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Résumé :

Au-dela du contrat de travail se noue un lien ¢aale nature psychologique, entre le salarié et
son organisation. Parmi les salariés, tous ceux sguit confrontés aux exigences du
management de proximité sont dans une posturecitliffi qui suppose une certaine
congruence entre ce qu'ils vivent et gu'ils « feivre». D’ou la question posé&eomment le
manager peut-il conserver sa position de leadente¢tenir avec son équipe des liens satisfaisants
lorsqu’il vit lui méme une rupture de son propomitat psychologique Pour répondre a cette

problématique nous partirons d’une étude de tema@née auprés de responsables d’agence

de travail temporaire.



Mots clefs

Contrat psychologique, breche et violation, charg@m organisationnels, motivation au

travail, implication organisationnelle, approchggignalytique du management.



| NTRODUCTION

Depuis plus de quarante ans, le discours du mareagepmdne inlassablement le changement. Du
« défi ameéricain » en passant par le « prix dece#ignce », toute une génération aujourd’hui aux
commandes, a été nourrie par cette modalité deetbormance, ou chacun doit changer ses
représentations, pour mieux se mobiliser en fawirl’'organisation. Ainsi, I'ensemble des

responsables doivent, au dela de leur réle d’expepulser une dynamique et donner du sens au
travail et a 'engagement de chacun. Leader exdrepd reconnu, le cadre va progressivement

permettre a chaque salarié de se transformer @ahlér« collaborateur ».

Mais ce changement de posture suppose que cetie @i un sens pour chacun et que ce sens
soit partagé. Or, l'actualité dramatique de ceshides mois nous invite, malheureusement, a
compléter la célebre formule de Thévenet a projposianagement : « plus ¢a change, plus c’est
la méme chose... mais en pire». Quelque chose sesibtee dégradé au royaume du
management! La confiance semble avoir disparugengéieie a I'organisation elle ne peut

malheureusement pas se décréter !

En effet, un contrat de travail, méme trés sopjugti ne garantit pas lI'engagement des
collaborateurs et leur implication organisationeele dépend pas des seuls dispositifs de Gestion
des Ressources Humaines. S'il y a bien sir «oelat’échange », il y aussi « relation
d’emploi », relation fondée slien qui se créequi se tisse, se renforce ou se casse ! La gerte
confiance a I'égard des dirigeants constatée adijouir concerne nombre de responsables a des
niveaux éleves de la structure. Quant aux salanésacées en plus par les restructurations, leurs
réactions brutales, au fort contenu émotionnel «qdébordent » I'entendement, ont sensibilisé
par I'opinion publique. Car, bien souvent, comraesbuligne le rapport d’expertise sur France

Télécom, ...la GRH est de plus en plus déshumamisant

Le retour en force des théories de I'échange sdeiaucces des approches anthropologiques sur
le don, mettent en évidence le besoin d’approfooéilien implicite. L’approche par le contrat
psychologique permet d’appréhender la dimensioniditgy de la relation d’emploi dans laquelle
chacun va s’engouffrer avec ses propres attenies. @ue certaines de ses modalités figurent

dans le contrat de travail, le contrat psychologige distingue de ce dernier par son caractere :



- implicite, car il n’est jamais formalisé, « cortede normes et d’attentes », tacites, de
part et d'autre, qui vont se révéler au fil dediation,

- subjectif, il dépend de la perception de chacun,

- évolutif, car la perception des attentes peut chiaag cours de la relation d’emploi.

Ainsi, toute entreprise, en fonction de son higtoile son management, de ses pratiques d’emploi,
a des attentes plus ou moins explicites et propdsece fait un contrat, en partie tacite, a ses
salariés. Ceux-ci ont de leur cété des attentescpbéres et relativement en cohérence avec
I'offre de I'entreprise dans la mesure ou ils awnent d’y travailler. Il y a donc des promesses et
des obligations percues respectivement par I'enset le salarié, des comparaisons établies au
cours de la relation d’emploi et, parfois, des géoas au regard de leur inaccomplissement.
Celles-ci peuvent représenter de veéritables bredhas un contrat de nature psychologique. Ce
non accomplissement peut méme entrainer un seritoleernolation. Dans ce cas, c’est I'individu
qui donne a la rupture une signification plus forte rupture fait « sens » pour lui et risque de

remettre en cause ses investissements et donctsatioo ou son implication organisationnelle.

La situation peut devenir désastreuse lorsque geiua un sentiment de violation se situe dans
une position de management intermédiaire. Censéyr ges collaborateurs, représenter
« l'organisation » il se retrouve aussi dans unesitpm de réelle subordination dans
I'organisation. Parce gu'il a une « double facd dpit tisser un lien avec le dirigeant et un autr
avec les dirigés. Si ce qu’il vit en tant que sdlooné dans une hiérarchie n’est pas en compléte
adéquation avec ses attentes, il ne pourra padteccun sentiment d’insatisfaction, voire de

breche et/ou de violation, dans le la relationil@@it nouer au quotidien avec ses équipes.
La question, qui va nous guider lors de cette comaation, pourrait étre formulée ainsi :

Comment le manager peut-il conserver sa positiomedder alors qu’il vit une rupture de son

contrat psychologique ?

Pour apporter des éléments de réponse, nous alioiss de comprendre et de suivre I'évolution
des sentiments de breche et de violation du dgogsechologique, exprimeés par des responsables
d’agence d’'un grand groupe de travail temporairgluii, comme beaucoup d’entreprises en
réseau, a connu de nombreux changements organisaso qui se sont traduit par un
renforcement des directives centrales a I'encodtagiences dont la singularité fat souvent

méconnue. Comment ont-ils réussi a vivre cette docbntrainte, comment ont-ils pu faire face



a un sentiment de breche voire de violation, comnf@npour quoi) ont-ils pu faire le deuil de

leur contrat psychologique ?

