne veille pas a dédier padie de son attention au contexte politique

dans lequel il ceuvre.

Peut-il se contenter de ne veiller au jugementépaur lui qu'aux seuls moments que
I'organisation consacre formellement a cet exer@iém effet les organisations ont généralisé
les dispositifs formels d’appréciation de leursagés (Cadin, Guérin, 2006). On peut
schématiser la démarche la plus diffusée en demmpde En début de période le salarié
concerné négocie avec son supérieur hiérarchigquehgctifs, les indicateurs de réalisation
sur lesquels il sera jugé en fin de période. Endénpériode, le salarié et son supérieur
hiérarchique procedent a une évaluation contradicies résultats obtenus au regard des
objectifs et des indicateurs de réalisation. Ce étedlassique de I'évaluation se caractérise
par une discontinuité (I'évaluation se fait a desmments bien précis), par I'explicitation de
critéeres (on s’efforce de recourir a des indicateabjectifs de réalisation), par le respect des
regles du jeu fixées initialement (on vérifie em fie période si le contrat est tenu) et par des

référents internes (le salarié est jugé sur desdgiars sur lesquelles il a prise).

L’'analyse cognitive du métier de manager prendlgre-pied des conventions sur lesquelles
repose le modele de I'évaluation formelle. Elle sidare que le jugement évaluatif est
continu, qu’il se base plus sur des indices quedsarrésultats, qu’il est plus prospectif que
rétrospectif et qu’il n’hésite pas a prendre en pndes référentiels externes sur lesquels le
salarié n’a pas vraiment prise. Le manager est damttcipation des dérives qui pourraient se
produire par rapport aux objectifs qu’il poursuit.est donc en permanence attentif aux
indices les plus faibles (au sens ou on parle geasix faibles) qui pourraient révéler une
fragilité, un risque, un écart probable par rap@art résultats attendus. Il est moins tourné
vers I'analyse du passé que vers la préventionédges potentielles. Il observe et entend ce
qui se passe sur les marchés, ce que font les menta) ce que pensent les opinions
publigues, les médias, les agences de notatione.Bencontente pas des référents internes



mais anticipe les références externes qu’'on pdulraiopposer : « certes, vous avez tenu

I'objectif qui vous est assigné, mais vos concugemt fait deux fois mieux ! »

Le manager est donc soumis a une pression évayaivmanente, qui dépasse largement les
moments formels de l'appréciation. On pourraitdaiemarquer que ces considérations sont
inhérentes a la condition de manager et s’interraye leur actualité : la propension des
organisations a générer des mandats confus egihefidorte aujourd’hui que dans le passé ?

Les jeux stratégiques auxquels se livrent les astdes organisations ont été largement
explorés par la sociologie des organisations (@ro#reidberg, 1977). Les managers sont
tres familiers de cette grille d’analyse du fonetiement des organisations qui garde toute sa
pertinence. Les organisations qui ont servi a forigs concepts de la sociologie des
organisations étaient des bureaucraties relativefeemées : le cas du monopole industriel,
les compagnies d’assurances parisiennes, I'ageocgptable, le cas de la préfecture ...
(Crozier, 1963, 1965, Friedberg, 1988). On a assist cours des derniéres décennies a une
ouverture des organisations. On entend par « @igeepuverte » une forme d’organisation
qui tend a se rendre sensible au maximum aux «m#Esa qui engagent les plus gros
enjeux pour I'entreprise et ses dirigeants ; péesskentiel « le marché » et les actionnaires
(Laroche, 2001).

Cette mutation ne remet pas en cause les conceptd’adalyse sociologique des

organisations, mais justifie de les compléter pgprise en compte de l'activité cognitive du
manager. Dupuy (2005) montre comment on est passked bureaucratique a celle de
'entreprise ouverte aux pressions de l'actionnatede son bras armé : le client. Cette
transformation a conduit & une « déprotection deles », a leur surexposition et a leur

fragilisation.

L’évolution des contextes organisationnels publicsle role des identités

professionnelles

Le secteur public connait, a sa maniére, des muatastructurelles fondamentales. Le souhait
d’attirer entreprises et main d’ceuvre a progresserg conduit de nombreux états a revoir le



fonctionnement de leurs administrations publiq®sus la poussée de milieux néo-libéraux,
une Nouvelle Gestion Publique (NGP) a été lancéreaexploratoire au Royaume-Uni, en
Suéde, en Nouvelle-Zélande et au Canada dans mée@r1970. Elle a ensuite été déployée
dans la plupart des pays occidentaux — dont ladérana partir des années 1980. La NGP a
pour principe d’abolir les differences entre lestsars publics et privés. L'usager est
désormais considéré comme un client ; il doit pteeé au centre de I'organisation. La mise
en ceuvre de la NGP bouleverse de nombreux aspestaddninistrations publiques : modes
d’organisation, politique de GRH, stratégies, vedeet référents. Elle prévoit, par exemple, la
séparation entre le décideur politique et les etedts administratifs, la création d’agences
publiques et, plus généralement, l'introduction rdéthodes de management inspirées de
celles utilisées dans le secteur privé. Elle pitésoitout I'introduction de I'évaluation de la
performance des agents. La Loi Organique relativelais de Finances (LOLF), entrée en
application en 2006, est un aspect essentiel 8GR francaise. Les budgets sont désormais
votés par programmes et basés sur des objecti®ginues précis. Ces programmes sont
évalués par des indicateurs de résultat et detguali

