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Perceptions et attitudes liées a la norme ISO 9001 : une analyse aupreés de
salariés opérationnels

Résumé La norme de management de la qualité ISO 9001 est un outil de controle. Elle vise la
satisfaction du client et ’amélioration continue par la maitrise des processus de 1’organisation. Malgré
la littérature abondante sur la norme ISO 9001, les effets de sa perception par les salariés opérationnels
sont mal connus. L’article explore au moyen d’entretiens et de cartes cognitives, les déterminants de la
perception de la norme ISO 9001 et ses effets sur les attitudes de salariés opérationnels. La recherche
est menée dans quatre entreprises frangaises. L’étude révéle une typologie des perceptions de la norme
ISO 9001. Les résultats montrent que des salariés opérationnels percoivent en majorité favorablement
la norme et que des attitudes positives au travail en résultent. Les attitudes influencées par la norme
ISO 9001 s’inscrivent dans le contrdle de 1’organisation. L’étude souligne la prépondérance du
management dans 1’appropriation et la perception de la norme ISO 9001.

Mots-clés Controle organisationnel ; management de la qualité ; norme ISO 9001 ; attitudes au
travail ; cartes cognitives

Perceptions and Attitudes relating to ISO 9001: an Investigation with
Operational Personnel

Abstract 1SO 9001 International Standard on Quality Management Systems (QMS) is a control tool
aimed at customer satisfaction and continual improvement through process management. Despite a
substantial literature on ISO 9001 QMS, the consequences of operational employees’ perceptions are
not well understood. Using interviews and cognitive maps, this article examines determinants of
perception of ISO 9001 and its effects on employees’ attitudes. The study, which was carried out in
four French firms, reveals a typology of perceptions of ISO 9001. The results show that operational
workers have mostly positive perceptions of ISO 9001, resulting in positive attitudes in the workplace.
The attitudes influenced by the standard contribute to organizational control. The study emphasizes the
importance of top management in ISO 9001's adoption and perception.

Keywords Organizational Control; Quality Management; ISO 9001; Attitudes in the Workplace;
Cognitive Maps



Perceptions et attitudes liées a la norme ISO 9001 : une analyse aupreés de
salariés opérationnels

Introduction

La norme de management de la qualité¢ ISO 9001 prescrit I’amélioration continue des processus de
I’organisation (Dick 2009). Pour Gervais (2009), les systémes de management, tel I’amélioration de la
qualité, complétent les outils du contrdle de gestion que sont par exemple les budgets et les tableaux
de pilotage. La norme ISO 9001 qui prescrit le management de la qualité peut donc étre interprétée
comme un outil de contréle (Maurand-Valet 2004, p. 33). Cette idée se révele également dans la
contribution de la norme ISO 9001 aux indicateurs de pilotage de 1’organisation. La norme promeut
I’organisation apprenante et la logique d’amélioration continue. Celles-ci conditionnent 1’efficacité des
procédures et des processus qui sous-tendent la satisfaction et la fidélisation des clients. On retrouve
dans cette chaine causale d’indicateurs prospectifs 1’architecture du Balanced Scorecard (BSC) qui
conditionne la performance financiére de 1’entreprise (Naro et Travaillé 2011). La norme ISO 9001, au
méme titre que le BSC, contribue donc a une représentation équilibrée de la performance en proposant
explicitement de piloter des indicateurs sur des objectifs de satisfaction clients, de respect des
procédures et d’apprentissage (Méric 2003).

La norme vise a orienter 1’attitude des salariés en faveur de la qualité : les attitudes liées aux principes
fondateurs de la norme ISO 9001 (e.g. implication du personnel') et les attitudes au sens large (i.e.
comportements, croyances et états affectifs). En cela, la norme ISO 9001 soutient la maitrise de
I’activité de l’organisation. La norme s’appuie sur le cycle PDCA (Plan, Do, Check, Act) de
I’amélioration continue (Pesqueux 2008). Il s’agit du cycle du contrdle a ’origine des travaux du
qualiticien William Edwards Deming (Loning et al. 2013). La norme vise la maitrise des processus de
I’organisation par la planification, la mise en ceuvre, la mesure et I’analyse corrective des activités. Les
quatre phases du cycle PDCA portent le controle de gestion et constituent un processus
d’apprentissage’ (Loning et al. 2013). Sous cet angle, la norme ISO 9001 reléve d’une approche
cybernétique. Cette méme approche cybernétique sous-tend la définition suivante du contréle : le
controle se fonde sur la mesure de 1’état d’avancement au regard des objectifs a atteindre (Sponem et
Chatelain-Ponroy 2013) au moyen d’un feedback informationnel afin de déclencher d’éventuelles
actions correctives. Norme ISO 9001 et controle partagent donc une méme approche cybernétique
basée sur une méme logique d’amélioration continue. Ainsi, comme le soulignent Bessire, Cappelletti
et Pigé (2010, p. 11), «[...] la notion de norme est étroitement associée a celle de contrble ». La
norme ISO 9001 stimule le contrdle de gestion (Cappelletti 2010).

Avec la mesure de la performance financiére (le controle par les résultats), I’amélioration de la qualité
de la gestion constitue le second aspect du contréle de gestion (le contréle des comportements)

(Meyssonnier 2012). Comme le rappellent Sponem et Chatelain-Ponroy (2013, p. 96), il existe une
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diversité de modes de contréle pour rendre prévisibles les comportements, regroupés avec le controle
de gestion dans un ensemble plus vaste que I’on nomme contréle organisationnel (ou contrdle de
I’organisation). Sur ce point, si la norme de management de la qualit¢é ISO 9001 s’inscrit au niveau
contrdle de gestion, la qualité apparait également comme un ¢lément central du contréle interne et de
I’appréhension des risques (cf. travaux de Chemangui 2009 ; Piot et Kermiche 2009). L’asymétrie
informationnelle, I’incomplétude du controle et 1’opportunisme des acteurs altérent le processus de
controle de gestion (Véran 2006). Ainsi, les acteurs déterminent I’efficacité des processus. Il est donc
essentiel de se préoccuper de leur comportement. L humain est au ceeur du contrdle organisationnel,
autant dans sa vision large de régulation des comportements (e.g. Burlaud et Simon 1997) que dans sa
perspective de développement du potentiel humain, selon la vision du contréle de gestion socio-
économique (cf. Cappelletti 2006). Les attitudes telles la motivation et I’implication (Naro et Salez
2010) constituent un é¢lément central de la performance des organisations. Une meilleure connaissance
des attitudes liées a la perception de la norme ISO 9001 est ainsi de nature a renforcer la maitrise de
I’activité de I’organisation. La perception renvoie au processus de traitement des données sensorielles
d’un individu dans un contexte donné, auxquelles il confére une signification. Dans le cadre de la
norme, il s’agit, par exemple, des documents du systéme qualité (e.g. les procédures, les imprimés) et
du discours du management sur le systéme qualité.

Notre recherche s’inscrit dans la lignée des travaux sur la perception des outils de contrdle par les
salariés (Lyne 1992 ; Gignon-Marconnet 2003 ; Macinati 2010). Le budget est par exemple
différemment percu par les directeurs administratifs et financiers et les controleurs de gestion. Sponem
et Lambert (2010) identifient des perceptions différentes de cet outil de gestion qui influencent plus ou
moins la satisfaction des acteurs. Qu’en est-il de la norme ISO 9001 ? Comment est-elle pergue par
des salariés opérationnels ? Quelles sont les attitudes liées a cette perception ? A travers ces questions,
cet article prolonge la littérature sur la norme ISO 9001 en abordant son influence sur du personnel
opérationnel. Ce niveau d’analyse, peu développé par la recherche (Boiral 2012), permettra
d’appréhender la fagon dont les salariés percoivent la norme ISO 9001 et quelles sont leurs attitudes
face a cet outil de controdle.