Cette problématique particuliére de la double @nte s’est fait jour lors d’un travail plus global
sur la thématique du contrat psychologique. Aiagikes une enquéte par questionnaire sur un
échantillon représentatif de I'ensemble de salg¥84 réponses analysées sur une population de
826), et la prolongation de ce travail par desetigins individuels aupres d’'un petit échantillon
ciblé de 13 salariés, dont 10 en responsabilités ravons pu mettre en évidence les difficultés
particulieres liées a leur posture. Le suivi efiéc sur une période de 8 mois, a raison d’'un
entretien par mois, nous a permis de retenir noignage de quatre responsables d’agence. Les
perceptions et les attitudes qui ont émergé des leliscours, nous ont paru particulierement

significatives au regard de notre problématique.

Aprés avoir rappelé les principales caractérissqiie « contrat psychologique » aprés avoir posé
le probleme d eson accomplissement dans le cadie ré¢ation d’échange « leader / membre »,
nous présenterons dans une troisieme partie ldseqees étudiés a la lumiere de ces approches.
Nous tenterons de comprendre les incidences d@thé et de la violation en mobilisant certains

concepts psychologiques en lien avec les situatdemaanagement.

|. Le contrat psychologique

Dés les années d’apres guerre, Argyris (1960) awdisé le terme de « contrat de travail
psychologique » pour décrire une entente taciten@sit pas formellement exprimée, qui est sous-
entendue, convenue, entre un groupe d’employkEsietontremaitre. Plus tard, Schein (1965) a
insisté sur la réciprocité de ces attentes qui sor@ écrites dans aucun contrat formel entre
'employé et l'organisation mais qui agissent comngde puissants déterminants du
comportement ». Schein (1980) sera ainsi 'un demjers a souligner la nécessité de prendre en
considération la perspective de I'employé et depyeur dans le contrat psychologique.

1.1 Les caractéristiques : Réciprocité, mutualitét double face.

La norme de « réciprocité » joue donc un role irtgodrdans le développement de la relation

d’échange en perpétuant le respect des obligaéonsours et en renforcant le sentiment d’étre



redevable. C’est la dette contractée dans le pabé&é,au fait d’avoir recu des avantages, qui
maintient la relation d’échange social. Selon Gbeeg (1980), cette intensité du devoir de
réciprocité, est susceptible d’étre influencée Iparmotivations du donneur, par I'ampleur des
récompenses percues par le bénéficiaire et les emi@burus par le donneur suite a I'échange, et

enfin, par les signaux émis a travers la companasautrui.

De maniére complémentaire, la « mutualité » dassetthanges entre 'employé et 'employeur
facilitera le maintien de la relation. Cependantnutualité » ne signifie pas nécessairement
mutualité objective dans I'échange mais plutét eption individuelle de mutualité dans

I'échange : «la mutualité ne peut étre présuméed@rcrétée), et 'accomplissement des deux
faces du contrat psychologique est un travail dgnession dans la relation d’emploi au cours du
temps » (Rousseau, 2004, p 60). Aussi, l'une dewmct@Eistiques majeures du contrat
psychologique provient du caractére individuel @eldoyance manifestée a I'égard d’'un accord

mutuel et de la compréhension commune qui lie é&8gs impliquées dans la relation.

Le contrat psychologique reflete ainsi la compréien subjective des engagements qu’a fait
I'individu avec l'autre partie qui, comme le soulggRousseau (2004), a des effets plus puissants
sur le comportement si ces engagements sont ergliglutot quimplicites. Le contrat
psychologique émerge dés lors qu’une partie cigiirge promesse de retours futurs a été faite,
gu’'une contribution a été donnée et ainsi, qu'ubkgation a été créée pour fournir de futurs
bénéfices » (Rousseau, 1989, p 123). Le contrathpdygique est ainsi défini comme «un
ensemble de croyances individuelles concernantotégations réciproques entre I'employé et
son organisation (Rousseau, 1990, p 390) pour laguelle le managetr se trouver enchassé en

tant que représentant (Guest, 1998).

1.2 Le contenu du contrat psychologique

Le contrat psychologique peut inclure de nombreurmes d’échange, méme si les deux parties
ne sont au courant ou n’en pergoivent qu’'un nomBdelit Rousseau (1998) puis Morrison et
Robinson (2000) ont néanmoins proposé une listeblidations qui seraient stables et
généralisables au sein des différentes catégaiagales. Guerrero (2003) résumera plus tard ces

termes au travers de 7 facteurs pour les obligatien’employeur et de 6 pour celles des salariés.



Tableau 1. Les termes du Contrat Psychologique (dmés Guerrero, 2003)

Obligations de I'employeur

Obligations des salariés

Formation
Autonomie
Emploisirac

Salaire au mérite

Possibilité de carriere
Bonnes conditions de travail
Climat social agréable

Loyauté

Confidentialité des informations
Horaires de travail
Performances élevées
Engagement durable

Non départ chez un concurrent

ourt et moyen terme

Néanmoins, la littérature exprime un grand nomiwdiahites inhérentes & une description du

contrat psychologique en termes de contenu. Une aydproche consiste a évaluer le contrat

psychologique a travers ses dimensions. Sels, elamss$ Van Den Brande (2004), s’appuyant sur

les typologies de Rousseau (1990, 1995) et de tddarksdale (1998), proposent que la nature

des contrats psychologiques soit analysée a trabedsmensions

Tableau 2. Les dimensions du Contrat Psychologiqu&els, Janssens et Van Den Brande, 2004)

Dimensions

Définition

Tangibilité

(intangible/tangible)