La mise en place de la NGP n’est pas qu'une madifin marginale. C’est une mutation
fondamentale qui affecte deux aspects du travailedeadrants publics (Exworthy & Halford,
1999 ; Balogun & Johnson 2004).

» lerble d’encadrant: il ne s’agit pas seulement dmen des activités techniques ou
d’'organiser le travail, mais aussi de prendre earg# la responsabilité de la
motivation, des compétences et de la performansetdeipes (Lachmann, Larose &
Penicaud, 2010 ; Codo, 2011). Cette mutation iniittd réles de manager, tel qu’il
est défini dans le secteur privée.

» Les reférentiels mobilisés : le déplacement desqauépations et le souci de mettre le
client au centre des activités induit un changendamis les référentiels des agents

publics.

Au final, les identités professionnelles sont mises défi (Du Gay, 1996 ; Rondeaux,
2008).Les acteurs doivent construire de nouvelggsésentations de leur role et de leur
position par rapport a l'usager (Giauque, 2003xteCmutation fonde les spécificités et les

difficultés actuelles des encadrants publics.



L'étude présentée ici a pour objectif d'étudierclanfusion des mandats et son influence
possible chez les cadres du secteur public comfsoatix changements liés a la NGP. Plus

précisément, elle vise a :
» |dentifier les effets de la confusion sur 'actéyit
» Identifier les effets de la confusion sur I'ideétrofessionnelle des cadres,
» Identifier quels modérateurs peuvent agir sur eexdéries d’effets.

Il s’agit d’'une étude exploratoire.

METHODOLOGIE ET RESULTATS

La méthodologie mobilisée prend appui sur le qoastire concu par des experts de la
CFDT. L’intention initiale de la CFDT est politiqueil s’agit d'identifier des zones de
difficultés prioritaires permettant de développes devendications. Nous avons donc utilisé
un matériau de seconde main, congu dans un pnajet gue scientifique. C’est pourquoi il
nous a fallu prendre des précautions méthodologicgigpplémentaires pour garantir la
validitéde notre exploitation. C’est pourquoi desgxies d’entretiens ont été menées.

Apres présentation de I'échantillon, des varialdeslu modele d’exploitation retenu, nous

présentons les principaux résultats globaux etguharation.
Les entretiens

Unepremiere sérial’entretiens a été conduite, avant I'exploitatibnquestionnaire, avec des
experts académiques de la charge cognitive et denfusion des mandats. Elle a permis de
valider que les items du questionnaire pouvaieigicéfement caractériser des aspects de la

charge cognitive et de la confusion des mandats.

Une seconde série d’entretiengonduite aprés I'exploitation du questionnaireec@wes
représentants des fédérations a permis de valeleradpects pragmatiques (périmeétres des
fédérations, effectifs, représentativité...) et diedf notre connaissance des spécificités des

fédérations.

Les données CFDT



Echantillon

L'’enquéte CDFT cadres de la fonction publigue anperd’obtenir 6617 protocoles
exploitables. Les sujets ont répondu a un quesdioaren ligne au cours de I'été 2010. Ces

sujets proviennent de toutes les fédérations agpamt aux trois fonctions publiques :

% Dont
managers

Intercd 31,7 31,2
Agriculture 12,5 36,4
Défense 5 46,36
Education 12,4 19,44
Finances 14 40,90
Santé 16,2 7,9
Ecologie 8,2 38,07

Tableau 1 — distribution des effectifs selon lexctmns publiques

Les variables

Le questionnaire contient 53 questions destiné&rcdrscrire I'expérience de travail des

cadres dans toutes ses dimensions : I'activité@vitennement de travail, les relations aux
élus, les contraintes organisationnelles, la péimeples réformes et le management. Les
données socio-biographiques (sexe, age, niveauodrafion, fonctions d’encadrement,

fonction publique de rattachement) ont aussi éentees.

L’étude exploratoire initiée ici a requis un trdvde simplification et de regroupement des
données. Nous avons donc procédé a une premiagresggion puis a trois séries d’'analyses
factorielles.

