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L’apport du modéle Exit-Voice-Loyalty a la compréhension de I’apprentissage

organisationnel — le cas d’un hopital public

Résumé :

Cet article propose d’utiliser le modele d’Hirschman, Exit, Voice, Loyalty (EVL) comme grille de
lecture de la lutte contre le déclin de I’organisation a travers la question suivante : comment le
modele EVL peut-il étre mobilis€¢ dans le cadre d’une réflexion stratégique autour de
I’apprentissage organisationnel ? Pour répondre a la question, nous proposons deux
configurations d’Exit, Voice, Loyalty ayant des conséquences opposées sur l’apprentissage
organisationnel. La pertinence de ce modele est discutée au regard de son application a
I’apprentissage  organisationnel. Nous confrontons ensuite ce modele au terrain

d’expérimentation, un hdpital public, avant d’en discuter les résultats.

Mots clés :
apprentissage organisationnel ; modele Exit-Voice-Loyalty ; management des connaissances ;

routine défensive ; raisonnement constructif



The contribution of the Exit-Voice-Loyalty model to the understanding of

organizational learning - the case of a public hospital

Abstract :

This article proposes to use the Hirschman model, Exit, Voice, Loyalty (EVL) as a grid of the
fight against the decline of the organization through the following question: how can the EVL
model be mobilized for strategic thinking around organizational learning? To answer the
question, we propose two configurations of Exit, Voice, Loyalty with opposite consequences on
organizational learning. The relevance of this model is discussed in relation to its application to
organizational learning. We then confront this model with the field of experimentation, a public

hospital, before discussing the results.

Keywords :
organizational learning; Exit-Voice-Loyalty model; knowledge management; defensive routine;

constructive reasoning



La contribucion del modelo Exit-Voice-Loyalty a la comprension del

aprendizaje organizacional: el caso de un hospital publico

Resumen:

Este articulo propone utilizar el modelo de Hirschman, Exit, Voice, Loyalty (EVL) como una
grilla de la lucha contra el declive de la organizacion a través de la siguiente pregunta: ;coOmo se
puede movilizar el modelo EVL en el marco para el pensamiento estratégico en torno al
aprendizaje organizacional? Para responder a la pregunta, proponemos dos configuraciones de
Salida, Voz, Lealtad con consecuencias opuestas en el aprendizaje organizacional. La relevancia
de este modelo se discute en relacion con su aplicacion al aprendizaje organizacional. Luego

enfrentamos este modelo con un hospital publico, antes de discutir los resultados.

Palabras claves:
aprendizaje organizacional; Modelo Exit-Voice-Loyalty; gestion del conocimiento; rutina

defensiva; razonamiento constructivo
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INTRODUCTION

Les travaux d’Albert Hirschman s’inscrivent dans une approche critique de 1’orthodoxie
économique. Cette posture, remettant en question les canons de la pensée néo-classique, peut
s’expliquer par son expérience de terrain en Amérique du sud comme conseiller sur les questions
de développement. De 1a, va naitre une vision tres critique de 1’« expert économique » (Frobert,
Ferraton, 2003) qui concentre tous les maux de la discipline : confiance aveugle dans la science,
absence de remise en question, absence d’apprentissage par I’expérience et de contextualisation
des problemes. Loin d’une approche statique, autorégulatrice et désencastrée de 1’économie
(Polanyi, 1944), Hirschman positionne ses travaux dans une perspective pragmatique, complexe,
contextualisée et transdisciplinaire (Frobert, Ferraton, 2003 ; Ferraton, Frobert, 2017). Il
s’intéresse tout particulierement aux micro fondements d’une société démocratique (Hirschman,
1995), ce qui explique que ces travaux soient a la croisée de I’économie et des sciences politiques
(Hirschman, 2011, p. 27 sq.). Pour autant, ils peuvent aussi étre appliqués de maniere fructueuse
au management des organisations.

L’ouvrage le plus connu d’Hirschman, Exit, Voice and Loyalty. Response to Decline in Firms,
Organizations and States est publié¢ en 1970!. Le titre est programmatique. Le « déclin » auquel
Hirschman se propose d’apporter des réponses est, en définitive, celui du modele d’une économie
autorégulée qui ne connait qu’un type de comportement : I’optimisation (Martinet, 2012). En
empruntant aux sciences de gestion la notion de « reldichement », Hirschman (2011, p. 25 sq.)?

souligne le caractere entropique du fonctionnement économique (qui invalide, dans la pratique, la

! Dans la suite de I’article nous faisons référence a I’édition 2011 de cet ouvrage, publiée aux Editions de
I’Université de Bruxelles.

2 La notion de relachement de Cyert et March (1992) traduit un excédent de ressources dans la firme par rapport a ses
besoins. Cet excédent est impensable dans un cadre d’économie néo-classique qui « démontre » ’allocation optimale
des ressources. Ce qui, pour ces économistes, est du gaspillage, correspond pour Cyert, March et Hirschman a des
ressources permettant de s’adapter. L’adaptation nécessite de la redondance.



possibilité d’une activité se maintenant constamment a un niveau optimal). D¢s lors, quelles
forces peuvent participer a un rééquilibrage de ’organisation ? Le modele Exit, Voice and
Loyalty apporte des €¢léments de réponse, que ce soit au niveau des actions des consommateurs
(Hirschman, 2011, p. 35-36), ou de celles de la concurrence (Hirschman, 2011, p. 37). Ce modele
est aussi applicable pour comprendre des phénomeénes politiques comme la chute du mur de
Berlin (Hirschman, 1993)3. 11 permet une approche complexe des situations (Hirschman, 2011) a
la fois économique (Exif) et politique (Voice), loin de I'insularité actuelle des économistes
(Fourcade et al., 2014).