Tout d’abord, ’article présente la conceptualisation de la recherche en commencant par un état des
lieux des connaissances sur la norme ISO 9001 puis en précisant le concept de norme de management
et le corpus de 1’appropriation que nous définissons comme un processus par lequel un usage prévu
d’un outil va se trouver rejeté, modifi¢ ou approuvé par I’utilisateur (Martineau 2009). Ensuite,
I’investigation empirique est présentée a travers quatre entreprises étudiées, au moyen de la

méthodologie des cartes cognitives. Enfin, les résultats de la recherche sont interprétés et discutés.



1 La norme ISO 9001 : la nécessaire compréhension de son appropriation

au niveau individuel

La norme ISO 9001 fait état d’une recherche importante. Pour nos travaux, il convient de dresser 1’état
des connaissances sur la question. Le concept de norme de management dont reléve la norme ISO
9001 nécessite d’étre discuté. Par ailleurs, la maniére de considérer I’appropriation de la norme ISO
9001 doit étre examinée. La partie 1 discute I’ensemble de ces points, en commengant par 1’état de la

recherche sur la norme ISO 9001 dans la section a suivre.

1.1 Etat de la recherche sur la norme ISO 9001 : un manque de connaissances a
combler

La norme internationale ISO 9001 (version 2008) est la norme de management de la qualité la plus
utilisée. C’est une norme générique applicable a tous types d’organisations. Elle prend la forme d’un
Systéme de Management de la Qualité (SMQ). La norme est « certifiable » : pour &tre reconnues ISO
9001, les organisations font I’objet d’un audit de conformité de leur SMQ a la norme par un organisme
tiers et se voient délivrer un certificat. Deux grands thémes d’investigation résument la recherche sur
la norme ISO 9001 (Sampaio et al. 2009, figure 1). D’une part, des travaux étudient 1’influence de la
norme ISO 9001 sur la performance organisationnelle, financiére et managériale. D’autre part, des

travaux portent sur les motivations a 1’adoption de la norme et son influence sur la certification.

_____ > Quelles sont les
|_ motivations a la
| certification ?
Y at-il une
relation ?
Quels sont les
CERTIFICATIO] obstacles a la
certification ?
P Quelle est
L N Quels sont les bénéfices de l I’évolution du
la certification ? marché de la
Quelle est certification ?
P’évolution de la
perception des
bénéfices ?
Quel est 'impact sur la
g performance
organisationnelle ?
Quelle est la relation entre
la norme ISO et le TQM ?
L, Quel est Pimpact sur la

performance financiére ?

Figure 1 : Les questions majeures de recherche sur la norme ISO 9001 (Sampaio et al. 2009)

La norme ISO 9001 ne préconise pas de mesure des résultats économiques qu’elle produit. Sur ce
point, la recherche produit des résultats contrastés. Des travaux soutiennent que la norme ISO 9001

améliore la performance financiére® de 1’organisation (Chow-Chua et al. 2003 ; Corbett et al. 2005 ;
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Sharma 2005). D’autres nuancent cet apport en précisant qu’il s’agit d’une contribution partielle (Sun
2000). Certaines recherches soulignent les colits importants de mise en ceuvre et de maintenance de la
norme ISO 9001, qui ne sont pas compensés par les avantages qu’elle procure (Martinez-Costa et
Martinez-Lorente 2007). Si le passage de la version 1994 a la version 2000 de la norme ISO 9001
intégre plus largement la philosophie du TQM* (Gotzamani 2005 ; Martinez-Costa et al. 2009), les
résultats restent contrastés. Les avantages internes de la norme ISO 9001 aux organisations se
caractérisent principalement par des améliorations opérationnelles (e.g. amélioration de la
productivité, diminution des non-conformités,...). Les avantages externes de la norme ISO 9001 aux
organisations se résument essentiellement a des améliorations marketing (e.g. accés a de nouveaux
marchés, satisfaction client,...). Les inconvénients de la norme ISO 9001 aux organisations portent sur
son colit de mise en ceuvre, sur la rigidification du fonctionnement et la dilution des savoirs
individuels dans les connaissances collectives qu’elle entraine. Les entreprises adoptent la norme ISO
9001 selon des motivations internes et/ou externes (Sampaio et al. 2009). Les motivations internes
sont principalement centrées sur I’amélioration de 1’organisation et de la production. Les motivations
externes se référent a la pression des clients, a la promotion de 1’image de I’organisation. La recherche
montre que le type de motivation a 1’adoption de la norme ISO 9001 influence différemment la
performance globale de 1’organisation (Terziovski et al. 2003 ; Martinez-Costa et al. 2008). L’objet
d’analyse de cette littérature est donc I’entreprise. Le niveau « micro » représenté par le salarié
opérationnel est négligé. Les conséquences étudiées de la norme portent sur I’entreprise dans son
ensemble ; I’influence de la norme ISO 9001 sur I’attitude du salarié est insuffisamment étudiée. Les
motivations a la certification et ses conséquences portent sur les décideurs (dirigeant, responsable
qualité, managers). La perception du salarié qui vit au quotidien dans un environnement certifi¢ ISO
9001 est peu étudiée. A ce niveau, 1’étude de Boiral (2003) fait exception. L’auteur étudie la
perception des salariés (managers et employés) sur la norme ISO 9001 et le processus de certification.
Boiral identifie trois profils de répondants : les intégrateurs cérémoniels (la norme n’est pas utile pour
améliorer le management de la qualité mais c’est un moyen d’améliorer I’image de 1’entreprise et
d’obtenir de nouveaux contrats), les passionnés de la qualité (la norme favorise le fonctionnement et
le controle de I’organisation, la réduction des erreurs, la communication client et la promotion de la
qualité totale) et les dissidents (la norme est une cage de fer qui limite I’action et dont les avantages
commerciaux sont incertains pour compenser ses effets négatifs, c’est-a-dire la bureaucratie). L’étude
de Boiral interroge la perception des salariés sur la norme ISO 9001 au niveau de I’entreprise, et non
sur I’influence que la norme produit sur leur attitude. De plus, I’approche né€o-institutionnelle constitue
la principale perspective théorique pour expliquer la rhétorique de la norme, au détriment d’autres
modeles explicatifs de la perception individuelle. Des travaux récents traitent de 1’adoption de normes
ISO de management (Delmas et Pekovic 2013 ; Heras-Saizarbitoria et al. 2013) et de leur influence

sur les salariés (Levine et Toffel 2010). Ces recherches n’appréhendent pas les modéles explicatifs de
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I’appropriation, ni ’influence sur des attitudes au sens large. Selon le modele d’Anderson et al.
(1994)°, le management de la qualité influence les attitudes au travail. En retour, ces attitudes
influencent le management, ce qui constitue un véritable cercle vertueux.

Les publications académiques et professionnelles appellent a un accroissement des connaissances de la
relation entre la norme ISO 9001 et l'attitude des salariés. Pour Boiral (2012) la diversité des
perceptions dans 1’organisation, I’influence de 1’utilité de la norme, la mobilisation des employés, etc.,
restent des thémes sous-exploités par la littérature. Heras-Saizarbitoria et al. (2013) soulignent un
manque important d’études analysant I’adoption de la norme ISO 9001 du point de vue des employés.
Recentré sur le salarié agissant au quotidien avec la norme, 1’article explore la fagon dont le personnel
interpréte la norme ISO 9001 ; une interprétation que la littérature permet de conceptualiser. La norme
de management de la qualité ISO 9001 fait état d’une interprétation large et variée. Il est essentiel de
clarifier ces interprétations. L’appropriation de la norme ISO 9001 renvoie a une pluralit¢ de
modélisations qu’il est nécessaire d’envisager a 1’aune de nos objectifs de recherche. La section a