1 La confédération « interco » regroupe les agents des collectivités territoriales
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La segmentation, menée avec le groupe d’experdéatgues, a permis de regrouper les
guestions en trois groupes. Le premier groupe sgosee d’items constituant des indicateurs
possibles de la confusion des mandats (la listouke les items figure en annexe). Le second
groupe de variables regroupe des items pouvantcdinsidérés comme des effets de la
confusion des mandats, en particulier la chargenitieg. Le troisieme groupe, enfin, est

composé d’items pouvant jouer un réle modératesraftets de la confusion des mandats.
Les items de chacun de ces groupes ont été sourise aanalyse factorielle en axes

principaux, selon les recommandations de Rous865(2

La premiere analyse factorielle permet d’obtenirfacteur clair expliquant 64,71% de la

variance. Il se compose de deux items : « mon eneeément de travail est stable » et « mes
objectifs sont réalistes et négociées. »Les s@lex®s décrivent la clarté de I'environnement
de travail, des objectifs et donc des mandats deses. A contrario, des scores faibles

décrivent laconfusion des mandats

clarté des
mandats
% variance expliqué 64,71%
Valeurs propres 1,29
026 Stabilité de I'environnement de travail 0,804
039 Objectifs réalistes et négociés 0,804

Tableau 2 — facteur « clarté des mandats »

Notons que la distribution de cette variable detélales mandats est normale ; 50% des
cadres A interrogés considerent que leurs mandatsctairs. Les cadres qui managent une
eéquipe ne ressentent pas plus de confusion quaukess : la distribution de la clarté des
mandats est comparable dans le sous-échantillorsujets qui encadrent et dans celui de

ceux qui n'encadrent pas (F=0,078).

L’analyse factorielle a permis de regrouper la demme série d’items en deux facteurs
expliquant 27,77 et 22,93% de la variance totageptemier facteur décrit la perception d’'une
marge d’autonomie, ainsi que le sentiment de rengalimission, de contribuer a l'intérét

général et de fournir une prestation de qualitéddkigne lapréservation de lidentité
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professionnellelu cadre. Le second facteur regroupe des iterasfsehu risque d’erreur, a la
charge de travail, au sentiment d’isolement et possibilité d’une séparation entre les vies
professionnelles et personnelles. Il désignehkrge cognitive percugar les sujets.

Préservation Charge
identité cognitive
professionnelle
% variance expliqué 27,77 22,93
Valeurs propres 2,23 1,83
034 Marge d’autonomie suffisante 0,584
023 Perception qualité par usagers 0,597
017 Sentiment de remplir sa mission 0,834
018 Sentiment de contribuer a I'intérét général 39,8
020 Charge de travail donne peur d’erreurs 0,775
021 recours nécessaire au travail supplémenta@ze s 0,778
033 Sentiment d'isolement, manque de dialogueéstalite 0,487
022 Possibilité de faire coupure perso / pro 90,5

Tableau 3 — facteurs préservation de l'intégritéfgssionnelle et charge cognitive

Les items de la troisieme série ont été regroupesraés facteurs qui expliquent 30,56%,
17,9% et 14,42 % de la variance. Le premier factegroupe des items qui évoquent une
perception positive des réformes cours tant pour les agents (« les réformesragrpat une
amelioration des conditions de travail ») que pdesarusagers (« les réformes apporteront une
amélioration du service aux usagers »). Ce factexprime aussi que des moyens
d’accompagnement ont été mis a la disposition dgsita («jai recu une formation au
changement, » «jai recu un accompagnement d’atapt au changement, » «jai été

consulté sur les réformes »).

Le second facteur décrit I'esprit d’équipe, la mmaissance dont bénéficie le cadre,
provenant de la hiérarchie et des collegues. Gedaexprime laconfiance de proximitue

percoit le cadre. Il décrit comment I'environnemenbfessionnel immédiat peut influer sur

12



l'interprétation et les comportements. Ces relaignotidiennes peuvent modérer les effets
de contraintes organisationnelles plus macro (AhpA©99). Un effet comparable a été

constaté en France par Cousin (2004). Enfin, usiéme facteur regroupe deux items liés a
la rémunération : « ma rémunération tient suffisamhtompte de mes responsabilités » et

« I'équilibre entre ma rémunération fixe et la parvariable liée a mes objectifs est

satisfaisant ». Il décrit laohérence entre rémunération et responsabilités

Perception | Confiance Cohérence
positive des de rémunération -
réformes | proximité | responsabilités
% variance expliqué 30,56 17,9 14,42
Valeurs propres 3,03 1,9 15
049 Réforme améliore conditions de travail 0,767
050 Réforme améliore service aux usagers 0,731
047 Recu formation au changement 0,764
048 Recu accompagnement adaptation changement 0,785
041 Consultation sur réformes 0,614
035 Compétences reconnues par hiérarchie 0,599
032 Compétences reconnues par collaborateufs et 0,606
collegues de travail
025 Esprit d’équipe 0,591
036 Equilibre Rémunération / responsabilités 6,63
037 Equilibre part variable/ objectifs 0,68

Tableau 4 — facteurs perception positive des régsrroonfiance de proximité et cohérence

rémunération - responsabilités

Le modeéle proposé
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L’étude présentée ici a pour objectif d’étudier é&fets de la confusion des mandats sur les
aspects cognitifs et identitaires des cadres digsepublic confrontés aux changements liés a
la NGP. Elle vise aussi a identifier quels modénstepeuvent agir sur ces deux séries
d’effets.