Degré par lequel les employés percoivent les terthesontrat de maniere ng

McLean Parks, 1993 ; McLean Parks & al, 1998) conpae exemple les loi
formelles ou accord écrits (Freese & Schalk, 2000).

n

ambigué, explicites et clairement observables g@ar parties-prenantes (Rousseau &

D

Soutien Etendue par laquelle la frontiére entre la relatiamploi et d’autres aspects de la yie
personnelle est vue comme perméable (McLean Paeds 5998)

(limitée/variée)

Stabilité Degré par lequel le CP est limité en termes de ag&pae développement et de
changement sans une renégociation sous-entenduterdess du contrat (McLean

(stable/flexible) Parks et al, 1998)

Cadre temporel (court Durée pergue de la relation d’emploi (McNeil, 198%usseau &, 1993)

terme/long terme)

Symétrie de I'échange Degré par lequel I'employé percoit une relationnaféoi inégale comme acceptahle
(Sels, Janssens & Van Den Brande, 2004)

(équitable/inéquitable)

Niveau de contrat Degré par lequel les employés percoivent leur ebntomme étant régulé

(individuel/collectif)

individuellement ou collectivement (Sels, Jansseivan Den Brande, 2004)




1.3. Le contrat psychologique : « schéma mental évolutif

Le contrat psychologique ( CP) prendenfin la forme d’'une « trame mentafeermettant de
rendre compte des aspects explicites et impligieda relation d’emploi. Il agit comme un

« filtre » au travers duquel la relation d’emplait @ercue, interprétée et vécue par 'employé.
Rousseau (2001) considere que les schémas peuaeéat gn fonction de leur complexité, du
niveau d’abstraction des croyances cognitives @gicbmposent et des interrelations qui existent
entre elles. Au départ, le schéma mental tend e rétativement simple : il se compose d’un
nombre limité d’éléments et d’interrelations. A mesqu’il se développe, il gagne en complexité
et en abstraction de telle sorte que la significatttribuée a un élément s’enchéasse dans un

niveau de signification plus élevé.
Plusieurs phases ont été identifiees

= La phase de « socialisation anticipatoire » : addintégrer une nouvelle organisation,
lindividu possede un «contrat psychologique apétoire » qui repose sur des
croyances et des présupposeés issus d’expérient&seares. (Anderson & Thomas,
1996 ; Blancero & Kleiner, 2001)

» La phase de «rencontre » : elle s’étend suriesiprs mois de la relation d’emploi.
Au cours de cette phase, 'employé développe ugrsahde la relation d’emploi plus
durable qui va étre testé par rapport a la réatganisationnelle (Nelson & al, 1991) et
ses interactions avec I'ensemble des agents oegamisels (collégues, superviseurs,
etc.). Ces interactions pourront le conduire aater ses attentes, ses croyances et ses
présupposés. A cette étape, le CP tend a devesistdble.

*» La phase du «changement et d’acquisition » c'afitea que le schéma mental de
l'individu s’ajuste progressivement a partir defimations environnementales jusqu’a
atteindre un niveau de complétude suffisant potit guait une certaine consistance

(Rousseau, 2001). Il devient alors « résistami shangement.

Partant de la définition du CP comme schéma meRtalsseau (2001) va mettre en lumiere
une série de processus individuels et organisagiergui interviennent dans la formation du
CP. Elle distingue des facteurs organisationnelslest facteurs personnels. Les premiers
facteurs sont liés aux messages exprimés a tréeergrocessus de gestion des ressources
humaines (recrutement, promotion, formation, edinsi qu’aux signaux sociaux issus de
I'environnement qui vont fagonnéa maniere dont chaque employé percoit et intézples

manifestations organisationnelles.



Parmi les facteurs plus personnels on retrouventegorétations, prédispositions et constructions
individuelles Les travaux relevent trois catégodesprédispositions susceptibles d’influencer le

développement du CP :

= Les biais cognitifs, perception irréellement pesitide soi, illusion de contréle ou
encore optimisme comparatif , peuvent intervenirsda construction et I'interprétation
des promesses.

= Les buts, motivations et objectifs lies a 'empdéiterminent la nature des obligations a
laguelle les employés accordent de I'importance.

= La personnalité de I'individu, son affectivité, sdeésir et sa sensibilité d’équité, sa
conscience professionnelle ou encore son estinsideont évidemment jouer un role

important.

2 L'accomplissement du contrat psychologique et lghange Leader /

Membre : une forte interaction.

Tout au long de la relation d’emploi, le CP se acete en permanence évalué. Quand une
promesse a été faite ou percue comme telle, l'iddiest amené a se poser une question simple :
«la promesse que I'on m'a faite a-t-elle été tenum-je recu ce que I'on m'a promis ? »
(Morrison & Robinson, 1997 ; Rousseau, 1995).

2.1. La perception de breche du contrat psychologie : la dimension « mentale »

La breche du CP est une expérience subjectivest e que I'on percoit de I'échec de l'autre. |l
y a échec parce qu’il n’a pas réussi a accomgdirdbligations promises dans le CP (Rousseau,
1989). Ces situations engendrent pour I'individpéaception d’'une dissonance (Festinger, 1957)
entre la promesse et son accomplissement dansdel3eme promesse non satisfaite (Morrison &
Robinson, 1997) ou d’une non-conformité de comtatiltat (Rousseau, 1995). Cette expérience
subjective n’est pas seulement (ou nécessairentedge sur les actions ou inactions de
I'employeur mais sur la perception individuelle des actions ou inactions a l'intérieur d’'un
contexte social particulier. Morrison et Robinsdi®47) identifient deux causes principales

pouvant donner naissance a la perception de bréahenonciationet I'incongruence

La premiére se produit lorsqu’'un agent de l'orgatii;m reconnait qu’'une obligation

existe mais ne la remplit pas, soit par incapasité,par manque de volonté c’est la renonciation.