Cet article propose d’utiliser le modéle Exit, Voice, Loyalty comme grille de lecture de la lutte
contre le déclin de ID’organisation a travers la question suivante: comment le modele
d’Hirschman, Exit, Voice, Loyalty, peut-il étre mobilisé¢ dans le cadre d’une réflexion stratégique
autour de I’apprentissage organisationnel au sein d’une organisation ? Pour répondre a la
question, 1’analyse du cadre théorique de la recherche permet de proposer une combinaison des
concepts d’Exit, Voice, Loyalty développés par Hirschman et de celui de
« raisonnement constructif » proposé par Argyris (2003). La pertinence de ce modele est explorée
au regard de son application a I’apprentissage organisationnel (partie 1). Nous confrontons
ensuite ce mod¢le au terrain d’expérimentation, un hopital public, avant d’en discuter les résultats

(partie 2).

LE CADRE THEORIQUE DE LA RECHERCHE : LE MODELE EXIT,

VOICE, LOYALTY ET L’APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL

Cette premiere partie présente les enjeux théoriques et empiriques de la recherche, puis le modele

3 On peut voir également le chapitre 8 de Hirschman (2011, p. 115 sq.).



d’Hirshman appliqué aux situations managériales et enfin, le modele Exit, Voice and Loyalty

articulé a I’apprentissage organisationnel, tel que défini par Argyris (2003).

Les enjeux de la recherche

La connaissance constitue une ressource précieuse (Landes, 1998) qui stimule 1’innovation et le
progres technique, la productivité du travail (Powell et Snellman, 2004) et la flexibilité¢ des
organisations (Volberda, 1996). Certains auteurs considerent méme que [’existence des
organisations s’explique par leur capacit¢ a capter, mettre en synergie et utiliser des
connaissances, ce que le marché est incapable de faire efficacement (Brown et Duguid, 1991).
Savoir manager efficacement les connaissances donne un avantage compétitif, ce qui est
largement documenté par les chercheurs (Senge, 2006 ; Garvin, 1998 ; Miller, 2002 ; Umemoto,
2002) mais aussi par les managers (de Geus, 1988, 2002) et les institutions internationales (World
Economic Forum, 2012, OCDE, 1999, 2012). Pour illustrer ce propos, I’étude Foresight 2020 a
class¢ le management des connaissances comme le champ d’activités qui offre le plus fort
potentiel de gain de productivité dans les années a venir (Economist Intelligence Unit Report,
2006).

Depuis le début des années 2000, différents auteurs ont dressé des panoramas des multiples
courants de DI’apprentissage organisationnel (Prange, 1999 ; Chiva et Alegre, 2005 ; Curado,
2006). Si I’enjeu pour I’organisation est d’étre capable de s’adapter a un contexte changeant,
alors I’apprentissage organisationnel est le moyen de cette adaptation. Pour ce faire il convient de
considérer d’une part la nature de la connaissance, d’autre part (et c’est li¢) le mode
d’apprentissage a mettre en oeuvre. Si I’on consideére qu’il n’existe pas une réalité¢ ontologique

mais que cette derniere est un construit, alors I’apprentissage ne concerne plus 1’acquisition de



« best practices », mais est lui aussi un construit collectif. La dimension sociale de
I’apprentissage est soulignée par Bandura (1976) qui indique que ’apprentissage peut étre réalisé
par I’observation (principe de la relation maitre-apprenti que Nonaka — 1994 — qualifie dans son
modele de socialization) et la discussion, dans le cadre de ce qui peut €tre considéré, en
définitive, comme de I’apprentissage contextualisé (situated learning - Lave et Wenger 1991).
Cela pousse a concevoir l’apprentissage organisationnel comme résultant, pour partie, des
interactions sociales advenant sur le lieu de travail (Brown et Duguid, 1991). L’apprentissage est
alors pensé comme un processus visant a ¢laborer des connaissances contextualisées et
opérationnelles (« actionnables » selon le terme d’Argyris et al., 1985). Ainsi, Spender (1996)
montre que I’apprentissage organisationnel est un processus découlant d’interactions sociales, il
n’est pas le fruit d’un apprentissage individuel et partagé. Dans le méme ordre d’idées, Tsoukas
(1996) avance que l’organisation (re)construit continuellement des connaissances par un jeu
complexe d’interactions entre des attentes formelles et des pratiques sociales. Notons que ces
pratiques d’apprentissage organisationnel sont peu compatibles avec le paradigme
organisationnel tayloriste puisqu’elles se nourrissent d’interactions dans le cadre d’une
organisation a considérer comme un systeme complexe (Martinet, 2006 ; Le Moigne, 1999)

Pour résumer, en reprenant les propos d’Edmondson et Moingeon (2004), disons que la survie
d’une organisation et sa vision stratégique dépendent de sa capacité a apprendre, et ajoutons que
cela passe inévitablement par la mise en ceuvre d’un apprentissage organisationnel efficace
(Argyris, 2003). Ceci semble d’autant plus vrai pour les hdpitaux publics frangais pour au moins
deux raisons : d’une part, la rationalisation budgétaire qui les touche depuis plusieurs années doit
les pousser a trouver et utiliser de nouveaux gisement de ressources et dans ce contexte, la
connaissance et I’apprentissage organisationnel semblent étre des pistes de travail comme cela a

été expliqué plus haut ; d’autre part, I’activité méme des hopitaux se préte a la mise en ceuvre



d’un apprentissage organisationnel tant les informations et les connaissances générées sont
importantes pour prévenir les problemes de santé, réaliser des soins de qualité, participer au
dispositif de sécurité sanitaire, enseigner et faire de la recherche. Ces deux raisons, 1’une
économique, I’autre organisationnelle, constituent I’intérét méme de cette recherche tant sur le

plan managgérial que sur le plan académique.