venir discute ces deux points.
1.2 Conceptualisation de la recherche

Quel peut étre I’effet de la norme ISO 9001 sur I’attitude du personnel ? Différentes visions sont
possibles. Par exemple, le management de la qualit¢ met 1’accent sur D’implication et Ia
communication du personnel, ce qui pourrait accroitre sa motivation et sa satisfaction. A I’inverse, le
management de la qualité qui vise la normalisation des pratiques et le respect des procédures,
contribuerait a la passivité des comportements et a décourager I’esprit critique et créatif, et par
ricochet réduirait la satisfaction du personnel. Méme si les organisations adoptent la méme norme (i.e.
la norme ISO 9001), elles peuvent I’interpréter de différentes maniéres, conduisant a des résultats
différents (Poksinska 2007). La fagon dont la norme est interprétée peut donc conditionner son effet
sur I’attitude du personnel. Sur ce point, la littérature propose de multiples définitions de la norme que
nous résumons en trois dispositifs (Figure 2). D’une part, la norme apparait comme un dispositif de
coordination et de régulation de la qualité et de la performance (e.g. Boiral 2003) portant des régles de
fonctionnement et des modéles d’action (e.g. le modéle d’amélioration continue PDCA). D’autre part,
la norme apparait comme un dispositif d’apprentissage et d’innovation (e.g. Haudeville et Wolff
2004). Grace a la norme, 1’organisation capitalise sur son activité, ses pratiques, son expérience, afin
d’accroitre ses connaissances (réflexion sur le feedback) dans le but de s’améliorer. Puisque la norme
permet de faire évoluer 1’entreprise vers un nouveau mode d’organisation, il s’agit d’une forme
d’innovation organisationnelle. Enfin, en formalisant 1’activité, la norme facilite un certain exercice du
controle (e.g. Burlaud et Zarlowski 2003). La norme s’inscrit dans le processus de vérification des
efforts et de réalisation des objectifs. Plus globalement, la norme peut donc étre pergue comme un

support de gouvernance. A ce niveau, la norme n’est pas vue comme un moyen de maitrise de



I’activité de I’organisation (conformément a la perspective anglo-saxonne du contrdle de gestion) mais
comme un moyen de vérification, selon la perspective francophone du contréle de gestion (Bouquin
2005). Au niveau de ’entreprise, trois interprétations de la norme émergent de la littérature : qu’en

sera t-1l au niveau du salarié ?

Coordination et
régulation

INTERPRETATION
DE LA
NORME I1SO 9001

Apprentissage
et innovation

Controle et
gouvernance

Figure 2 : Les trois dispositifs conceptuels de la norme de management de la qualité ISO 9001

Au niveau de ’entreprise, les normes de management sont d’application volontaire et leur mise en
conformité est facultative. Elles fixent des objectifs a atteindre sans imposer de mode de réalisation
mais en invitant a la formalisation. Elles s’appliquent a toutes les activités de 1’organisation. Elles
supposent un droit a la traduction lié a I’usage des acteurs et a leurs intéréts (Igalens et Penan 1994).
Les SMQ sont les éléments formalisés (e.g. manuel qualité, procédures, documents) permettant
d’orienter 1I’organisme en mati¢re de qualité. Ils sont conformes a la norme ISO 9001 et prennent en
compte les spécificités de chaque organisation. Cette situation permet de conclure a une flexibilité
interprétative de la norme. L’influence de la norme sur les salariés dépend de son interprétation et de
son appropriation qui différent selon les individus et selon les spécificités de I’environnement dans

lequel elle s’établit.

Le lien entre la norme ISO 9001 et ’amélioration de la performance dépend de I’assimilation de la
norme (Naveh et Marcus 2004). Cependant, la question de I’appréhension adéquate de la norme ISO
9001 doit étre examinée en considération des autres normes présentes dans I’entreprise. Cet
environnement normatif est qualifié de « tétranormalisé »°. Il renvoie au bombardement des différents
types de normes auxquels sont soumises les entreprises (Bessire, Cappelletti et Pigé 2010), source de
multiples cofits cachés. Les normes constituent un fond de commerce dont la dynamique
concurrentielle les rend incompatibles entre elles (Savall et Zardet 2005). Cette incompatibilité
débouche sur une situation de superposition ou d’enchevétrement des normes générant des
incohérences et des conflits (Ebondo Wa Mandzila 2010). L’enchevétrement de la norme ISO 9001 a

d’autres normes dans I’entreprise va introduire de la confusion. Les distorsions générées par la
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tétranormalisation (Bonnet 2009) vont entraver 1’appropriation de la norme ISO 9001. La norme ISO
9001 s’inscrit dans un environnement tétranormalisé qui va agir - toute chose égale par ailleurs - sur
son appropriation. Sur le théme de 1’appropriation, plusieurs modélisations sont envisageables. Des
travaux académiques issus de champs disciplinaires variés (€.g. psychologie, systémes d’information)
constituent un terreau fertile pour notre investigation empirique. De cette richesse, nous avons

sélectionné plusieurs travaux que nous présentons maintenant.

De Vaujany (2005) propose différentes perspectives de 1’appropriation des outils de gestion. La norme
ISO 9001 est un outil de gestion différemment interprété selon les individus et selon les contextes.
L’outil de gestion sera vu comme un outil de travail selon une perspective rationnelle (la norme régule
dans une logique d’efficacité, d’efficience), vu comme un outil de valorisation selon une perspective
socio-politique (la norme influence la relation avec les autres) ou vu comme un outil de support
d’apprentissage selon une perspective psycho-cognitive (la norme favorise le savoir). La perspective
symbolique constitue un quatriéme point de vue dans 1’appropriation d’un outil de gestion, vu comme
un support identitaire vecteur de la construction du sens. La norme peut ainsi porter 1’identité des
salariés et le sens de leur action au travers de leur préoccupation de la qualité. Cette perspective
symbolique et identitaire va également soutenir un autre point de vue dans 1’appropriation d’un outil
de gestion : celui de la légitimité. A ce niveau, I’appropriation de la norme ISO 9001 dépendra de sa
promotion et de sa légitimation (€.g. en mobilisant les symboles) par une institution de 1’organisation
(e.g. la direction, le responsable qualité). Ainsi 1’outil de gestion n’existe que par l’usage et
I’interprétation que chacun peut-en faire. Sur ce point, la théorie instrumentale (€.g. Lorino 2002)
permet une compréhension de 1’outil de gestion. L’outil de gestion est un artefact qui, rencontrant les
schémes d’action de I’utilisateur (la maniére dont I’individu congoit 1’utilisation de 1’outil), devient un
instrument. Suivant 1’idée d’Akrich (2006) appliquée a la norme ISO 9001, c’est par sa maniére de
réagir face a la norme que le salarié lui donne du contenu. La compréhension de 1’'usage de la norme

passe donc par le point de vue des utilisateurs, ouvrant ainsi la voie aux travaux sur 1’utilité percue.

La perspective de ’acceptation (Davis 1989) étudie les déterminants individuels dans 1’adoption et
I’utilisation d’outils de I’information. En véhiculant I’information par le management des processus, la
norme s’inscrit comme un outil de I’information. La perspective de 1’acceptation met en avant le rdle
de T'utilité¢ et de la facilité d’utilisation pergues dans 1’adoption d’outils de I’information. L'utilité
percue (la norme va améliorer la performance au travail) et la facilité d'utilisation percue (les efforts
seront moindres pour utiliser la norme) sont, selon le modé¢le, les variables d'action a partir desquelles
il faut comprendre [I'utilisation d'une technologie par un individu. Il s’agit du mod¢le initial
d’acceptation de la technologie (i.e. le modéle TAM : Technology Acceptance Maodel). Par la suite
d’autres recherches vont enrichir ce mode¢le en étudiant les déterminants de I'utilité et de la facilité

percue (i.e. Venkatesh et Davis 2000 avec le TAM 2 ; Venkatesh et al. 2003 avec le TAM 3). Les



travaux relatifs au modéle enrichi d’acceptation de la technologie (i.e. Venkatesh et al. 2003) intégrent
le corpus théorique de la motivation. A ce niveau, la théorie de I’évaluation cognitive (Deci 1971)
suggere que la motivation a agir conditionne I’exercice d’une activité, selon une motivation
intrinséque (la norme permet d’accompagner 1’exigence personnelle de qualité) et une motivation
extrinséque (I’entreprise encourage le salarié¢ a suivre la norme). La maniére dont le salarié s’approprie
la norme détermine son engagement dans celle-ci. Dans ce cas, ’appropriation est fonction de la
reconnaissance que le salarié trouve dans la norme elle-méme, renforcé dans cette situation par

I’entreprise, notamment par un feedback positif’.