La seconde cause se produit lorsque I'employé agelit organisationnel ont des
compréhensions différentes des promesses donnégsincongruencepeut porter sur le contenu
des obligations inclues dans le CP ou sur leur raptissement. Morrison et Robinson (1997,
2004) identifient trois raisons inter reliees germpettent d’expliquer pourquoi les employés et
employeurs peuvent posséder des perceptions difé&redes obligations constitutives de la
relation d’emploi. Ladivergence des schémas mentaux la relation d’emploi conduit les
individus a des perceptions, interprétations et oré&ation des promesses tres différentes. S’y
ajoutent la complexité et I'ambiguitédes obligations percues et enfinnguffisance de

communication.

Ces deux causes peuvent alors entrainer la peneitine promesse non tenue, c’est-a-dire la
perception individuelle d’'un écart entre ce quit@ @romis et ce qui a été recu. Néanmoins, tant
gue I'employé ne s’engage pas dans ce processuenggaraison, il risque de ne pas percevoir cet
écart. La breche percue représente donc une éaaluaignitive d’accomplissement du contrat
qui est basée sur une perception de 'employé dpieechaque partie a promis et fourni a l'autre.
Cette évaluation s’appuie sur un « processus depa@ison ». Si 'employé considére qu’il a
respecté sa part du contrat et que ses contritsudidégard de I'organisation n’ont pas fait I'abje
d’'une réciprocité, 'employé risque alors de coésil que son CP a fait I'objet d’'une bréche.

Ainsi, I'employé serait amené a comparer les ratiogants (Morrison & Robinson, 1997) :

= Ce qu'il aregu par rapport a ce qui lui a été psofa)
= Ce qu’il a fourni par rapport a ce qu’il a promig (
= Comparaison de « a » et « b » : si a<b alors I'eg#pterait plus enclin a considérer que

son CP a fait I'objet d’'une breche

2.2. La perception de violation du contrat psycholgique : la dimension émotionnelle

La « violation » a été définie comme la perceptioiune organisation a échoué a accomplir une
ou plusieurs obligations composant le CP (Robir&dviorrison, 1995 ; Robinson & Rousseau,
1994 ; Rousseau & McLean Parks, 1993). Mais au delda simple déception, le terme de
« violation » est porteur d’'une forte expérienceottamnelle. La violation est décrite comme
induisant « des sentiments de trahison et de pdefalétresse psychologique (par lesquels)... la
victime expérimente la colere, le ressentiment,sans d’injustice » (Rousseau, 1989, p 129).
Cette description implique donc que la violation aa-dela de la simple cognition qu’une

promesse a été cassée, c’est-aglirelle « déborde » I'entendement



Ainsi, les employés peuvent percevoir I'échec de lerganisation a accomplir une obligation
sans pour autant expérimenter la forte réponsetaffeassociée au terme de « violation ». C’est
ainsi que Morrison et Robinson (1997) avancentlgaesentiments de violation sont distincts de
I’évaluation cognitive qui les sous-tend et qu’'processus d’interprétation complexe est
intercalé entre « bréche » et « violation »Le processus d'interprétation représealiers une
tentative de 'employé de faire sens de I'événemequi s’est passé. La violation du CP apparait
a lissue de ce processus comme un « résiduel x gymptomatise » I'expérience affective et
émotionnelle résultant de la croyance que l'orggioe a échoué dans le maintien du CP: la
violation renvoie a « I'état émotionnel et affeatjfii peut, sous certaines conditions, suivre la

croyance gu’une organisation a échoué a maintdgig@atement le CP »

2.3. La position du manager dans la perception diesante de I'accomplissement du

contrat psychologique

La position du manager devient d’autant plus d&icme sa dimension relationnelle s’accroit
dans un contexte ou le risque de rupture du comsgthologique devient, lui méme,
important. Le manager se retrouve dans une postigeable lorsqu’il pergoit une rupture du
contrat psychologique noué avec l'organisation. @@mt peut-il alors assumer une double
posture ? Comment peut-il ressentir un sentimerdrdehe voire de violation sans penser en
méme temps, qu’il peut et qu’il va, lui mémeére a l'origine pour d’autres ? Comment
peut-il étre a la fois « victime » et « persécutgusans avoir a se couper en deux, sans créer
une sorte de frontiere pour se protéger car ce g'lui-méme, il va devoir I'imposer aux

autres.

La littérature sur le leadership précise ce qua Attend du management intermédiaire. Le
véritable leader ne cherche pas a imposer sa fdgdaire, le probléme du leader n’est pas
d’affirmer sa toute puissance, mais de faire réussiautre ». Cela suppose une sécurité
ontologique voire une grande sérénité. Or c’esh lwelle-ci qui va étre mise a mal par un
eventuel sentiment de rupture du CP. Cette capdeitiapter son style a chacun ne risque-t-
elle pas d'étre « perturbée » par le sentimentrdehe ou de violation vécue au coeur de son
contrat psychologique ? L’attente de «réussitabérente au salarié, sera-t-elle encore
satisfaite, lorsque son manager vivra un sentirderiireche ? Le manager va-t-il continuer a

jouer le jeu dans 'organisation ?
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On retrouve le profil du « management appauvri s em évidence par Blake et
Mouton, ou l'intérét porté aux personnes et a ibeffité de I'organisation est au plus bas,

mais ou, quand méme, le manager fait le minimum peumaintenir dans I'organisation.

La question peut alors se formuler ainsi : quela@ssi I'impact d’une perception de
breche, voire de violation du contrat psychologigue le lien que le manager va entretenir

avec ses collaborateurs ?