Le modéle Exit, Voice and Loyalty appliqué aux situations managériales

L’application du modéle Exit, Voice and Loyalty aux situations managériales permet de dresser
un cadre de compréhension des dysfonctionnements organisationnels et d’envisager des pistes
d’action. Le modele néo-classique de I’économie est celui d’une économie en tension
qu’Hirschman (2011, p. 22) oppose a une économie « relachée », sous-optimale. Le parallele
managérial avec I’économie en tension est le paradigme organisationnel tayloriste qui vise
I’optimisation des ressources. Dans le paradigme tayloriste, tout comme dans le cadre néo-
classique, le seul comportement envisageable pour exprimer son mécontentement est la défection
(Exit). La prise de parole (Voice) n’a pas de place car, dans le cadre d’un calcul colt/avantage,
elle apparait plus couteuse que la défection : elle prend du temps (cofit) et ses avantages, comme
la capacité d’apporter des solutions au probléme, d’innover, ne sont pas visibles immédiatement
(Hirschman, 2011, p. 54). Ainsi, selon Hirschman (2011, p. 27), la vision traditionnelle de la
firme est faussée par le fait que l'on ne reconnait au consommateur (et par extension aux
membres de I’organisation) qu'un type de comportement possible, la défection (Exir).

Combiner défection et prise de parole permet de complexifier le modele. La défection est facilitée
quand la prise de parole est impossible et/ou (per¢ue comme) inutile. Si la possibilité de défection

n’est pas offerte, la prise de parole devient pertinente (Hirschman, 2011, p. 81) et le compromis



possible (Hirschman, 2011, p. 71). Inversement, la défection (quitter 1’organisation, ou en
¢tendant le concept : se mettre en retrait) fragilise la prise de parole (Hirschman, 2011, p. 69).
Ces deux attitudes peuvent, sous certaines conditions, répondre au déclin des organisations mais
sont aussi susceptibles d’entrainer une dégradation cumulative : la défection entraine des
dysfonctionnements qui, a leur tour, entrainent la défection, etc. ; ou encore : la prise de parole
entraine des conflits, ces derniers entrainent des défections (dysfonctionnements) qui agissent
négativement sur la prise de parole, etc. (Hirschman, 2011, p. 69).

La dégradation cumulative ne peut étre stoppée qu’a la condition de faire intervenir un troisi¢me
paramétre, intervenant a la fois comme un stimulant a la prise de parole (Hirschman, 2011, p. 88)
et un frein a la défection (Hirschman, 2011, pp. 89, 91, 108), le loyalisme (loyalty). Cette fidélité
peut étre consciente (et favoriser la prise de parole) ou inconsciente (et freiner la défection).
Méme si Hirschman (2011, p. 101) n’insiste pas sur cette distinction, elle mérite d’étre creusée
pour affiner le modele et envisager 1’ensemble des réactions possibles face au mécontentement
(Bajoit, 1988). Comprendre la maniere dont peut s’exprimer le mécontentement n’est qu’une
¢tape en vue de lutter contre le déclin de ’organisation en revivifiant le lien organisationnel.
C’est I’objet du chapitre 9 de 1’ouvrage d’Hirschman (2011, p. 129 sq.) qui vise a étudier les
possibilités de combinaisons entre défection et prise de parole. Chaque contexte appelle une
combinaison spécifique. L’organisation fonctionne-t-elle selon la forme du monopole indolent
(Hirschman, 2011, p. 69)* ? Quelle culture de prise de parole rencontre-t-on dans 1’organisation
(démocratique ou manipulatoire - Hirschman, 2011, p. 124) ? Les valeurs de 1’organisation sont-

elles claires, affirmées, distinctes de celles des concurrents (Hirschman, 2011, p. 83) ?

4 « On voit ainsi se profiler une forme spéciale de monopole et de tyrannie qui se rencontre fréquemment, mais qui
passe le plus souvent inapercue : il s’agit d’une forme mitigée, caractérisée par 1’oppression des faibles par les
incapables et par I’exploitation des pauvres par les paresseux, tyrannie d’autant plus durable et paralysante qu’elle est
dénuée d’ambition et que chacun a toujours la possibilité d’échapper a son emprise » (souligné par 1’auteur).
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Le modéle Exit, Voice and Loyalty et ’apprentissage organisationnel

Le modele d’Hirschman (Exit, Voice, Loyalty) peut éclairer la mise en ceuvre d’une politique
d’apprentissage organisationnel lorsqu’il est articulé au modele développé par Chris Argyris
(2003). Ce dernier avance que « le meilleur moyen pour une entreprise de controler et de gérer
son environnement est de devenir experte dans 1’art d’apprendre et capable de s’adapter
rapidement » (Argyris, 2003, p. 19). Il apparait stratégique pour I’organisation de développer une
« compétence a apprendre » (Argyris, 2003, p. 19).

Argyris s’intéresse a la facon dont sont ¢élaborées et entretenues des pratiques de gestion
détériorant le fonctionnement de 1’organisation, bloquant 1’apprentissage et [’adaptation. Il
nomme : «[...] routine défensive organisationnelle toute politique ou action qui évite aux
individus, aux groupes, aux intergroupes et aux organisations de connaitre 1I’embarras ou la
menace et qui empéche en méme temps d’en identifier et d’en atténuer les causes. Les routines
défensives font obstacle a I’apprentissage (anti-learning) et sont surprotectrices » (Argyris, 2003,
p- 29). Ces routines défensives correspondent a un mode de fonctionnement de 1’organisation
qu’Argyris nomme Mode¢le I. Dans cette optique les individus se focalisent sur la réalisation
d’objectifs de court terme privilégiant I’efficience a 1’efficacité, et sur un mode de raisonnement
suppos¢ rationnel ne laissant pas de place a I’émotion (Argyris, 2003). Les problémes
organisationnels rencontrés sont envisagés a travers ce prismeet la réduction des
dysfonctionnements se focalise plus volontiers sur les symptomes que sur les causes racines.