Les dispositifs conceptuels de la norme ISO 9001 (i.e. coordination, apprentissage et contrdle) sont
essentiellement vus sous I’angle de ses décideurs. Il est essentiel de questionner I’interprétation de ces
dispositifs par des opérationnels et la facon dont ils s’approprient la norme dans leur travail quotidien.
Ainsi, le corpus vu précédemment constitue un socle conceptuel intégrateur pour appréhender, chez
des opérationnels, la perception et les attitudes liées a la norme ISO 9001 (Figure 3). Pour ce faire,
quatre organisations certifiées [SO 9001 vont étre étudiées. La partie suivante présente ces entreprises

et la méthodologie des cartes cognitives.

Outil norme (SMQ)
1SO 9000

1SO 9001

Management et facteurs
externes
=Régulation de contréle
=Motivation extrinséque

(soutien social pergu, o, Facilité
traduction de la norme) utilité d’utilisation
=Influence sociale (régulation pereue percue
autonome)

=Conditions facilitantes

A
Caractéristiques \

Appropriation
personnelles 'Rpaﬂior?nelle
=Schémes d’action «Socio v \7
=Motivation e
IR politique . .
intrinseque . Attitudes au travail
(exigenge =Psycho- Perception de I norme =Etat affectif (c.g. satisfaction)
led cognitive =Positive Vs négative *Comportement (e
personnetic de =Symbolique =Contréle, apprentissage, por &
qualité, valeurs o] Aoitimité coordination autonomie)
initiales du travail) cgitimite =Croyance (e.g. rigueur)

Utilisation
de la norme

Figure 3 : Socle conceptuel intégrateur



2 Investigation empirique

Dans cette partie, le terrain et la méthodologie sont successivement présentés. Quatre organisations
certifiées ISO 9001 (issues de la production, du service et de la santé) ont permis la collecte les
données. Outre la variété, le nombre d’organisations ainsi que les effectifs de répondants ont été
conditionnés par la saturation des données. Ce principe préside la réalisation des cartes cognitives.
Compte-tenu de la préoccupation croissante du management de la qualité dans le secteur de la santé,
nous nous sommes rapprochés d’un hdpital privé, dont le service « stérilisation » est certifié. Pour la
production industrielle, nous avons sollicité un chantier naval. Ce choix a par ailleurs été motivé par la
taille de D’entreprise - environ 400 salariés -, représentative d’un grand nombre d’Entreprises de
Tailles Intermédiaires (ETI) en France®. Nous avons pu également accéder a une entreprise industrielle
de chaudronnerie. Pour le domaine du service, nous nous sommes rapprochés d’un groupe de transport
routier de marchandises. Le tableau en annexe 1 présente les caractéristiques des quatre organisations

constituant le terrain de 1’étude.

Finalement, vingt-sept personnes ont été interviewées (neuf agents, neuf techniciens et neuf cadres).
Les agents interviennent en majorité sur site mais certains ont une activité nomade (i.e. les chauffeurs
routiers). Les techniciens interviennent sur des aspects administratifs ou pratiques (e.g. maintenance
des installations). Les cadres opérationnels interviennent sur des tiches habituelles de gestion et de
management. Le tableau en annexe 2 précise les caractéristiques des répondants. L’investigation
empirique vise a établir une carte cognitive. La méthodologie des cartes cognitives permet de faire
émerger des variables. Elle est particulierement adaptée pour appréhender les liens d’influence dans un
modeéle exploratoire. « Une carte cognitive est une représentation graphique de la représentation
mentale que le chercheur se fait d’un ensemble de représentations discursives énoncées par un sujet a
partir de ses propres représentations cognitives, a propos d’un objet particulier » (Cossette et Audet
2003, p. 34). La carte cognitive est congue en interrogeant le salarié sur sa perception de la norme ISO
9001 et des liens qu’il établi avec les variables qu’il y associe, mettant au jour d’autres variables
faisant I’objet du méme questionnement jusqu’a saturation des données. Le résultat final apparait sous
la forme d’une carte cognitive collective agrégée assemblée (cf. figure 4). La carte finale se référe a un
assemblage de cartes individuelles réunies en une seule (e.g. Cossette 2008). Les cartes sont
constituées de variables représentées par des bulles et unies par des liens. Les liens sont représentés
par des fléches et peuvent former, le cas échéant, des sentiers et des boucles. Conformément au
processus d’élaboration des cartes cognitives (e.g. Chaney 2010), des entretiens (semi-dirigés) sont
menés pour mettre a jour des variables. Les questions clés des entretiens sont, par exemple : « Qu’est-
ce qu’une norme qualité de type 1SO 9001 évoque pour vous ? », « Est-ce qu’une norme qualité de
type 1SO 9001 influence votre maniére d’agir dans votre travail ? », « Comment ces manieres d’agir

se traduisent-elles dans votre travail ? ». Ces questions permettent d’appréhender les variables
9



explicatives et les variables expliquées de la perception de la norme ISO 9001. Les entretiens sont

retranscrits et font 1’objet d’une analyse textuelle a 1’aide du logiciel QSR N

individuelles sont représentées au moyen du logiciel Decision Explorer

6@9

®10

. Les cartes cognitives

, en fonction des liens

d’influence identifiés au cours de 1’analyse textuelle. La partie 3 décrit les résultats de 1’étude, qui

seront ensuite discutés (partie 4).

3 Résultats

Les résultats sont déclinés en trois parties : la perception de la norme ISO 9001, les variables

explicatives et les variables expliquées de cette perception. La carte cognitive collective présentée

figure 4, représente le résultat final. La discussion finale reviendra sur ces résultats.

31

La perception de la norme ISO 9001

Les résultats de 1’étude mettent en relief cinq perceptions de la norme ISO 9001. Le tableau 1 résume

cette typologie.
) Perception .
Perception Perception Perception .
. distanciée L. Non perception
favorable défavorable contradictoire
(potentiel de la norme
(majoritaire)

jugé incertain et relatif)

« la situation serait
moins positive s’il n’y
avait pas la norme ¢a
amene du positif dans

I’entreprise. On
gagne en qualité de
service et gaa un
impact positif sur les
autres clients »

(technicien, entretien

n°l11)

«lanorme, ca sert
strictement a rien,
c’est de la blague »
(agent, entretien n°23)

« la norme c’est un
cadre pour définir une
certaine méthodologie

sur laquelle on peut
s’appuyer pour gagner

en visibilité a
I’extérieur, mais je ne
suis pas intimement
persuadé de la qualité
intrinséque que cela
apporte au produit
final »
(cadre, entretien n°6)

«la norme 1SO 9001
c’est le gros chaos, [...]
il ne faut pas la
respecter si on veut
avancer [...] lanorme
c’est un frein qui a
quand-méme comme
avantage de canaliser
les gens dans le méme
sens [...] dés que la
norme est respectée, on
retrouve une clarté dans
le travail »
(cadre, entretien n°7)

«on en entend
parler de la norme
mais ¢a ne me dit
pas grand-chose,
on sait que
I’entreprise est ISO
9001, sans savoir
ce que c’est »
(agent, entretien
n°25)

Tableau 1 : typologie des perceptions de la norme ISO 9001

En approfondissant I’analyse, la perception de la norme se décline différemment. Selon les répondants,
la norme apparait comme une obligation ou comme un guide d’action volontaire. Une partie des
répondants per¢oit la norme comme une obligation a laquelle ils doivent satisfaire dans 1’exécution de
leur travail quotidien. Une autre partie des répondants pergoit la norme comme un guide d’action

volontaire :

«la norme c’est comme le code de la route, c’est pour respecter ses engagements, a partir du
moment ou on est dans la norme, ¢a oblige a faire un travail que I’on n’aurait pas fait tout de

suite » (agent, entretien n°21); «la certification ce n'est pas une obligation, ce n’est pas
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réglementaire, c'est vraiment une démarche spontanée et volontaire, c’est pour améliorer, on fait
le choix d’utiliser la norme comme outil de management, d’organisation au sein du groupe »

(cadre, entretien n°2)
3.2 Les variables explicatives de la perception de la norme ISO 9001

L’étude fait ressortir plusieurs facteurs d’influence de la perception de la norme ISO 9001, regroupés

en deux pdles : un pole management et facteurs externes et un pole caractéristiques personnelles.