Nous proposons de considérer les varialesservation de lidentité professionnelt

charge cognitiveomme des effets de d¢tarté des mandats

Lorsque les mandats sont clairs, I'identité prafasselle des cadres n’est pas mise en défaut.
Les cadres peuvent se situer par rapport a leunslats, qu’ils y adhérent ou non. lls peuvent
constater que les consignes qui leur sont transnms&mpposent a leur conception de la
fonction publigue ; cette conscience peut engendner hostilité mais elle ne remet pas en
cause les identités.Lorsque les mandats sont colrdusbiguité met les identités au défi.Le

registre interprétatif a mobiliser est flou.

Lorsque les mandats sont confus, la charge cognést élevée. L'activité de décodage et

d’interprétation de mandats confus impose une eheognitive importante.

Nous suggérons que la perception positive des m&fey la confiance de proximité et la
cohérence remunération / responsabilités sont @elerateurs de l'influence de ¢darté des

mandatssur lapréservation de l'identité professionnedielacharge cognitive

La perception positive des réformes permet l'adiTesiux nouveaux projets et fournit une
grille d’'interprétation qui permet de décoder deofa efficace les consignes. Elle modére
donc l'effet de la clarté des mandats sur la puegem de l'identité professionnelle. Pour les
mémes raisons, elle n'impose pas une charge cogridite. Elle modere donc I'effet de la

clarté des mandats sur la charge cognitive.

La confiance de proximité permet aux agents deveaqudans leur environnement immédiat,
des ressources et du soutien pour gérer leur t@ctirile modere donc l'effet de la clarté des
mandats sur la préservation de l'identité professétie. Pour les mémes raisons, elle limite la
charge cognitive forte qu'imposerait une faiblertddades mandats. Elle modere donc l'effet

de la clarté des mandats sur la charge cognitive.

La cohérence rémunération / responsabilités téneaignia satisfaction des cadres envers leur
statut et leurs conditions d’emploi. Cette satistacmodere I'effet de la clarté des mandats
sur la préservation de lidentité professionnellle limite la charge cognitive forte

gu’imposerait une faible clarté des mandats. Elbeléne donc I'effet de la clarté des mandats

sur la charge cognitive.
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Résultats

Influence de la clarté des mandats sur la préservian de I'intégrité professionnelle et la

charge cognitive

L’'analyse de régression montre que la clarté desdata prédit significativement la
préservation de lidentité professionnelle (F=3879) et la charge cognitive
(F=148,49**),

Influence modératrice

L’hypothese de I'existence d’'un effet modérateurtestée selon la procédure de régression
multiple modérée (Rascle & Irachabal, 2001 ; Aut@®09). Une variable nouvelle, terme
multiplicatif a été crée (le produit de la variable indépendantdu modérateur). On mene
ensuite deux régressions. La premiere estime uanfte de la variable indépendante et du
modérateur sur la variable dépendante. La secomtimee l'influence de la variable
indépendante, du modérateur et du terme multifflicatr la variable dépendante. La
comparaison des qualités de ces deux régressiomefpd’ estimer 'influence de la variable
modeératrice. Cette comparaison se fait en troipedtaOn élimine d’abord les modeles
incluant le terme multiplicateur et qui n'ont pas dignification. On élimine ensuite les
modéles significatifs dans lesquels le terme miidageur n'a pas d’'influence significative sur
la variable dépendante. On ne retient enfin quedsspour lesquels les R2 sont différents. On
compare, enfin, les deux modeles retenus. La difiégg entre les R2 de chague modele
permet d’'observer si le terme multiplicatif perndédccroitre la part de variance expliquée.
Le test F permet de comparer les modéles en edtimarobabilité que des données obtenues
au hasard améliorent mieux le modéle simple quée rait le modéle comportant le terme
multiplicatif (Larsen, 2008).

Les résultats montrent une influence des variabtssiblement modératrices et de la clarté
des mandats sur, d’'une part, la préservation awégirité et, d’autre part, sur la charge
cognitive. Mais le scénario d’une influence moddérat de la perception positive de la
réforme, de la cohérence de la rémunération etadeohfiance de proximité n’est pas

confirmé par les données.