A P’opposé, le Modeéle II caractérise une situation d’apprentissage organisationnel, situation qui

suppose que les individus produisent des « raisonnements constructifs » (Argyris, 2003, p. 73-74)
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qui permettent la résolution des problémes de fond (et donc 1’apprentissage) et qui sont basés sur

les valeurs suivantes :

faire appel a une information valide, vérifiable (données observables avec des sources

fiables) ;

- avancer des idées en montrant comment elles ont été construites (comment les données ont
¢été utilisées) ;

- accepter et encourager la contradiction, la controverse ;

- ne pas dissimuler et/ou esquiver des sujets.

Le raisonnement constructif, c’est-a-dire fondé sur des données observables, permet d’établir des

conclusions sur des inférences explicites que d’autres peuvent tenter de réfuter’. Le raisonnement

constructif encourage le débat, « I’affrontement constructif » (Argyris, 2003, p. 47). A ’opposé le

raisonnement défensif du modéele I est égocentrique, surprotecteur, auto-justificateur et donc anti-

L
ISEP!

[l

apprentissage (Argyris, 2003, p. 73).
Nous pouvons, en combinant les approches d’Hirschman et d’Argyris, présenter un modele
représentant les interactions entre les concepts d’Exit, Voice, Loyalty développés par Hirschman
et celui de « raisonnement constructif » propos¢ par Argyris (2003). De ces interactions vont
naitre des configurations organisationnelles dont certaines sont favorables a I’apprentissage
organisationnel et d’autres non (voir figure 1).

La défection (Exif) et la prise de parole (Voice) ont été discutées plus haut. Ce sont deux modes
d’action que 1’on rencontre en cas de dysfonctionnement de 1’organisation. Si la défection (Exi?),
qu’elle soit « active » (quitter I’organisation) ou « passive » (par exemple se mettre en retrait, étre

« apathique » %), ne vise pas a agir sur la cause du dysfonctionnement, ce n’est pas le cas de la

3 On rejoint ici le principe de réfutabilité qui fonde la démarche scientifique selon Karl Popper (1973).
6 Bajoit (1988) approfondit le modéle d’Hirschman en ajoutant a la combinaison Exit-Voice-Loyalty la notion
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prise de parole (Voice) : « Le client d’une firme ou le membre d’une organisation, en recourant a
la prise de parole plutdt qu’a la défection, cherche a modifier I’orientation, la production ou les
manicres de faire de la firme ou de I’organisation considérée » (Hirschman, 2011, p. 41). La prise
de parole est plus colteuse et plus aléatoire car son efficacité¢ dépend de 1’influence exercée dans
I’organisation (Hirschman, 2011, p. 50-51). Un « raisonnement constructif » va permettre la mise
en ceuvre d’une prise de parole (Voice) constructive. A I’inverse une prise de parole « négative »’
(critique gratuite) peut avoir lieu en fonction de 1’état du loyalisme dans 1’organisation.
Hirschman ne donne pas de définition claire du loyalisme qui est la traduction retenue en francgais
du terme Loyalty. Pour les besoins de notre modele, nous reprenons la définition du centre
national de ressources textuelles et lexicales (CNRTL) du centre national de la recherche
scientifique (CNRS) : le loyalisme® est la « fidélité, [1’] attachement a une cause ou & un parti
politique ». C’est également « [I’] attitude d'une personne fidéle a ses engagements ». Cette
définition est proche de celle de loyauté® : « fidélité manifestée par la conduite aux engagements
pris ». Elle est le « caractére de ce qui est inspiré par cette fidélité aux engagements pris ». Nous
conservons toutefois le terme de loyalisme qui correspond a la traduction frangaise.

Enfin, nous avons recours a la notion de «raisonnement constructif» (tirée du modele
d’Argyris). Cette notion, rappelons-le, combine quatre points : faire appel a une information
valide, vérifiable (données observables avec des sources fiables) ; avancer des idées en montrant
comment elles ont été construites (comment les données ont ét¢ utilisées) ; accepter et encourager

la contradiction, la controverse ; ne pas dissimuler et/ou esquiver des sujets. En définitive nous

d’apathie : « [Elle] est l'inverse absolu de la protestation, n'ouvre pas le conflit et ainsi contribue a reproduire le
contrdle social, mais provoque une détérioration de la coopération. Dans la mesure ou il n'adhére plus a la finalité de
la relation, ou il profite de son statut, ou il en fait le moins possible, ou il contribue peu ou mal a la réalisation des
objectifs, ou il ne prend plus d'initiatives visant a améliorer la qualit¢ du produit de la coopération, l'individu
apathique la détériore » (Bajoit, 1988, p. 332).

7 Nous préférons ce terme a 'opposé direct de constructif : destructif.

8 CNRTL, définition de la loyauté consultée le 13 mai 2015 : http://www.cnrtl.fr/definition/loyalisme

9 CNRTL, définition de la loyauté consultée le 13 mai 2015 : http://www.cnrtl.fr/definition/loyauté
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retrouvons ici les principes de I’approche scientifique telle que définie par Popper. Pour lui, la
« science ne poursuit jamais I’objectif illusoire de rendre ses réponses définitives ou méme
probables. Elle s’achemine plutot vers le but infini encore qu’accessible de toujours découvrir des
problémes nouveaux, plus profond et plus généraux, et de soumettre ses réponses, toujours
provisoires, a des tests toujours renouvelés et toujours affinés » (Popper, 1973, p. 287).
L’information valide, la transparence dans la construction des idées, le refus des tabous,
permettent, si la controverse est encouragée, une pluralité conflictuelle et organisée des avis. Le
chaos est évité par le respect des données, 1’obéissance a des critéres de cohérence (entre
observation et propositions).