Le management interpréte les exigences de la norme. Il congoit le SMQ appliqué par les opérationnels.
Il encadre le fonctionnement quotidien du SMQ et ses phases clés (e.g. audit de certification). Le
management influence de manicre positive la perception de la norme et favorise I’engagement des

salariés. Par ailleurs, le management soutient les salariés dans 1’appréhension de la norme :

« I’encadrement nous incite a utiliser la norme » ; « je ne connais pas la norme en détail mais ce
sont les gens de I’entreprise qui travaillent sur la norme qui me disent les choses a faire dans ce
cadre » (agent, entretien n°25); «on travaille avec le responsable qualité sur les axes
d’amélioration [...] on nous parle de qualité et on recoit des modes opératoires du service

qualité » (technicien, entretien n°14)

Cependant, le management est en relation avec une perception moins positive de la norme par les

salariés et I’absence de feedback :

« les délégués qualité sont ceux qui mettent en place la norme et nous font faire des conneries » ;
«on a jamais de point sur ce qui est mis en place grace a la norme, on a jamais de retour... on fait
des points d’information sur les fiches de non-conformité en réunion le matin, mais nous on
intervient pas sur la maniére de les résoudre, ce serait bien que I’on soit convié a ces réunions...
vous demandez a n’importe qui dans I’atelier, les gens savent qu’on est ISO 9001 mais ils sont

incapables de vous la décrire » (cadre, entretien n°7)

Ces verbatim contrastés témoignent de 1’importance du management et de sa prépondérance dans
I’appropriation et la perception de la norme ISO 9001. Dans 1’étude, les facteurs externes se réferent a
I’influence sociale, aux conditions facilitantes, a la contribution a la mise en ceuvre de la norme et,
dans une moindre mesure, a la formation et a 1’état initial du systéme qualité. L’influence sociale
renvoie a I’influence du groupe social du salari¢ (e.g. ses collégues d’atelier, ses amis) sur la
perception de la norme. Le salarié percoit la norme conformément a la vision du groupe social. Dans
I’étude, les conditions facilitantes s’appréhendent aux travers du processus d’audit. La contribution a
la mise en ceuvre de la norme traduit la participation a la conception (e.g. rédaction de procédure) du

SMQ conforme a la norme ISO 9001. La formation renvoie a ’apprentissage de la qualité dans un
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cursus de formation préalable. L’état initial du systéme qualité correspond aux caractéristiques du

SMQ a l’arrivée du répondant dans le service :

«on sait que I’entreprise est 1SO 9001 [...] en tant qu’ouvrier on ne participe pas aux groupes de
résolution de problémes, quand il y en a, on les régle entre nous dans I’équipe » (agent, entretien
n°25) ; « je trouve que les audits internes sont efficaces, notamment on fait des audits croisés'' et
c’est efficace » (cadre, entretien n°9) ; « j’ai été sollicité pour réaliser des procédures du SMQ, j’ai
également participé a des audits » (agent, entretien n°22) ; « nous [dans notre fonction] on est
formé dans nos études a rédiger des procédures...ce qui nous aide a structurer notre démarche
qualité » (cadre, entretien n°2) ; « j’ai repris le systeme de management de la qualité...et le manuel

qualité n’était pas fait comme j’aurais aime le faire » (cadre, entretien n°2)

Les caractéristiques personnelles renvoient a la motivation intrinséque a s’engager dans la norme, aux
valeurs initiales du travail des individus (i.e. la conception personnelle du travail) et a leurs schémes
d’action. Au-dela de leurs spécificités en lien avec la norme, les salariés ont un niveau d’exigence
personnelle de la qualité. Les salariés sont animés de valeurs initiales du travail portant sur la norme,
la conception personnelle du travail et sa qualité, etc. Les schémes d’action des individus constituent
une autre part déterminante de 1’influence des caractéristiques personnelles sur la perception de la

norme ISO 9001 :

«il y a des choses qui sont propres a chacun, moi je fonctionne comme ¢a, je communique
énormément » ; « avec cette norme [...] il y a une satisfaction personnelle & fournir le travail
demandé et & bien le faire » (agent, entretien n°20); « Il faut qu’il y ait des normes pour

travailler » ; « je considére la norme quasiment comme un outil » (agent, entretien n°21)
3.3 Les variables expliquées par la perception de la norme ISO 9001

Les différentes perceptions de la norme ISO 9001 influencent une variété d’attitudes au travail des
salariés. Les attitudes sont déclinées par types (états affectifs, comportements et croyances), fonction

de la nature des verbatim des répondants.

Les attitudes de type « états affectifs » qui découlent de la perception de la norme ISO 9001
comprennent treize variables : motivation, implication, satisfaction, reconnaissance, scepticisme,

confiance, stress, intérét, fierté¢, moral, accomplissement, indifférence, mobilisation.

Les attitudes de type « comportements » qui découlent de la perception de la norme ISO 9001
comprennent onze variables : autonomie, communication, passivité, collaboration/travail en équipe,
comportement de citoyenneté organisationnelle (OCB), remise en question, loyauté, retour

d’expérience, polyvalence, travail dans le méme sens, attention/vigilance.
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Les attitudes de type « croyances » qui découlent de la perception de la norme ISO 9001 comprennent
dix variables : performance, amélioration, flicage'?, qualification/compétence, apprentissage, rigueur,

formatage, déresponsabilisation, déqualification, sanction.

La mise en relief de ces attitudes résulte du codage des verbatim. Les exemples suivants illustrent

chacune des dimensions de ’attitude :

» Etat affectif de reconnaissance : « la norme c¢a permet une reconnaissance du service de
stérilisation et des personnes parce que nous, en étant au sous-sol, on se sent un peu a I’écart.
[...] La norme c’est une reconnaissance de I’entreprise et des acteurs de I’entreprise. [...]
Avec la certification c’est une forme de reconnaissance des compétences » (agent, entretien
n°19);

» Comportement de passivité : « la norme c’est trés segmenté, tres découpé ce qui altére
I’initiative, I’inventivité, le métier au sens noble, I’ouvrage du compagnon » (cadre, entretien
n°o) ;

»  Croyance de rigueur : « la norme aide a étre plus rigoureux. [...] Avec sa méthode, sa rigueur,

la norme apporte une sécurité dans le fonctionnement de I’entreprise. [...] La norme ISO

9001 est une aide dans le travail, elle débouche sur de la rigueur » (cadre, entretien n°5).
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La carte cognitive collective ci-dessous constitue la représentation graphique du résultat final

de la recherche.
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Figure 4 : Carte cognitive collective agrégée assemblée de la perception de la norme ISO 9001

La partie 4 a suivre discute les résultats de I’étude.

4 Discussion

Les mécanismes d’appropriation et de perception de la norme ISO 9001 et les attitudes (prégnantes)
influencées sont discutés. Ensuite 1’influence du management sur la perception de la norme ISO 9001

et, en retour, son influence sur le controle de 1’organisation sont examinées.
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4.1 Mécanismes d’appropriation et de perception de la norme ISO 9001

L’appropriation et la perception de la norme se vérifient a I’aune du cadre d’analyse. L’appropriation
de la norme ISO 9001 renvoie aux différentes perspectives mises en évidence dans la littérature. Les
perspectives rationnelle et psycho-cognitive ressortent majoritairement. Les perspectives socio-
politique, symbolique et de légitimé sont marginales. Le tableau 2 résume les perspectives
d’appropriation issues des résultats de I’étude. Les perspectives d’appropriation de la norme
concernent uniquement les perceptions favorable, distanciée et contradictoire de la norme ISO 9001.
Pour les perceptions défavorable et non établie (i.e. la non perception), les perspectives
d’appropriation ne sont pas vérifiées. Les salariés relevant de ces perceptions ne s’inscrivent dans
aucune des cinq perspectives de 1’appropriation ; bien que les perceptions défavorable et non établie
de la norme influencent des attitudes (e.g. I’indifférence). Il est intéressant de noter qu’un méme
individu peut s’approprier la norme selon plusieurs perspectives, par exemple : perspective rationnelle,

perspective de 1égitimité et perspective psycho-cognitive.