La littérature rend compte de ce rapport dans legseenserré le manager au travers du
concept d’Echange Leader Membre (ELM)'ELM est basée sur un échange social dans
lequel « chaque partie doit offrir quelque chosgje l'autre partie considere comme étant de
valeur et chaque partie doit considérer I'écharmame équitable ou juste » Graen et Scandura
(1987, p 186)L’'ELM se focalise suune relation individualisée entre un leader et chacun de

ses subordonnés. Elle fait de cettlation dyadique son niveau d’analyse. Cette théorie se base
sur un double postulat : le comportement du lea#gend de ses relations avec les différents
membres de son organisation, il serait donc cohsketn homogene a I'égard d'un

membre particulier mais hétérogéne envers l'ensend® ses membres. Les perceptions,
interprétations et réactions des membres enverorgportement du leader sont, elles aussi,

différentes les unes par rapport aux autres.

Nous considérons, dans cette communication, quguéité de I'ELM peut contribuer a la
formation et au développement du CP et que, inueesg les perceptions d’accomplissement du
contrat peuvent influencer la qualité de 'ELM.interindividuel et I'intra organisationnel sont en
interaction ! Puisque le CP prend en considératsnobligations (ou les attentes) percues, on
peut avancer que les perceptions d’accomplissedene contrat influencent le développement
de 'ELM. Plus précisément, la perception de brédaes le contrat serait néfaste a la qualité de
'ELM, tandis que la satisfaction du contrat conditiles employés a une évaluation plus positive
de 'ELM. La perception de ce qui se passe auauwvepllectif influence I'interindividuel et en
particulier la relation entre le collaborateur @b sresponsable; en méme temps la qualité de cette
relation, proprement interindividuelle modifie larpeption par le salarié de ce qui se trame «en
haut », au niveau de 'organisation. Il peut y awoi effet de halo qui occulte ou met a distance
I'évaluation du contrat psychologique. Mais, daret ensemble de nceuds, le manager

intermeédiaire aura peut étre du mal a mainterguiaité de sa relation si :
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- il est percu par ses collaborateurs comme identifiarganisation et donc directement
responsable de la perception de bréche voirealatian.
- il est lui méme « entamé » par la dégradationahirat psychologique, le concernant

directement.

3. La difficile posture des directeurs d'agence : rmalyse de quatre suivis

individuels

En croisant deux criteres celui de la perception deupture du contrat psychologique et
celui du statut du salarié, nous avons choisi de ifa la synthese des entretiens
approfondis menés auprés de quatre responsablesadence’ Les histoires de Guillaume,
Aurélie, Géraldine et Magali illustrent les diffités dans lesquelles ils vont se retrouver apres
des changements organisationnels importants. Les SCRémas mentaux de leur relation
d’emploi, en ont souffert. Tous les quatre déclamroir vécu un sentiment de breche et de
violation du CP qui les lie a I'entreprise. Tous tpiatre se sont retrouvés dans une situation jugée
intenable par rapport a leurs collaborateurs. Tiessquatre ont eu ce sentiment de double
contrainte et ont tenté de s’en libérer. Si 'ontéede simplifier ce qui a été vécu, on peut dire

que :

= Guillaume, avec un CP de dimension « fonctionneete sentiment d’étre « nié»,
= Aurélie, avec un CP « fortement intériorisé »,@adiasi «détruite»

= Géraldine avec un CP « embryonnaire », s’est sentenacée»

= Magalie, au CP plus «ambigué », a souffert de edilipe».

Le suivi individuel a été entrepris de maniére unifome sur 3 moments. Le premier moment correspond aéntretien
réalisé avec chaque interviewé au tout début du sui(aolt/septembre 2007)jn situ, en vue de placer la relation
interpersonnelle sur la base d’'une confiance.

Le second moment correspond au suivi sur la période56 entretiens mensuels (enregistrés) qui se sagroulés
(septembre 2007 a avril 2008) avec chacun des 13asi&s (soit en moyenne plus de 4 entretiens/inteewés). Nous
avons adopté comme regle technique la « non-diregitié » qui constitue un mode d'investissement appfondi d’'une

question

Le troisieme moment est celui de I'entretien finalavec une premiére partie « semi-directive » suivantin guide
d’entretien construit pour orienter I'échange sur la ou les signification(s) des phénoménes étudiés. saconde partie,
plus « clinique » avait pour objet d’entrer davantagge dans les aspects psychologiques et analytiquessijet (sur le
désir notamment) et portait sur des questions liéea la signification, au sens et a l'interprétatios de leur histoire
organisationnelle au regard de leur histoire persomelle.

A lissue de cette période de terrain, les entreties individuels enregistrés ont été retranscrits. Migriel discursif fiable
(correspondant a ce que pense réellement la persannterviewée et reflétant son univers mental congmt ou
inconscient au travers de ses discours) edlide c'est-a-dire conforme aux objectifs de la recherah
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3.1. Guillaume : un cas de CP, de dimension « fomatnelle », qui se retrouve nié
« En tant que Directeur d’Agence on nous demanéeediesponsable, de dégager du temps
pour avoir la capacité de réflexion, de raisonnegnwanalyse... de faire 15 visites

commerciales, de les saisir sur ..., etc. »

Guillaume a évolué sur la plupart des postes dearéslepuis 10 ans. Il ressent un discours plus
anxiogene, une pression descendante plus importintla part de l'organisation au travers
d’outils (indicateurs, reporting, téléconférencets,.) qui n’ont selon lui aucun sens. Ceux-Ci ne
lui paraissent pas adaptés a la spécificité desiag. Il nous évoque I'image d’'un millefeuille
pour rendre compte d’'une perception de superpasitoprocédures et d’objectifs contradictoires
et/ou qui s’annulent. Tout ces éléments lui laissgnrevoir une « fracture » entre le siége et le
réseau qui s’alimente dans I'incompréhension dadian et des outils de I'entreprise. Il vit une
dissonance entre des directives demandant I'apipicde modéles économiques standardisés et
le business local fondé sur des caractéristiquegibéres, ou se jouent entre le chef d’agence et

son client des rapports affectifs, d’antériorité,adnfiance et d’adaptabilité.