La figure ci-aprés (Figure 1.) illustre les interactions entre les concepts de Hirschman (Exit,

Voice, Loyalty) et la notion de « raisonnement constructif » développée par Argyris.

Insérer ici la Figure 1.

Le centre et la partie droite de la figure correspondent aux relations entre Exit, Voice et Loyalty
telles que définient par Hirschman. Ainsi les fleches qui partent de la Loyalty signifient que cette
derniére a un impact sur I’Exit et la Voice (le loyalisme vis-a-vis de 1’organisation peut ainsi
réduire la défection et faciliter la prise de parole afin de résoudre les problémes).

La partie gauche de la figure ajoute le « raisonnement constructif» d’Argyris a I’ensemble et
permet de réfléchir aux configurations d’EVL qui permettent un apprentissage organisationnel.
Le «raisonnement constructif » influence aussi la défection (active ou passive) et la prise de
parole. Il permet de mettre en ceuvre des conversations (Argyris, 2003, p. 18), des controverses,
potentiellement source d’innovations (Guedri et al., 2014), donc une prise de parole constructive.

En facilitant le dialogue le « raisonnement constructif » permet une implication plus large des
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personnels et donc réduit la mise en retrait (Exit).

Loyalisme et «raisonnement constructif» s’influencent mutuellement. L’absence de
« raisonnement constructif » n’est pas propre a susciter le loyalisme (puisque 1’arbitraire régne).
En revanche faire reposer le fonctionnement de 1’organisation sur la transparence de
I’information, sa fiabilité et sur la possibilit¢ de discuter librement les idées sans tabous, rassure.
Réciproquement, un fort loyalisme (attachement a un leader charismatique par exemple) peut
permettre de faire émerger un « raisonnement constructif » car il facilite la discussion puisque
cette derniere repose sur des bases consensuelles. La prise de décision dans les organisations
japonaises en est un bon exemple (Vogel, 1975).

En reprenant les deux modeles d’Argyris sur I’apprentissage organisationnel (modele I et modele
IT), il est possible d’en donner une lecture qui croise les quatre concepts présents dans la figure 1

présentés dans le tableau ci-apres.

Insérer ici le Tableau 1.

L’apprentissage organisationnel (Mod¢ele II) n’a lieu, selon Argyris (2003), qu’a partir du
moment ou existe dans I’organisation un « raisonnement constructif » permettant d’aller a la
source des problémes. Nous pouvons faire I’hypothése que ce mode de fonctionnement réduit la
mise en retrait (Exit) et se nourrit de loyalisme (Loyalty), tout en reposant sur une prise de parole
constructive (Voice). A I’inverse dans une organisation fonctionnant selon le modele I, la prise de
parole est rare, anecdotique ou négative (Voice), la mise en retrait importante (Exif), tout ceci
correspondant a ce qu’Argyris nomme des « routines défensives » (Argyris, 2003, p. 50). Le
loyalisme (Loyalty) est dans ce cas inexistant. Le modele ici proposé permet d’envisager un

continuum de configurations d’Exit-Voice-Loyalty/« raisonnement constructif » (EVL/RC) dont
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les modeles I et IT (Argyris, 2003) présentés dans le tableau 1 sont des illustrations extrémes mais

parlantes.

Apres avoir dressé le cadre théorique de la recherche, la partie suivante s’attache a tester le

modele proposé au sein d’un hopital public.

UNE LECTURE HIRSCHMANIENNE DE L’APPRENTISSAGE

ORGANISATIONNEL AU SEIN D’UN HOPITAL PUBLIC

L’article présente ici le terrain de la recherche, la méthode de recueil et d’analyse des données
mobilisée ainsi que les résultats empiriques qui en sont issus. Ils sont ensuite discutés afin de
comprendre la situation de 1’hdpital observé, mais également afin de mettre en exergue les

apports et les limites du modele proposé en premiére partie.

Le terrain de recherche : un centre hospitalier public

Nous avons choisi de réaliser une recherche qualitative (Dumez, 2011) dans le but de décrire et
comprendre le phénomene de 1’Exit-Voice-Loyalty au sein d’un hdpital public de 325 lits, qui
fonctionne grace a I’activité de trois-cent-cinquante-quatre personnes (fonctionnaires et non
fonctionnaires) en équivalent temps plein (ETP). Ce centre hospitalier dispose d’un service
d’urgence et d’une unité d’hospitalisation de courte durée aux urgences, de services de médecine,
de gériatrie, de maternité, de soins de suite et de réadaptation ; il dispose également de lits en
hopital de jour et abrite un établissement d’hébergement pour personnes agées dépendantes
(d’une centaine de personnes).