2 Dans I'ensemble du texte : ***p<0,001 ; **p<0,01p<0,05

15



R2 =0,37, F = 977,71%*

t
Clarté des mandats 16,43**
Perception positive réforme 28,74%*
Cohérence rémunération / responsabilités -14,74p**
Confiance de proximité 30,26***

Tableau 5 - régression linéaire : prédicteurs gedaervation de l'intégrité professionnelle

R2 =0,79, F =101,84***

t
Clarté des mandats -15,58**%
Perception positive réforme -1,46
Cohérence rémunération / responsabilités -6, 2%**
Confiance de proximité 5,02%+*

Tableau 6 — régression linéaire : prédicteurs abdage cognitive

En revanche, aucun des effets modérateurs atteméss confirmé : dans tous les cas,
I'introduction du terme multiplicateur fait baisskr R2. Il n’y a pas lieu de calculer la

signification de la différence.

Différences
de R2

Perception positive réforme -3%
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Cohérence rémunération / responsabilités -12%

Confiance de proximité -4%

Tableau 7 — prédicteurs de la préservation deéfnté professionnelle : différences de R2

avec ou sans terme multiplicateur.

Différences

de R2
Perception positive réforme -6%
Cohérence rémunération / responsabilités -2%
Confiance de proximité -5%

Tableau 8 — prédicteurs de la préservation de dagehcognitive : difféerences de R2 avec ou

sans terme multiplicateur.

L’appartenance aux fédérations

L’influence des contextes mérite d’étre investigyses précisément grace aux données
relatives aux fédérations. Chaque fédération pessed identité, son histoire et son rapport a
la réforme.L’appartenance aux différentes fédénatia une influence sur les variables. Elle

permet d’esquisser une typologie.

Clarté des Perception Positive Confiance de Cohérence Préservation  Charge
mandats Reforme Proximité Rémunération  identité Pro  Cognitive
F 4,13**  20,79*** 2,73* 27,01%* 7,82%+* 43,88*+*
Interco Moyenne 0,01 0,13 -0,04 0,05 0,03 -0,09
Ecart-
1,01 1,06 1,01 0,99 0,99 0,97
type
Agric Moyenne 0,06 0,15 -0,06 0,13 0,12 0,03
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Ecart-

0,98 1,10 1,06 1,03 0,93 1,03
type
Defense Moyenne-0,09 -0,24 -0,03 -0,15 -0,17 -0,40
Ecart-
0,96 1,00 1,04 0,92 1,13 0,98
type
Education Moyenne0,01 -0,18 0,04 -0,19 0,10 0,36
Ecart-
0,98 0,98 0,98 1,03 0,95 0,95
type
Finance Moyenne-0,09 0,03 -0,01 0,24 -0,07 -0,13
Ecart-
1,05 0,97 0,94 0,94 1,06 1,02
type
Santé Moyenne0,08 -0,11 0,06 -0,21 -0,05 0,20
Ecart-
1,00 0,83 1,03 1,00 1,02 0,94
type
Ecologie Moyenne -0,09 -0,15 0,10 0,03 -0,13 -0,18
Ecart-
0,93 0,89 0,93 0,92 0,96 1,01
type
Tableau 9 — Influence des fédérations sur les @bias de I'étude
En synthese :
Fédérations Clarté des mandats identité Niveau de charge
professionnelle cognitive
Agri Mandats clairs Préservation Forte
Edu Mandats clairs Préservation Forte
Santé Mandats clairs e o
Défense Mandats confus e Faible

1

Mise en caus
Mise en caus
8




Finance

Ecologie

Mandats confus
Mandats confus

Mise en cause
Mise en cause

Faible

Faible

Tableau 10 — Synthése de l'influence des fédératsur les 6 variables de I'étude

Chez les encadrants :

11°}

Fédérations Clarté des mandats intégrité Niveau de charg
professionnelle cognitive

Agri Mandats clairs Préservation Forte

Edu Mandats clairs Préservation Forte

Santé Mandats clairs Mise en cause (=013

Défense Mandats confus Préservation Faible

Finance Mandats confus | Mise en cause Forte

Ecologie Mandats confus Mise en cause Faible

Tableau 11 — Influence des fédérations sur lesri@bles de I'étude chez les encadrants

Synthese des variables modératrices

Variables Perception positive Confiance de Cohérence du systeme
modératrices des réformes proximité rémunération

Agri Oui Non Oui

Education Non Oui Non

Santé Non Oui Non

Défense Non Non Non

19



Finance Oui Non Oui

Ecologie Non Oui Oui

Interco Oui Non Oui

Tableau 12 — Influence des fédérations sur lesrialles modératrices

Chez les encadrants :