Guillaume a ainsi le sentiment d’étre enserré detrmarteau (siege) et I'enclume (client), de ne
pas étre soutenu par son employeur et méme d'éuauk et culpabilisé lorsque les résultats ne
sont pas atteints. Dés les tous premiers échalagpsrception de bréche et de violation est forte
et s’exprime par de la colére et un sentiment dieude. Elle confine méme a un sentiment de
« schizophrénie yarce qu’ainsi partagé entre le respect de normes et de prazederplus
souventen contradiction avecsa réalité quotidiennéAu-dela de la perte d’autonomie et de
responsabilités, Guillaume regrette le mode de comication de 'employeur, car il s’adresse a
tous en méme temps, comme s'ils étaient au « méueaw». Ce fonctionnement réduit sa
fonction de relais d’'information auprés des équigietouche en cela directement a ce qui fonde
aussi sa légitimité de manager. De plus, I'accensnt de la « formalisation » rallonge les délais
de décision et place chacun des salariés dans aster@ défensivdiée au souci d’avoir a
respecter les normes en vigueur. Guillaume réaéfienau cours de nos échanges son impression

de schizophrénie dans la dichotomie entre le discde I'entreprise et ses actes.

La divergence entre attentes individuelles (le ress) et organisationnelles (le financier)
renforce la fracture percuiée al’absence d’explicitation par I'entreprise de sesiveaux enjeux,

lié au manque d’objectivation de ses outils. Ladion donne a ses collaborateurs I'impression
de ne pas les comprendre. Guillaume ressent amessalitude plus importante qu’au déebut de

notre suivi, une incomprehension et une usure #atze surdité de I'organisation au regard des
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remontées faites par les salariés auprés de latidimerégionale. Il ressent méme un déni de la
singularité au travers de I'absence de discernemestdécisions qui s'appliquent en cascade.
Chacune des strates met « la pression » sur ke stranagériale inférieure... jusqu’au Directeur

d’Agence. L'anxiété innerve toute I'organisationpdace chacun dans une stratégie de défense

individuelle (on se « borde » par écrit sous togtssformes) dans le déni de l'autre.

Si pour prolonger la réflexion sur les problemesanagement on mobilise les apports de la
psychologie clinique voire de la psychanalyse, eut gignaler que, de par sa fonction, Guillaume
n'a d’autre choix que d’exécuter la volonté « dheut », quelle qu’en soit les circonstances, au
risque de se faire «tuer » symboliguement en garfa «virer ». Des lors, s’engage pour
Guillaume un repli sur soi sur un périmetre maibie (I'agence) ou les salariés nouent des liens
d’entraide et de solidarité pour rendre tenable fapport a I'organisation. Seule la « facilité
financiere », que I'entreprise lui apporte aujobtd, lui permet de tenir dans I'organisation. Si
cet élément se trouvait a manquer ou s'il se wétdt, alors il songerait a partir . Dans cette
attente, 'aménagement des directives, la priodsatles objectifs fixés servent le repli sur
'agence qui représente le lieu de protection etrefsonnaissance partagée sur le « facteur

humain » sans qu’il ne renonce a son souhait d&valans I'organisation.

3.2. Aurélie : un cas de CP fortement intériorisé €uasi-détruit »

« C'est tout béte, mais quand je suis arrivée ¢HEZT) j'étais toute jeune... on m'a
laissé ma chance parce que je n'avais aucune expeér{...) Et puis on m'a accompagné

pour me faire évoluer... (...) jai effectivement lenenent d’avoir donné, mais j'ai recu de
I'entreprise. A tous les niveaux. lls m'ont faitssiigrandir au niveau personnel par le biais

des formations coaching... Donc, ouais, je pendkyga quelque chose de trés fort. »

Aurélie a une perception de cassure entre le séde réseau. Cette évolution lui est apparue
« brutale » et a eu un impact sur les termes sgqukds se fondait alors son CP de Directeur
d’Agence. La formalisation et le cadrage des proceslont réduit sa perception d’autonomie et
de prise de décision pour situer a présent saifondans une position d’exécutant et non plus
d’entrepreneur. De plus, elle percoit une évolupoopre a son métier davantage axé selon elle

sur la dimension managériale. Parallelement, sppart au travail a changé, elle a moins envie
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de faire carriere dans l'entreprise, ce qui engrain sentiment d’appartenance moins exacerbé

gu’auparavant.

On peut, comme précédemment tenter un approfondissent psychologique pour
comprendre la rupture vécue. La «cassure » quéfleouve s’étaie également dans une
inscription de plus en plus marquée de l'orgarisatians une logique financiere placant le
chiffre en «signifiant absolu ». Dans la quéte sten propre «désir financier », I'ordre
symbolique dans lequel vivaient jusqu’a présentdakriés (et dans lequel ils se trouvaient
d’autant plus inscrits que leur ancienneté danstréprise était importante) s’est renversé. Les
éléments du compromis initial qui étaient alorovaks (I'esprit de famille, la passion du métier,
etc.) ne font plus « sens » a la fois pour I'orgation en tant qu’ils ne correspondent plus aux
objets valorisés et pour les salariés en tant gjuig trouvent plus place dans le « désir de
I'organisation ». L’absence d’inscription de cegetd dans le champ de I'organisation « castre »
donc les salariés dans la jouissance de leur desibréche se situe ainsi dans le repérage d’'un
impossible accrochage du désir du salarié dansadmp de I'organisation et la violation est liée a
un refus du salarié de renoncer aux objets de ésin gdour opérer son alignement sur ceux qui

sont a présent valorisés (réinscription symbolique)