L’analyse est centrée sur les pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) compte tenu
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des difficultés éprouvées par les équipes dans ce domaine depuis les années 2000, suite a la mise
en ceuvre de la loi organique relative aux lois de finances (LOLF) et a la révision générale des
politiques publiques (RGPP).
Pour la direction des ressources humaines, le défi consiste a s’inscrire de maniére durable dans la
logique de la loi de modernisation de la fonction publique de 2007 et du décret pour la formation
professionnelle tout au long de la vie de 2008, mais également de réduire le management par
I’affect au profit d’un management plus objectif de la part des cadres de proximité, tout en
permettant la mise en ceuvre d’une véritable démarche de gestion prévisionnelle des emplois et
des métiers (GPMC). Cette derniére vise une meilleure anticipation en termes qualitatifs,
quantitatifs et financiers des ressources humaines dans un contexte de rationalisation budgétaire
et de pénurie de personnel diplomé. Cette nouvelle politique de GPMC a donné lieu a la
formalisation d’outils descriptifs tels que le référentiel des compétences des cadres de santé et la
cartographie des métiers. Ces outils sont complétés par une analyse qualitative et quantitative des
emplois et des métiers de manicre a éclairer les prises de décisions stratégiques de la direction
des ressources humaines. Cette analyse est réalisée sur la base :

- des fiches de poste et du répertoire des 146 métiers internes a 1’établissement répartis au
sein de six pdles (administration et logistique ; médecine et urgences ; bloc, gynécologie-
obstétrique, anesthésie, soins de suite et de réadaptation ; activités médico-techniques et
rééducation ; gériatrie ; consultations externes) et d’une unité de psychiatrie de liaison ;

- de P’outil de suivi des effectifs non médicaux a partir de la comptabilisation sur les deux
dernicres années des entrées (recrutements externes, retours -de congés maternité par
exemple-, des nouveaux contrats a durée déterminée) et des sorties des personnels (sorties
définitives, sorties provisoires - dues aux congés parentaux par exemple -, maladies, fin de

contrats), ce qui révele un solde négatif de 43 personnes en équivalent temps plein ;
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de la pyramide des ages par métier qui révele que les manipulateurs radio, les préparateurs
en pharmacie et les diététiciens sont des populations jeunes. Mais elle met également en
évidence le départ a la retraite dans les cinq prochaines années de soixante-trois personnes
(un directeur, sept personnels administratifs, sieize infirmiers diplomés d’Etat —IDE-, deux
sages-femmes, dix-sept aides-soignants diplomés —ASD-, neuf agents de services
hospitaliers —ASH-, un auxiliaire puéricultrice, trois cadres de santé, sept ouvriers
techniques) ;

de la corrélation statuts/métiers et la comparaison des niveaux de décision (trente-et-un
statuts et soixante-et-onze métiers), ainsi que de la corrélation métiers/statuts et
comparaison du niveau de décision (soixante-et-un statuts et conquante-sept métiers) ;
d’une appréciation de 1’équité salariale (qui montre que les personnels soignants et non
soignants ont une adéquation équitable entre leur statut et leur salaire, sauf ceux du secteur
logistique ;

de I’analyse des entretiens (annuels) individuels d’évaluation entre supérieurs et
subordonnés formalisant les objectifs a atteindre par chacun et les moyens donnés dans ce
cadre. Pour les aider dans cette tache, les cadres ont ¢été¢ dotés de grilles d’évaluation,
véritables outils préparatoires de I’entretien annuel individuel. Ce dernier permet la notation
des agents, notation qui conditionne la progression du salaire et de la carriere. Les cadres de
santé ont ét¢ formés a la conduite de ’entretien annuel et ils ont construit eux-mémes la
grille d’évaluation, accompagnés d’un consultant. Cette grille comporte une premiere partie
concernant les résultats attendus ; une deuxiéme partie traite des compétences a mettre en
ceuvre dans I’exercice d’un emploi ; enfin, une troisiéme et derniére partie est consacrée

aux résultats a atteindre lors de la période suivante.
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- de I’analyse des grilles de compétences dont ont été dotés les cadres pour identifier les
écarts entre les compétences réelles et les compétences attendues.
Apres la présentation du terrain de recherche, les lignes qui suivent explicite la méthode de

recueil et d’analyse des données mobilisée pour faire émerger les résultas présentés plus loin.

La méthode de recueil et d’analyse des données qualitatives

Le recueil de données repose sur la conduite d’entretiens et I’études de documents internes
(David, 1999 ; Trudel et al., 2007 ; Couratier et Miquel, 2007). Les entretiens nous éclairent
quant a un phénomene particulier car ils permettent 1’étude du vécu et des interprétations des
acteurs a son égard (Hlady-Rispal, 2002 ; Cassell et al., 2005, 2006). Le but des entretiens est
I’accumulation de connaissances grace a la collecte de données discursives qui reflétent I’univers
mental des individus (Thiétart, 1999). Les informations recueillies au sein de 1’hdpital étudié sont
d'ordre narratif (compte rendu d'événements passés auxquels on peut associer des descriptions
d'objet), d'ordre informatif (commentaire nouveau sur un theme donné) et d'ordre démonstratif
(détermination des faits) (Blanchet, 1987). Les entretiens ont eu lieu entre 2010 et 2015'°. Une
premiere vague d’entretiens a été conduite en décembre 2010 a I’aide d’un guide composé de
trois parties (politique de management des ressources humaines, évaluation individuelle, outils et
dispositifs de management des ressources humaines). L’objectif est, dans ce cadre de
comprendre, les tenants et les aboutissants de la GPMC et partant, des nouvelles pratiques
d’évaluation individuelle des personnels au sein de 1’hopital. Un entretien, pris isolément, ne
signifie rien. Il prend tout son sens lorsqu’il est analysé en méme temps que plusieurs autres afin

d’en extraire les convergences et les spécificités. Afin de garantir 1’objectivit¢ des propos