Perspective

rationnelle

Perspective socio-

politique

Perspective psycho-

cognitive

Perspective

symbolique

Perspective de

légitimité

i.e. la norme est un
outil de travail :
logique d’efficacité

i.e. la norme est un
outil de valorisation,
de rhétorique,
d’influence

i.e. la norme est un
outil d’apprentissage

i.e. la norme est un
outil support de
I’identité et de la

construction du sens

i.e. la norme est un
outil de promotion et
de 1égitimation

de I’action

Tableau 2 : les cinq perspectives d’appropriation de la norme ISO 9001

Les modéles explicatifs du cadre d’analyse permettent d’appréhender 1’appropriation de la norme ISO

9001, nonobstant de 1’environnement tétranormalisé qui se vérifie dans les résultats.

L’utilité percue et la facilitée d’utilisation percue de la norme ISO 9001 sont mises en évidence par
I’étude pour expliquer I’appropriation de la norme. Les résultats mettent également en relief la
motivation intrinséque et la motivation extrinséque des salariés a s’engager dans la norme. Le tableau
3 rappelle les différents modéles explicatifs de 1’appropriation de la norme ISO 9001 révélés par

’étude.
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Utilité percue de la
norme ISO 9001

Facilité d’utilisation
percue de la norme ISO

9001

Motivation intrinséque
a Padoption de la

norme ISO 9001

Motivation extrinseque
a Padoption de la

norme ISO 9001

i.e. la norme va
améliorer la performance
au travail

i.e. les efforts seront
moindres pour utiliser la
norme

i.e. la norme permet
d’accompagner
I’exigence personnelle de
qualité

i.e. la nature du

management de

I’entreprise pour
s’engager dans la norme

Tableau 3 : les modeéles explicatifs de 1’appropriation de la norme ISO 9001

L’étude permet de souligner que la norme est percue conformément aux définitions de la littérature,
c’est-a-dire : un dispositif de coordination et de régulation, un dispositif d’apprentissage et
d’innovation et un dispositif de controle et de gouvernance. Le tableau 4 résume les perspectives

conceptuelles de la norme issues des résultats de 1’étude.

Dispositif de coordination et

de régulation

Dispositif d’apprentissage et

d’innovation

Dispositif de controle et de

gouvernance

i.e. la norme porte des régles de
fonctionnement et des mode¢les
d’action (e.g. le mode¢le
d’amélioration continue
PDCA)

i.e. grace a la norme,
I’organisation capitalise sur son
activité, ses pratiques, son
expérience, afin d’accroitre ses
connaissances dans le but de
s’améliorer. Puisque la norme
permet de faire évoluer

i.e. la norme s’inscrit dans le
processus de vérification des
efforts et de réalisation des
objectifs. Plus globalement, la
norme peut donc étre percue
comme un support de
gouvernance

I’entreprise vers un nouveau
mode d’organisation, il s’agit
d’une forme d’innovation
organisationnelle
Tableau 4 : les perspectives conceptuelles de la norme ISO 9001

Il est intéressant de noter que la perception favorable de la norme ISO 9001 n’implique pas
nécessairement que les salariés sachent 1’interpréter et la relier aux pratiques quotidiennes. Dans ce
cas, le répondant déclare ne pas connaitre le contenu de la norme ni sa relation avec son travail au
quotidien, alors qu’il la juge positive ; ceci alors que 1’ensemble des salariés interviewés raccrochent la
norme ISO 9001 a I’amélioration de la qualité et la satisfaction du client. Ce point permet de
considérer la force des variables explicatives de la perception (i.e. management, facteurs externes et
caractéristiques personnelles), au-dela de la considération exclusive des modeles explicatifs de

I’appropriation (e.g. I’utilité et la facilité d’utilisation percue).
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4.2 Des attitudes variées influencées par la norme ISO 9001

Dans I’étude, les salariés ont majoritairement une perception favorable de la norme. Ce constat
explique que les attitudes influencées par la perception de la norme ISO 9001 soient principalement
positives. Parmi les attitudes influencées, la reconnaissance apparait comme une variable clé. Dans
certains cas, son émergence peut s’expliquer par la différence de prestige de la fonction. C’est le cas
dans I’organisation de soins et de santé avec la différence de prestige de fonction entre les praticiens
(médecins et infirmiéres) et les salariés de I’activité support de stérilisation. Ainsi, les opérationnels se
sentent reconnus grace a la norme ISO 9001. Dans cette situation, la localisation géographique du

service au sous-sol du batiment renforce cette explication.

Malgré des attitudes positives influencées par la norme ISO 9001, le stress ressenti au moment de
I’audit du SMQ est révélé par 1’étude. Si la norme peut constituer une pression au quotidien, la visite
de l’auditeur de l’organisme certificateur génére du stress. D’une part, les audits (leviers
d’amélioration mettant au jour des axes de progression) génerent du stress parce qu’ils constituent le
moment ou I’on connaitra la réussite aux objectifs de certification. D’autre part, les audits génerent du

stress par les faiblesses éventuelles du SMQ qu’ils peuvent révéler.

Si I’étude soutient la déqualification de 1’organisation, cette observation est marginale et non exclusive
puisque deux situations de qualification permise par la norme sont déclarées. Par ailleurs,
contrairement a la perte d’autonomie au profit du collectif argumentée par les détracteurs de la norme
(Segrestin 1996), I’étude suggere que la norme ISO 9001 peut favoriser I’autonomie. Ces points

nuancent les inconvénients de la norme ISO 9001 mis en relief par la littérature.

Méme si la norme ISO 9001 influence favorablement I’attitude de communication, cette variable
s’inscrit dans une perspective négative pour certains salariés. A ce niveau, le management est
stigmatisé par le répondant au travers de la norme. D’ailleurs, un autre répondant ayant une vision -
cette fois-ci - favorable de la norme pointe également un probléme de communication dans
I’entreprise. Cette situation relativise les travaux affirmant 1’influence positive de la norme sur la
communication (e.g. Chow-Chua et al. 2003). Les répondants issus du transport routier de
marchandises (en toute logique, des salariés opérationnels presqu’exclusivement sur les routes hors de
I’entreprise) ne percoivent pas la communication relative au SMQ. Toutefois, cette situation s’observe

également dans un secteur d’activité sédentaire de la production industrielle.

Les résultats mettent en relief la perception double d’une attitude, c’est-a-dire que la méme attitude
peut étre percue de maniere positive ou négative. L’attitude formatage est, dans un cas, pergue
positivement et, dans un autre, pergue négativement. La norme va assurer de la continuité et de la
fiabilité (i.e. pour la reproductibilité des résultats) dans 1’action (formatage positif) ou la norme va

restreindre la créativité, I’imagination (formatage négatif).
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Les trois types d’attitudes (états affectifs, comportements, croyances) sont équilibrés (une dizaine de
variables constitue chaque type). Si les types d’attitudes états affectif et comportements sont soutenus
de manieére homogéne par des verbatim des quatre entreprises, cette situation differe pour le type
croyances. La moiti¢ des attitudes du type croyances provient d’une organisation du secteur de la
production. Bien qu’elles émanent seulement de quelques individus, les variables d’attitudes du type
croyances sont particulicrement négatives (e.g. croyance de déqualification, croyance de

déresponsabilisation, croyance de sanction influencées par la norme ISO 9001).

Dans les résultats de 1’étude, le modéle d’ Anderson et al. (1994) se vérifie de fagon marginale. Celui-
ci postule que les pratiques de la norme ISO 9001 influencent I’attitude des salariés qui, en retour, va
influencer le leadership du management. Sur ce point, le répondant déclare qu’en suivant la norme, il
pourra réaliser un travail de qualité. Cette situation conduira son chef a en étre satisfait, ce qui devrait

le faire évoluer dans I’entreprise.