En tant que manager, Aurélie est ainsi diviséeetlarn’est qu’une énonciatrice du discours de
I'organisation sans que le «je » se retrouve dagui est énonceéklle lillustre par un
événement ou elle s’est retrouvée dans une postudifficile. Elle a du, au nom de
I'organisation, revenir sur un engagement mora$ pis-a-vis d'une salariée en CDD quant a
I'éventuelle concrétisation en CDI. Dés lors, allest trouvée « divisée » entre le fait de s'étre
faite énonciatrice d'une possibilité d’évolutionest-a-dire d’'avoir généré une promesse
participant au CP de sa collaboratrice, et d’€gednciatrice de la promesse non tenue par
I'organisation. Cela s’est traduit par une une tfat®n de devoir renoncer a une partie d’elle-
méme et par un déni de ses propres valeurs. Cas$ da projection sur cette « autre »
collaboratrice qu’Aurélie percoit sa propre divisiear c’est par elle, en tant que sujet de
I’énonciation, que sont passés ces engagementsepuidéni. Son sentiment de fatigue physique
et psychologique est lié a cette entaille et candurélie, pour se protéger, a se replier sur elle
méme, a prendre de la distance avec I'entrepriske €valuer ses investissements en termes
d’'implication. C’est dans son périmetre, 'agenpe’Aurélie envisage sa « reconstruction » c'est-
a-dire qu'aprés le temps nécessaire de la colése, dessine l'avenir de sa réorganisation

personnelle au travers de la reconstruction de Goip&.
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3.3. Magalie : un cas de CP teinté de culpabilité

La tres forte breche pergue par Magalie concersamtcontrat psychologique est le résultat d’'une
dissonance croissante qui s’est affirmée progressat dans son rapport a son employeur. Dans
ce lien d’'une quinzaine d’années, I'entreprise éspntait un espace de réalisation deedts, se
sentait appuyée par les managers de proximité qui la saiget dans sa progression
organisationnelle. L’'entreprise portait selon elkes valeurs humanistes dans lesquelles elle se
retrouvait. Figure idéalisée, accentuée par la egmés des fondateurs, cette entreprise
« nourriciere » lui a donné un métier, une rémui@Iaune progression sociale, un partage de
valeurs communes. Le CP se trouvait pleinementraplioPuis, I'évolution de I'organisation au
travers du départ de ses dirigeants emblématidues kentrée de I'ere des actionnaires viendra
percuter le compromis sur lequel Magalie fondait sapport a 'employeur. L'affirmation de
nouvelles attentes organisationnelles sur le r@salt encore la rentabilité entrent en dissonance
avec les attentes sur lesquelles s’est constatiathement (affectif) a I'entreprise. La perceptio

de bréche s’est ainsi élaborée au gré des distsrpercues dans le devenir de I'entreprise.

La perte d’autonomie dans la délégation d’intérimapour le recrutement de collaborateurs,
impligue une réduction du « terrain de jeu » qunr®d corps a cette personnification. De plus,
I'absence percue de reconnaissance concernantelfaraté professionnelle, la valorisation des
contributions personnelles, révéle une indiffératien de la singularité individuelle. Les
nouveaux arrangements organisationnels, reglesgguoes et sanctions dans lesquels la parole
individuelle se trouve conscrite génerent une peice de déresponsabilisation et une
« infantilisation » qui témoigne de I'absence defiamce de I'employeur a leur égard. Tous ces
éléments provoquent une lutte d’existence de Magidins son rapport a I'organisation pouvant
conduire, en tant que manager, a une « schizoghsértlle a le sentiment d'étre partagée entre
ce gqu’elleestsingulierement (en tant que collaboratrice au néégke ses valeurs et convictions
personnelles) et ce qu’eltit étre fonctionnellement (en tant que manager dans fasign et

I'application des décisions organisationnelles).

Dés lors, en se référent a des approches plustiauely, la perception de bréche révéle l'atteinte
en profondeur de son désir. La renégociation desete sur lesquels portaient le CP aura ainsi

pour objet de rendre tenable le rapport a 'orggtioa méme si elle n’évite pas I'épreuve de la
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violation au regard de I'usure ou de la déceptassentie dans la perte de cette figure idéalisée de
I'entreprise qui lui avait tant donné. Aussi, voit-progressivement Magalie s’inscrire dans un
« marchandage » pour tenir dans son rapport a l®mpr qui est selon elle sans mémoire
(notamment sur les résultats), nombriliste ou emooenacant. L’échange avec son « supérieur »
aura participé a la verbalisation de la culpabijte la tenait « de penser ce gu’elle pensait » au
regard de tout ce que I'entreprise lui a apportie & pu s’extirper de sa filiation et dépasser sa
dette symbolique par une prise de conscience gueabandon (de sujet) a I'entreprise ne
s’accompagnait pas forcément d’'un retour sur «gtisgement ». Les ajustements psychiques (ce
gu’elle nomme « éléments de confort ») représergrsi des mécanismes de défense d’un sujet
qui fait pour soi : s’accorder du temps en deh@d$'ehtreprise pour aller chercher les enfants a
I'école, aménager son planning ou encore adapginsestissements professionnels au regard

des indicateurs qui sont valorisés par I'entrepiBs®u ¢a va se voir).