10 Les matériaux utilisés sont retraités a partir d’une recherche et des entretiens conduits avec Dubrion B. (voir
Dubrion et Bertezene, 2012). Ces matériaux sont complétés par des entretiens conduits en 2015 par les auteurs.
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recueillis, nous avons donc multiplié les entretiens et diversifi¢é les répondants (Miles et
Huberman, 1991) : deux membres de la direction, six cadres de santé¢ ou faisant fonction, deux
médecins, treize personnels sans responsabilité¢ hiérarchique (secrétaire médicale, infirmiers
dipléomés d’Etat, aides-soignants, agents de service hospitalier et agents d’entretien), soit vingt-
trois personnes interrogées. Les entretiens (Wacheux, 1996) constituent un moyen privilégié
d’accéder aux faits, aux représentations et aux interprétations sur des situations connues par les
acteurs a condition que le chercheur instaure une relation de confiance. Méme si la confiance ne
peut pas toujours garantir la fiabilité des données collectées, son absence entraine généralement
des biais considérables (Lincoln, Guba, 1985). Aussi, nous avons pris soin d’expliquer
systématiquement aux acteurs nos objectifs et avons garanti I’anonymat des interviewés. Nous
avons, en 2015, rencontré le directeur des ressources humaines au cours de trois entretiens d’une
heure chacun afin de faire le point sur I’évolution des pratiques, enrichir les verbatim, mais
¢galement afin de s’assurer que les données collectées en 2010 étaient encore valides. Tous les
¢léments de réponse sont pris en considération car ils peuvent toucher, directement ou non,
I’objet de la recherche (Evrard, Pras, Roux, 1993). L’ensemble des verbatim a été recodé pour
répondre a la question de recherche quant a la possibilité de mobiliser le modele Exit, Voice and
Loyalty d’Hischman dans le cadre d’une réflexion stratégique autour de I1’apprentissage
organisationnel (le « raisonnement constructif » d’Argyris). Le codage des entretiens a été
effectué¢ avec la phrase comme unité¢ d’analyse. Il a consisté a repérer les convergences et les
particularités des entretiens, mais ¢également a ventiler les 215 phrases retenues (Miles et
Huberman, 1994) dans les quatre catégories majeures de notre modele : Voice (constructive ou

négative), Exit (actif ou passif), Loyalty et « raisonnement constructif ».
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Les documents étudiés sont des outils d’évaluation interne, des grilles de compétences, des fiches
de poste, des comptes rendu de réunions, etc. Les documents internes ont essentiellement été

utilisés pour comprendre le contexte de travail et vérifier les propos recueillis.

Les résultats de la recherche : des mécanismes multiples conduisent a une

défaillance de I’apprentissage organisationnel

Au sein de 1’établissement hospitalier étudi¢, 1’analyse des données met en évidence un contexte
défavorable a I’apprentissage organisationnel malgré un systéme d’information permettant la
mise a disposition d’une information valide et transparente. L’absence de « raisonnement
constructif » influence le loyalisme (Loyalty), la prise de parole (Voice) et la défection (EXxit).
Cette absence tient d’une part, principalement, a la difficulté d’accepter et d’encourager la
controverse et d’autre part, a la persistance de sujets dissimulés, tabous. Ainsi nous constatons
une prise de parole constructive (Voice) plutot rare et une défection (Exif) se caractérisant

essentiellement par la mise en retrait des personnels.

- Un systeme d’information favorable a I’apprentissage organisationnel

L’¢tude du théme de I’information révele 1’existence de nombreux éléments favorisant
I’apprentissage organisationnel : des statistiques concernant la gestion prévisionnelle des métiers
et des compétences, des outils de notation, des fiches d’évaluation individuelle, des grilles de
compétences, des fiches de formation, des fiches de poste, des procédures de travail, des
protocoles de soins, etc.

Une information valide et transparente contribue a encourager la prise de parole (Voice) et freine

le désengagement (Exit). Ainsi la procédure d’évaluation du travail des personnels a le souci
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d’éviter toute forme de subjectivité : « Pour vérifier la qualité du travail, je vérifie les indicateurs
HACCP'!, mais aussi d’autres indicateurs que j’ai notés dans une grille et j’essaie de la remplir
réguliérement, ¢a me permet d’évaluer les agents de maniére objective » (cadre, hotellerie'?).
L’évaluation semble étre bien vécue par la plupart des personnels, peut-&tre parce qu’elle est
positive dans la quasi totalit¢ des cas, mais €galement parce qu’elle permet de progresser :
« L’évaluation permet de prendre conscience des lacunes, de se remettre en question car au
travail, on a des ceilléres » (personnel, soins).

Le directeur des ressources humaines (DRH) utilise les fiches d’évaluation pour prendre des
décisions en termes de formation. Il utilise également 1’évaluation pour noter de manicre
individuelle I’ensemble des équipes. Certains services disposent d’une grille de compétences et
elle peut étre utilisée comme support a des discussions, par exemple au sujet des formations a

mettre en ceuvre.

- Un « raisonnement constructif » faisant défaut et influencant le loyalisme

L’¢évaluation individuelle doit permettre une discussion en vue d’une amélioration des pratiques
et/ou du comportement de I’agent. Mais force est de constater qu’elle ne joue pas ce rdle, bien au
contraire : « Lorsqu’on nous donne notre note, on ne nous dit rien ; il faut juste signer pour
montrer qu’on a vu notre €¢valuation, mais ¢a ne veut pas dire qu’on est d’accord avec elle ; si on
n’est pas d’accord, on peut contester en suivant la procédure. » (personnel, administration).

Evidemment dans ce contexte, la loyauté des personnels s’en ressent.

La dimension collective de 1’évaluation est absente, un « raisonnement constructif » ne peut donc

pas étre diffusé : « Nous ne fixons pas d’objectifs collectifs, seulement des objectifs individuels

""HACCP : Hazard Analysis Critical Control Pointsti(analyse des dangers - points critiques pour leur maitrise).
12 A 1a fin de chaque phrase, figure entre parenthéses le service et le niveau hiérarchique de la personne interrogée.
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qui sont analysés mais qui ne sont pas évalués en tant que tels » (direction). Ainsi, I’absence de
concertation pour 1’évaluation individuelle favorise une incompréhension délétére : « On ne
prépare pas I’entretien d’évaluation, il n’y a pas non plus d’objectifs de fixés en amont, on ne sait
pas sur quoi on est évalué ni a quelle date on sera évalué » (personnel, administration) ou encore :
« Avant d’étre évalué, la cadre nous montre la grille ; souvent elle est déja remplie » (personnel,

soins et hotellerie).