Variables Perception  positive Confiance de Cohérence du systeme de
modératrices des réformes proximité rémunération

Agri Oui Non Oui

Education Non Oui Non

Santé Non Oui Non

Défense Non Oui Non

Finance Oui Oui Oui

Ecologie Non Oui Oui

Interco Oui Non Non

Tableau 13 — Influence des fédérations sur lesridbles modératrices chez les encadrants

Discussion des résultats et bilan théorique

Comment interpréter le taux important de mandassc? Peut-on regrouper les fédérations
et repérer quelques configurations articulant noacppaux facteurs ? Quelles limites et

guelles pistes de recherche ?
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L’interprétation du taux important de mandats clairs : I'influence de la

préservation de l'intégrité professionnelle

La grande surprise des résultats concerne le paiage de répondants qui considéerent que le
mandat qu’ils recoivent est clair. Alors qu’on aturpu penser que les mandats confus
domineraient,nous recueillons autant réponses @erasit que les mandats recus restent clairs
gue de réponses optant pour la confusion. On mmskspas d’enquéte comparable dans le
secteur privé, mais on pourrait penser que le tenmandat confus dépasserait la moitié.

Comment expliquer ce résultat ?

Dans l'enquéte exploitée le taux de corrélatiorreemiarté du mandat et préservation de
l'intégrité professionnelle est élevé : 0,462***intégrité professionnelle est ici la capacité a
user de sa marge d’autonomie pour forger un comigraonteptable entre I'accomplissement
de la mission, la poursuite de l'intérét générdéetervice a lI'usager. En premiere instance on
peut dire que lorsque cette intégrité professidanest présente le mandat est considéré
comme clair. Lorsque I'intégrité professionnell¢ mése en cause le mandat va souvent étre
percu comme confus. La marge d’autonomie ne pepiastde trouver un compromis viable.
La préservation de l'intégrité professionnelle jodenc un rdle protecteur. Les cadres
continuent de trouver dans leurs identités profesmlles les ressources nécessaires a

organiser leur activité.

Réformes, identités professionnelles et GRH

Le monde de la fonction publique n’est pas homoggnres généralités ont leurs limites. Il y
a au moins trois configurations a distinguer paesirépondants, si on prend en compte les

différentes fédérations :
- les réformes ne sont pas toujours considéréemenittégitimes ou indésirables
- certaines identités sont robustes et les efietg@formes ne les mettent pas en cause

- certaines identités professionnelles finissen@p@ mises en cause par les réformes
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Les tableaux de synthése qui suivent reprennent desnées des répondants avec
responsabilité d’encadrement.Leurs interprétatiomsété validées lors de la seconde série

d’entretiens.

Les réformes ne sont pas toujours considérées comitiégitimes ou indésirables

Le cas intéressant est celui du Ministére des fiean

Fédérations Clarté desntégrité Niveau de

mandats professionnelle | charge cognitive

VI VD Finance Mandats Mise en cause  Forte
confus

Variables Perception Confiance de Cohérence du
modératrices positive deg proximité systeme de
réformes rémunération
Variables Finance Oui Oui Oui

modératrices

Tableau 14 — synthése des 6 variables modémtleez les encadrants des Finances

Les réformes et inflexions des politiques de rémafigns antérieures ne sont pas rejettées.
Néanmoins un travail important de redéfinition deéehtité professionnelle est en cours ou
reste a mener. La confiance de proximité peut jouer role important dans cette

reconstruction identitaire.

Bien que symétrique, le cas de la fédération Iotefest pas €loigné du cas des finances :

Fédération mandat Intégrité Niveau de

professionnelle | charge cognitive
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VI/ VD Interco Clair préservation faible
Variables Perception Confiance de Cohérence dt
modératrices positive deg proximité systeme de
réformes rémunération
Variables Interco Oui Non Non

modératrices

Tableau 15 — synthése des 6 variables modémuleez les encadrants Interco

Les réformes n'ont pas encore concerné les collexgi territoriales, mais elles ne sont pas

rejetées. Des évolutions du systéme de rémunérsgiament bienvenues.

Certaines identités sont robustes et les effets deformes ne les mettent pas en cause

Education, Agriculture et Défense sont dans caledgyure.

Dans I'éducation nationale, les encadrants sonedeadrants pédagogico-administratifs du

second degré (chefs d’établissement, inspecteursu.)des administratifs A et CASU

(conseilleurs administratifs scolaires et universs)

Clarté des mandats intégrité Niveau de charge
professionnelle cognitive
VI/ VD Mandats clairs Préservation o
Perception  positive Confiance de Cohérence du
des réformes proximité systeme de
rémunération
Variables Non Oui Non
modeératrices

Tableau 16 — synthése des 6 variables modémuleez les encadrants Education Nationale
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Méme si les réformes sont percues négativemengs eli’entament pas lidentité
professionnelle. Elles n'ont pas atténué le déealagtre responsabilités et rémunération.