La situation ou la norme ISO 9001, vue comme un ensemble de procédures obligatoires, débouche sur
une perception favorable et des attitudes au travail positives est particulierement intéressante. En effet,
elle montre que, bien qu’obligatoire (e.g. sans concertation, négociation ou consultation préalable avec
les salariés opérationnels), un outil de gestion peut tout a fait étre accepté par le salarié enjoint d’y
souscrire. Par exemple, parce qu’il aura la conviction qu’elle peut 1’aider dans son travail, le salarié

acceptera la norme ISO 9001.

En résumé, dans cette étude, les attitudes influencées par la norme ISO 9001 percue relévent
principalement de I’état affectif. Elles sont majoritairement positives, quels que soient la catégorie

socioprofessionnelle et le secteur d’activité.
4.3 L’influence du management sur la perception de la norme ISO 9001

Dans cette recherche, les répondants ont exprimé spontanément la variable management pour

expliquer leur perception de la norme.

Sans occulter I’influence des caractéristiques personnelles ou des cadres théoriques majeurs pour
expliquer I’interprétation de la norme'®, I’examen des résultats débouchent sur un constat principal :
par son influence, le management est prépondérant dans 1’appropriation et la perception de la norme
ISO 9001 et les attitudes qui en résultent. Cependant, on constate que 1’encadrement ne s’approprie
pas systématiquement la norme et que sa perception n’est pas forcément favorable. Cette situation met
en relief un paradoxe, dans la mesure ou 1’encadrement identifie bien les opportunités de la norme,
sans qu’il puisse lui-méme toujours la mobiliser. Sur ce point, un cadre opérationnel juge la norme
favorable a la sensibilisation a la qualité et au leadership. Toutefois, ce répondant dénonce la

surfocalisation sur I’établissement d’indicateurs, qu’il estime issue de l’interprétation erronée de la
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norme. L’étude montre bien que I’interprétation de la norme ISO 9001 est un élément crucial (cf.

Poksinska, 2007).

Au final, le cadre d’analyse soutient bien les résultats de 1’étude. 11 valide la séquence selon laquelle le
management influence la perception de la norme ISO 9001 qui, a son tour, influence les attitudes au
travail (e.g. « I’encadrement nous incite a utiliser la norme »). Notre recherche met par ailleurs en
évidence un lien d’influence entre les valeurs initiales du travail et les caractéristiques personnelles,
avec la perception de la norme. Si I’on ne peut rejeter I’hypothése de I’influence de 1’organisation sur
les valeurs initiales du travail et sur les caractéristiques personnelles, le management est prépondérant
pour agir sur la perception de la norme (e.g. « ce sont les gens de I’entreprise qui travaillent sur la
norme qui me disent les choses a faire dans ce cadre »). L’étude montre un lien d’influence exprimé
par I’ensemble des répondants entre le management et la perception de la norme ISO 9001. Le
management confirme son importance dans la perception de la norme et a travers lui, la

communication joue un réle prépondérant pour promouvoir I’amélioration continue.
4.4 L’influence de la norme ISO 9001 sur le controle de I’organisation

Tels que le montrent les résultats de notre recherche, les attitudes influencées par la perception de la
norme ISO 9001 sont majoritairement positives. Cette situation suggére qu’une organisation dotée
d’un SMQ selon la norme favorise le contrdle de 1’organisation. Appréhender les attitudes influencées
par la norme ISO 9001 peut orienter 1’action du management vers I’amélioration du SMQ. Cette idée
est d’autant plus importante que 1’adoption ou le rejet par les acteurs de 1’approche processus dans un
systéme de contrdle de gestion, ne sont pas considérés pour le questionnement de la pertinence de
I’approche processus (Véran 2006). L’approche processus permettant par essence la maitrise de
I’action, son appropriation n’est pas interrogée. En d’autres termes, on ne cherche pas a savoir si les
salariés adoptent ou rejettent la norme ISO 9001, tant I’approche processus est pertinente par

définition.

L’étude a mis en relief un ensemble d’attitudes qui s’inscrivent dans le contréle de 1’organisation.
Certaines attitudes relevant de 1’état affectif correspondent particuliérement a la problématique de
mobilisation des salariés (cf. Bouquin 2005). Les résultats de cette recherche montrent que la norme
ISO 9001 influence les attitudes de mobilisation, d’implication et de motivation. L’étude a par ailleurs
révélé des comportements influencés par la norme ISO 9001. Par exemple, le comportement de travail
dans le méme sens reléve de la convergence des buts visée (cf. Loning et al. 2013). Le comportement
déclaré d’autonomie peut s’appréhender a I’aune de la fonction d’autocontrdle recherchée par le
contrle organisationnel. Cette fonction constitue le principe méme de I’approche processus au cceur
de la norme ISO 9001. L’attitude de comportement de citoyenneté organisationnelle (OCB) influencée

par la norme ISO 9001 est particulierement intéressante dans la recherche en contrdle. Par exemple,
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Piercy et al. (2006) mettent en relief I’OCB comme déterminant de la performance des vendeurs. Les
comportements de collaboration, de remise en question et de retour d’expérience influencés par la

norme sont également a considérer.

Les attitudes influencées par la norme ISO 9001 relevant des croyances sont plus nuancées. Il y a une
part importante d’attitudes négatives. Toutefois, des croyances positives s’inscrivent dans Ia
perspective du controle. C’est par exemple le cas avec I’apprentissage (cf. Loning et al. 2013 et

Bouquin 2007) et I’amélioration (cf. Bouquin 2007).

Les résultats montrent que, de facon marginale, la norme peut influencer les attitudes de
déresponsabilisation, de déqualification, de sanction et de flicage. Si les croyances de sanction et de
flicage renvoient a la vision francophone du contrdle de gestion (i.e. un moyen de vérification), les
croyances de déresponsabilisation et de déqualification'* s’opposent au développement humain. Par
ailleurs, on note que 1’état affectif d’indifférence et le comportement de passivité ne s’inscrivent pas
dans I’idée de maitrise de I’activité de I’organisation. Ainsi, de fagon marginale, la norme ISO 9001
influence des croyances négatives. Cette situation montre bien I’enjeu d’une meilleure appréhension

de la norme ISO 9001 a saisir par le management.

Le développement du potentiel humain constitue un enjeu crucial pour les entreprises. L’action du

management sur la régulation des attitudes porte un potentiel élevé d’amélioration.

En conclusion, les attitudes influencées par la perception de la norme ISO 9001 s’inscrivent dans le

contrdle de 1’organisation.
Conclusion

L’étude souligne que la norme de management de la qualit¢ ISO 9001 est un outil de contrdle de
I’organisation, relevant d’une approche cybernétique. A 1’appui de la méthode des cartes cognitives
(nonobstant des biais potentiels liés a 1’approche déclarative de ce type de méthodologie), les résultats

montrent les différences de perception de la norme ISO 9001 et les attitudes variées influencées.

Vue comme obligatoire ou comme un guide d’action volontaire, la norme ISO 9001 est en majorité
évaluée positivement par les salariés. L’appropriation de la norme débouche sur des attitudes au travail
favorables (e.g. satisfaction, reconnaissance, confiance, performance), méme si certaines attitudes
défavorables sont exprimées (e.g. stress, déqualification). Des attitudes liées a la perception de la
norme ISO 9001 s’inscrivent particulierement dans le controle de 1’organisation. Par exemple, la

mobilisation, I’implication et la motivation.

Le management apparait comme une variable essentielle dans 1’appropriation et la perception de la
norme [SO 9001 par les salariés. La séquence selon laquelle le management influence la perception de

la norme ISO 9001 qui, a son tour, influence les attitudes au travail, vient enrichir la littérature. Cela
20



concerne les effets de la norme ISO 9001 au quotidien dans les organisations, au niveau des salariés

opérationnels.

Cette recherche contribue a une meilleure appréhension de I’outil de contréle norme ISO 9001 et de
son appropriation par le personnel opérationnel. La norme est un outil de gestion dont les résultats
qu’il produit dépendent de la maniére dont il est utilisé. Le management interpréte les prescriptions de
la norme. Il congoit le SMQ appliqué par les opérationnels, il encadre le fonctionnement quotidien du
SMQ et les phases clés (e.g. audit de certification). Le management revét une importance particulicre

dans la mise en ceuvre réussie de la norme ISO 9001.