3.4. Géraldine : un cas de CP « embryonnaire » meo@

Géraldine percoit également un fossé qui se crense le réseau (des agences de TT) et le siege
qui prend ainsi figure de « castrateur » ne faipéug place au sujet (& son expression, ses désirs
ses difficultés, etc.) par la « normalisation »sés comportements. Il en résulte un sentiment de
dépréciation personnelle de ne jamais étre a laebaudes résultats attendus (suggérant
I'insatiabilité de l'organisation). Il en résultparfois méme, de la culpabilisation comme en
témoignent certains évenements : augmentation iile®p encore du mode de rémunération en
parts variables. Cette culpabilité trouve sa sautans la mise en responsabilité implicite par
'employeur. Le sentiment d’injustice (particuliément au niveau procédural) provient de cette
perception d'étre pénalisé qui, complété de sagptian de traitement distributif inéquitable ( en
comparaison avec certains de ses collegues odcuparfonction similaire sur d’autres bassins
d’emploi ou dans d’autres activités et encore gane de ses propres responsabilités) affirme son

« impression de rupture » avec I'entreprise.

La bréche du CP se révele ainsi comme le versacepif de la conflictualité a laquelle est
confronté le sujet dans son rapport a I'employdia. violation, au travers des réactions
émotionnelles de colere, de vexation ou de dépréniase pose comme le témoin de ses efforts
psychiques pour s’en extraire : ce n'est pas ljatsssement de I'employé a I'employeur dont la

violation est le symptdbme mais de son refus. Cetteécanique » rend ainsi compte du
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mécanisme de défense du sujet qui s'opere dans&aardistance et du retrait sur soi. Géraldine
se trouve privée d'un attribut fondamental de saction dont la seule évocation ravive les
sentiments de «vexation, de trahison, de manqueesfgect » : étre un décideur (et non plus
exécuteur). Par I'espoir du retour de ce « signifia(qu’'on leur parle et qu’on agisse avec eux
comme des « directeurs décideurs »), c'est toutehédne du désir qui reprend. De méme, la
présence de son manager (ELM) dans ses démarcmesecoiales en vue de défendre I'agence
(scéne ou se joue la reconnaissance de son ddsicg aux difficultés économiques qu’elle

rencontre consolide, son rapport a I'employeur.

Si ces cas sont typés, ils ne sont pas, a eux geaparfaitement représentatifs d’'une réalité.

En revanche, grace a l'approfondissement opéré, gdeéléments marquants peuvent étre
notés. Dans cette présentation des entretiens réads, nous avons, en quelque sorte, « glissé »
du contrat psychologique présenté en premiere paei vers d’'autres concepts issus de la

psychanalyse.

CONCLUSION

Ces quatre directeurs d’agence parlent tous deplesition entre le « marteau et I'enclume »
mais n’analysent pas forcément la situation de@mmfacon. lls n’envisagent d’ailleurs pas non
plus les mémes solutions au terme du suivi indefidua fonction de Directeur d’agence place
donc chacun d’entre eux dans une double posturétam partie prenante dans deux CP au

contenu différent.

Le premier, celui qui se noue entre le Directeusest collaborateurs, au sein de I'agence, se vit
dans le quotidien et la proximité. Les attentespréques de ce contrat psychologique sont
délimitées, elles sont liées aux caracteéristigiee§agence, a sa dimension, a ses missions et a
son territoire. Souvent « entré » comme collaleonmatle Directeur a plus ou moins bien intégré
ce qu’on attend de lui et ce que tout responsadile attendre des autres. En tant que Directeur
d’agence il se vit comme « petit » entrepreneugcagtes initiatives et des responsabilités a
I'égard des entreprises clientes, des travailleamsporaires et des collaborateurs. Le second
contrat psychologique, plus global et plus abstreé noue avec le sommet stratégique de
I'organisation, incarné par la direction généraddalsociété. Le responsable d’agence se retrouve
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alors avec des attentes plus spécifiques. Biersglagié comme un autre, il souhaite étre reconnu
pour sa contribution particuliére et il sait qu@mtrepartie la direction générale aura a son égard

des exigences plus fortes.

Ce « double » contrat psychologique va ainsi s@abautour des représentations de son réle et
de I'organisation. Elles vont a la fois dépendrasgects organisationnels (territoires, procédures,

politiques...) mais aussi d’éléments plus personnéts, a I'histoire de chacun.

C’est ce que nous avons tenté de mettre en avant eous focalisant sur ce qui a été vécu et le
deuil qui peut en résulter. L’analyse des entretiesy, avec leur déroulement dans le temps, a
permis un réel suivi des sentiments de rupture. Lecorpus constitué par les discours
retranscrits de chacun, le traitement approfondi quia pu en résulter, ont permis d'aller
plus en profondeur dans des dimensions qui n’étai¢pas toujours conscientes. Le caractere
fortement émotionnel du sentiment de violation n'éspas sans conséquence sur « la santé au
travail ». Au dela des problématiques actuelles edsurcharge mentale, d’usure physique et
psychique et de stress, la violation du contrat gshologique constitue sans nul doute un

champ de réflexion (et un domaine de préventiongur le malaise dans les organisations.

C’est le sentiment de violation qui nous a condui cette tentative d’approfondissement. En
effet, s’'intercale entre la bréche et la violatiorun processus d’interprétation complexe, qui
tente de donner du sens. Ce sens est inscrit danseuhistoire personnelle et il nous est
apparu important de tenter de I'approfondir. Ainsi, pour éclairer ces différentes situations,
différents themes ont été évoqués : le probléme d singularité du sujet, I'importance de
I'accomplissement du désir, le «je» et «lag», 'importance de l'ordre symbolique,

I'argent comme signifiant absolu et le sentimente&lcastration

Reste en toile de fond, le probléeme central du «se» et la terrible difficulté que les

managers de proximité ressentent afin de le maintémtant celui-ci est fragile.
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