C’est au niveau de la charge cognitive que lafatisin se manifeste.

65% des répondants de la fédération de Iagricaltimavaillent dans la recherche
agronomique. On peut penser que les identités gsimienelles s’inscrivent dans les métiers
de la recherche. Une forte concurrence existe é&gréquipes.

Clarté des intégrité Niveau de

mandats professionnelle | charge cognitive
VI/ VD Mandats clairs | Préservation Forte

Perception Confiance de Cohérence du

positive deg proximité systeme de

réformes rémunération
Variables Oui Non Oui
modératrices

Tableau 17 — synthese des 6 variables modémuiwz les encadrants de I'agriculture

Les encadrants de la fédération de la défense dépora I'enquéte sont des civils dans des

postes a responsabilité technique ou administrative

Clarté des intégrité Niveau de

mandats professionnelle | charge cognitive

VI/ VD Mandats Préservation Faible

Perception Confiance de Cohérence du

positive des systeme de
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réformes proximité rémunération

Variables Non Oui Non

modératrices

Tableau 16 — synthése des 6 variables modémtleez les encadrants de la défense

Les réformes ne passent pas bien. Elles génerentanfusion des mandats sans pour autant

remettre en cause l'intégrité professionnelle.

Pour les 3 fédérations regroupées dans ce paragrapderait donc exagéré d’associer les
réformes a une dislocation des identités professites. Les symptdmes de frustration ou de
difficultés peuvent se manifester au niveau dehi@rge cognitive ou dans une confusion des

mandats.

Certaines identités professionnelles finissent pase sentir mises en cause par les

réformes

La fédération de la santé est symptomatique de cettfiguration. Le mandat reste clair mais
contrairement aux autres fédérations qui combingaridat clair et intégrité professionnelle,
dans la santé lintégrité professionnelle s’émoukss encadrants de la santé cumulent mise
en cause de l'intégrité professionnelle et nivdauéde charge cognitive. C’est sans doute la

confiance de proximité qui permet a ces réponddatenir.

Clarté des mandats intégrité Niveau de charge
professionnelle cognitive
VI/ VD Mandats clairs Mise en cause Forte
Perception positive Confiance de Cohérence desyest
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des réformes

proximité

de rémunération

Variables

modératrices

Non

Oui

Non

Tableau 17 — synthése des 6 variables modémuleez les encadrants de la santé

Plusieurs vagues de réformes ont affecté de fagbstantielle le champ du Ministére de

I'écologie (ex-ministére de I'équipement). La chardes routes est passée aux conseils

généraux. L’identitéprofessionnelle se trouve ateetdans I'évolution de ce ministére.

Clarté des mandats intégrité Niveau de charge
professionnelle cognitive
VIVD Mandats confus | Mise en cause Faible
Perception positive Confiance de Cohérence du
des réformes proximité systeme de
rémunération
Variables Non Oui Oui
modératrices

Les réformes ont mis a mal tant les identités pstmnelles que la clarté des mandats. La

reconstruction des identités professionnelles estier.

Conclusion

On raconte que lorsque le maitre est complétenreaticuie, le chien qui est au bout de la
laisse va tout droit ! On peut se perdre dans it#greutique des intentions des mandants. On
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n’en aura jamais fini dans I'élucidation des jews écteurs et dans 'anticipation de tous les
coups tordus qui peuvent se produire. Il faut dagic : Weick dit que plus I'environnement
est ambigu et plus il faut agir pour comprendredas de son action. On ne peut pas laisser
son attention s’abimer dans I'examen de tous lesdeafigure possibles. Il semble que le
joueur d’échec procede par des raccourcis et noexzmen systématique de tous les coups

gue peut jouer I'adversaire.

L’enquéte nous dit que malgré toutes les compboatiauxquelles les fonctionnaires sont
confrontées, dans une large mesure, ils continesatvoir ce qu’on attend d’eux. Autrement
dit la culture organisationnelle (la culture duvses public, pour faire court) fournit des

guides pour I'action. Elle est porteuse de valedesschémas cognitifs, voire de routines sur
lesquels il est encore possible de s’appuyer sh@veut pas consacrer trop d’énergie ou
d’attention a I'analyse des jeux politiques inhéseintoute organisation, aussi « ouverte » fut-

elle.