La maniére dont la norme ISO 9001 est interprétée et le SMQ congu conditionnent 1’appropriation de
la norme. C’est également le cas avec la mani¢re dont la qualité est promue et la maniére dont le
management encadre le SMQ au quotidien. Cette appropriation par les opérationnels est déterminante
pour favoriser des attitudes positives au travail. Ce point s’entend, autant au bénéfice du salarié qu’a

celui de I’organisation.

Les variables d’attitude positives résultant de la perception favorable de la norme sont fortement
représentées. La norme tend ainsi a produire des effets positifs sur les salariés, profitables a
I’organisation (i.e. la performance des salariés). Les variables négatives interpellent le management
sur I’interprétation et la mise en ceuvre de la norme. L’étude souligne I’importance de la norme pour la

satisfaction, la confiance et la reconnaissance des salariés, notamment dans les activités de soutien.

Le management est une variable d’influence incontestable de la perception de la norme ISO 9001.
Toutefois, les résultats ne permettent pas d’appréhender le poids des principales variables explicatives
(i.e. le management et les caractéristiques personnelles). Par ailleurs, les résultats n’indiquent pas dans
quelle mesure le management tente de persuader les salariés de s’engager dans la norme. Une autre
perspective de recherche consiste en 1’évaluation de la perception de la norme ISO 9001 par
I’ensemble des parties prenantes (par exemple les clients). Enfin, les résultats de cette étude

nécessitent d’étre testés a grande échelle. Ces constats ouvrent la voie a d’autres recherches.
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Annexes

Annexe 1
Groupe de transport
Entreprise de
Nature Hépital privé routier de Chantier naval
chaudronnerie
marchandises
) Opérations de o
Hopital ) Fabrication de
o transports, Construction de
o pluridisciplinaire o ) o composants
Activité ) ) ) d’organisation de navires militaires et
(médecine, chirurgie, o chaudronnés et
) transports et de civils )
obstétrique) o mécaniques
logistique
Effectif approximatif 500 1200 400 180
Chiftre d’affaires
o 47 M€ 200 M€ 45 M€ 35 M€
approximatif
) ] Le service L
Périmétre certifié o L’ensemble de I’organisation
stérilisation
Caractéristiques des organisations constituant le terrain de 1’étude
Annexe 2
Ne , Natul:e d.e Fonction Genre Ar{nee de Statut
I’organisation naissance
1 Chantier naval Pres1def1t d recteur Homme 1955 Ca}d.r N
général (supérieur)
2 Hoépital Pharmacien gérant Femme 1966 Ca}d.r N
(supérieur)
3 Transport Secrétaire général Homme 1967 Cafd.r N
(supérieur)
4 Hopital Resp ons,ab!e d.u setvice Femme 1966 Cadre
stérilisation
Adjoint au directeur
5 Transport méthode et Homme 1964 Cadre
développement
6 Chantier naval Resp onsal')le. duservice Homme 1956 Cadre
logistique
7 Chantier naval Ingénieur essais Homme 1985 Cadre
8 Chantier naval Responsable coque Homme 1971 Cadre
9 Chantier naval Responsal?le de Homme 1955 Cadre
production
10 Hopital Technlmen de Homme 1963 Technicien
maintenance
Responsable Technicien
11 Transport réglementation Homme 1968 (ETAM)
12 Chaudronnerie Chef d’atelier Homme 1984 Technicien
13 Chantier naval Dessinateur tl’l)’/autene Homme 1965 Technicien
en bureau d’études
14 Chantier naval Responsable tuyauterie Homme 1971 Technicien
15 Chantier naval Contremaltrg Homme 1973 Technicien
chaudronnerie
16 Chantier naval Responsable secteur Homme 1973 Technicien
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Ne , Natul:e d? Fonction Genre Al{nee de Statut
I’organisation naissance
électricité bord
17 Chantier naval Responsable Supp orts a Homme 1974 Technicien
la production
18 Chantier naval Responsable secteur Homme 1961 Technicien
montage-soudures
19 Hopital Agent de stérilisation Femme 1965 Agent
20 Hopital Agent de stérilisation Femme 1970 Agent
21 Hopital Agent de stérilisation Homme 1967 Agent
22 Transport Chauffeur routier Homme 1959 Agent
23 Transport Chauffeur routier Homme 1958 Agent
24 Chantier naval Contrdleur qualité Homme 1971 Agent
25 Chantier naval Electricien de bord Homme 1977 Agent
26 Chaudronnerie Tourneur sur t(gu.r a Homme 1973 Agent
commande numérique
27 Chaudronnerie Chef d’équipe soudage Homme 1962 Agent

Caractéristiques des répondants

Notes

! Huit principes fondent la norme ISO 9001 pour orienter Iattitude des salariés en faveur de la qualité : 1) Orientation client,
2) leadership, 3) Implication du personnel, 4) Approche processus, 5) Management par approche systéme, 6) Amélioration
continue, 7) Approche factuelle pour la prise de décision, 8) Relations mutuelles bénéfiques avec les fournisseurs

2 La fixation d’objectifs, la planification et le budget (phase Plan), la mise en ceuvre (phase Do), le suivi des réalisations
(phase Check), I’analyse des résultats et la prise d’actions correctives (phase Analyse) constituent le processus
d’apprentissage du contrdle de gestion (Loning et al 2013).

3 e.g. : marge bénéficiaire, croissance des ventes et bénéfice par action (Sharma 2005).
4 Notamment 1’implication du personnel, I’amélioration continue, le leadership et la satisfaction client.

5 Selon le modéle d’Anderson et al. (1994), la satisfaction et ’engagement des employés (i.€. leur accomplissement) sont
influencés par le management. L’accomplissement des employés s’inscrit dans le cadre d’un mécanisme de feedback
agissant, entre autres, sur le leadership du management

¢ La tétranormalisation renvoie au quatre principaux pdles de normes qui s’exercent a 1’entreprise, ¢’est-a-dire les normes du
commerce international (e.g. les normes de ’OMC - Organisation Mondiale du Commerce), les normes comptables et
financiéres (e.g. les normes IASB - International Accounting Standards Board), les normes d’assurance qualité, de sécurité
et d’environnement (e.g. la norme ISO 9001) et les normes sociales (e.g. les normes du BIT - Bureau International du
Travail), qui entrent en contradiction, affectant ainsi les régles du jeu économique et social de 1’entreprise (Savall et Zardet
2005).

7 A la différence d’une reconnaissance financiére qui tend a diminuer la motivation intrinséque, selon Deci (1971).

8 Plus de 4 600 entreprises employant presque 3 millions de salariés en 2010, selon les chiffres de I’Institut National de la
Statistique et des Etudes Economiques (INSEE).

9 « QSR N6© » est un logiciel d’analyse de données qualitatives. Ce logiciel permet 1’indexation de données non numériques,
non structurées. « QSR N6© » permet de coder des données qualitatives, ¢’est-a-dire de catégoriser des phénoménes (e.g. des
variables d’attitude) a partir de documents écrits (e.g. les verbatim d’un entretien retranscrit).

10 « Decision Explorer® » est un logiciel qui permet la représentation graphique de données textuelles et I’analyse de leur
structure et de leur organisation (e.g. mesure de la centralité d’une variable dans un ensemble d’autres variables). Ce logiciel
permet de repérer les concepts et leurs relations.

11j.e. des audits réciproquement réalisés par des intervenants extérieurs au secteur ou au poste concerné.
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12 Le flicage s’apparente & une surveillance outranciére a des fins de sanction.

13 Par exemple, ’analyse stratégique de Crozier et Friedberg (1977) supposant que, contrairement a 1’idée selon laquelle il la
subirait passivement, I’individu apparait en fait comme un acteur dans 1’organisation disposant d’une relative liberté et qui
agit a dessein dans 1’organisation, cherchant a atteindre ses objectifs.

14 Bien que les résultats de I’étude aient parallélement fait émerger des croyances de qualification et de compétence, issues
de la perception de la norme ISO 9001.

28