L’approche « confusion des mandats », si attenéiveout ce qui complique la vie en
organisation, a peut-étre sous-estimée les resowagnitives fournies par I'organisation.
Revenons a la notion de rationalité limitée (SimtB§7) et a I'analyse fournie par I'approche
comportementale de la firme (Cyert, March, 1964¢s Lhabitudes, les valeurs et les
connaissances sont des limites a la rationalitévioheblle. L’organisation fournit des

dispositifs qui élargissent les limites de la naditité individuelle : le systéeme d’autorité, les
normes, les objectifs, la culture, les regles, pescédures, la formation...Ces dispositifs
portent en eux les limites de la rationalité orgationnelle (formatage de I'information,
'apprentissage séquentiel et incrémental, sulstitude buts secondaires aux objectifs
généraux...). La mobilisation de la culture orgarndisatelle aide a faire face a la confusion

des mandats, méme si elle ne met pas a I'abri dgscdurs et des jugements injustes.

La culture organisationnelle a plusieurs sourcles :cultures professionnelles, les cultures
importées, les cultures de groupes dans l'orgaaisatl’enquéte nous montre que si la
culture professionnelle est en crise, la cultuganisationnelle finit par ne plus permettre de
clarifier les mandats confus. Méme si les réformegagées ne sont pas considérées comme

irrecevables, elles peuvent questionner tellemest itlentités professionnelles, qu’elles
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finissent par instaurer une forte confusion des datm Il faut sans doute étre attentif aux

conflits de sources de culture enclenchées paéfeames ou par des facteurs exogenes.

Il nous semble que les sciences de gestion pedwemir des notions ou des approches
utiles, si ce n’est originales, pour interpréter mmatériau de type : enquéte syndicale.
L’'analyse proposée dans la présente communicatioscst dans la définition de la GRH
proposée par le GRHEP (Brabet, 1993, p.224) :« diseipline des sciences sociales
consistant a créer et a mobiliser des savoirs yartdes aux acteurs et nécessaires pour
appréhender, comprendre, négocier et tenter dedgstes problemes liés a la régulation du
travail humain dans les organisations ». Nous pengoe la démarche a laquelle la CFDT a

bien voulu nous associer peut contribuer a enrieBisavoirs en sciences de gestion.

Limites et pistes de recherche

Un chercheur est toujours sensible a une base migedade 6700 réponses. Une enquéte de
cette envergure impliqgue de nombreuses partiesaptes et correspond a des compromis

passés entre les parties. Les résultats compaibeatdes limites.

La qualité des facteurs dépend de la pertinence deariables retenues

Les pourcentages de variance expliqguée sont boas. facteurs reposent parfois sur la
réponse a deux questions seulement. Ainsi le factarté des mandats procéde aux réponses
a des questions relatives a la stabilité de 'emnement de travail et au caractére réaliste et
négocié des objectifs. C’est relativement limité y@goport a la richesse de la notion de clarté

des mandats.

La cohérence du systeme de rémunération repose aussdeux items: équilibre
rémunération par rapport aux responsabilités eilibg entre part variable et objectifs.

L’interprétation des réponses a ce dernier itentogsid’étre évidente.

Les facteurs préservation de l'intégrité professalle et charge cognitive correspondent
chacun a des ensembles de questions cohérentgiS@ttosens.
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La confiance de proximité méle a la fois de la re@dssance de compétences et de I'esprit
d’équipe. La perception positive des réformes comnliies attentes a I'égard des réformes et
des dispositifs d’accompagnement. Ces hétérogénéiké sont pas inintéressantes, mais

conduisent a danser sur deux pieds.

Recommandations et liens avec I'action syndicale

Il est évident que l'action de la CFDT, dont le ératu recueilli est un instrument, a sans
place dans la recherche d’'un mode de managementé@n « bienveillant. » En contrepartie,
cette enquéte s’inscrit clairement dans une déreardd construction de cahier de
revendication. Elle comporte donc un biais critigw@ent. Nous considérons pour notre part
gu’une enquéte d’insatisfaction n’est pas moinéraggsante qu’'une enquéte de satisfaction.
« Dis moi tes frustrations, tes revendications,s®sffrances et je te dirai qui tu es ! ». Les
frustrations disent quelque chose sur les identdsest dans les représentations et tout ce
qui est dit n'est pas a prendre pour argent comptitalgré ces réserves, quelques
conclusions apparaissent, qui pourraient étayeréifexion sur I'’évolution des encadrants de
la fonction publigue. Méme si chaque Fédérationldermonstituer un cas singulier, il semble

gu'il faille distinguer :

- si I'identité professionnelle est ébranlée praf@ment ou superficiellement
- si les réformes sont ressenties comme |égitimasigessaires

- si une confiance de proximité subsiste ou pas.

Si l'action syndicale veut permettre aux salari@ocernés de se reconnaitre dans les
formulations adoptées, il y a a tenir compte dediffiérences de situation. La conduite du
changement passe aussi par un travail plus ou nmop&tant de reconstruction des identités
professionnelles selon les cas, par des approdfiésedciées dans I'évolution des dispositifs

de rémunérations et des conditions de travail.
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