Parfois le manque de dialogue s’explique par la complexité de 1’outil : « Il y a une nouvelle fiche
d’évaluation individuelle, elle n’est pas pratique a remplir, elle ne favorise pas le dialogue car il
faut remplir des cases qu’on ne comprend pas bien, c’est compliqué » (cadre, soins) ; « Quand je
lis ‘missions transversales’ dans une fiche d’évaluation individuelle que je dois soumettre a une

ASH qui ne comprend pas le terme, je trouve que c’est de la provocation » (cadre, soins).

L’absence de possibilité de discussion génére du ressentiment : « J’ai ’impression qu’on est
évalué sur un ressenti, mais pas sur nos compétences » (cadres, soins) ; « La DRH met une
appréciation sur notre fiche d’évaluation alors qu’elle ne nous connait pas, je n’ai jamais travaillé

avec elle alors je ne sais pas comment elle peut nous évaluer » (personnel, administration).

Pourtant, la discussion existe réellement parfois, ce qui a des conséquences directes positives sur
le loyalisme, c¢’est le cas du dialogue entre direction et syndicats : « Les syndicats ont maintenant
compris qu’il fallait travailler avec la direction et non systématiquement contre elle, car ils ont
bien compris que I’hdpital pouvait fermer du jour au lendemain, contrairement au centre

hospitalier universitaire » (direction).

- Une prise de parole (Voice) « constructive » rare

23



Différents éléments contribuent a générer une prise de parole peu « constructive » (Argyris,
2003), ne visant donc pas a la résolution des problémes organisationnels. L’absence de
« raisonnement constructif » 1’explique de fagon globale, mais ce n’est pas I’unique explication.
Tout d’abord, les cadres ont le sentiment d’étre confrontés a une direction qui a plus une vision
« économique » qu’« humaine » de 1’hdpital : « Ce qui me gene, c’est qu’on pense que 1’hopital
soit une entreprise alors qu’on est avec des humains et du coup quand on parle de ’humain, notre
direction parle de chiffres » (cadres, soins). Cela peut expliquer, par effet miroir, que le réle de
cadre soit parfois mal percu par la direction : « Il y a une bonne ambiance de travail mais les
cadres de santé ne sont pas toutes vraiment inscrites dans une logique managériale ; elles sont
encore trop souvent dans la plainte » (direction). Le sentiment d’étre confronté a une direction
« gestionnaire » peut également expliquer que les personnels rejettent la grille de compétences,
pourtant construite avec les équipes: « Malgré son utilité, quand on parle de la grille de
compétences aux agents, ils disent ‘encore un document a remplir !’, ils en ont assez de tous ces
documents » (cadre, soins).

Les systemes d’évaluation et de notation individuelles sont aussi remis en question, ils paraissent
incompréhensibles, subjectifs ou encore inutiles : « Quand ¢a va, le cadre ne nous entend pas et
quand ¢a ne va pas, le clash finit dans son bureau ; c¢’est comme ¢a qu’elle peut nous évaluer je
pense, et peut €tre aussi en nous observant et en nous écoutant parler dans les couloirs »
(personnel, soins). « Quand la note ne me convient pas, je m’oppose systématiquement ; je fais
des recours et parfois on me donne raison mais on ne sait jamais vraiment pourquoi, on recoit
juste un courrier qui dit que le recours est accepté ou pas » (personnel, hotellerie).

En dépit de ces éléments peu encourageants, la prise de parole peut néanmoins étre porteuse de

discours positifs conduisant a de 1’apprentissage organisationnel. Par exemple, comme nous
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I’avons vu précédemment, a travers la coopération entre la direction et les syndicats de maniere a

porter d’une méme voix les projets de 1’établissement.

- Une défection (Exit) se manifestant par une mise en retrait

La défection (Exit) signifie, pour Hirschman, quitter I’organisation. Cette situation est plus aisée
a mettre en pratique pour un consommateur (qui va acheter ses produits ailleurs a condition qu’il
existe des produits de remplacement — Hirschman, 2011, p. 62) que pour un salari¢. La mise en
retrait fait donc partie de la défection, ce qui peut correspondre a ce que 1I’étude de la société
Gallup (2013) nomme le désengagement. Dans le cadre de cette ¢tude, on note que la France a le
plus mauvais résultat en Europe en matieére d’engagement des salari€s et est bien en dessous de la
moyenne mondiale (13%) avec seulement 9% des salariés qui sont engagés en France (26% des
salariés sont activement désengagés chez nous, ce qui est un record européen).

Il existe différentes formes de défection dans le cas étudié : absentéisme, défauts de qualité,
découragement, indifférence!®. La forme la plus visible (active) de I’Exit est I’absentéisme :
« Quand on demande a une personne de revenir travailler alors qu’elle est en congés, on peut étre
considéré comme des harceleurs ; c’est un vrai probléme quand il y a beaucoup d’absentéisme
comme cette année car il a beaucoup augmenté » (direction).

Mais I’Exit peut se manifester de maniere plus passive, ne serait-ce que par indifférence aux
décisions stratégiques : « La GPMC devrait étre appliquée, mais il faudrait que tout le monde se

sente concerné » (direction).

13 Toutes ne sont pas des manifestations d’apathie pour reprendre ’approche de Bajoit (1988). Si I’on se référe aux
trois catégories développées par I’institut Gallup (2013), I’apathie se rapprocherait du désengagement (mise en
retrait, démotivation, découragement, indifférence). Reste a prendre en compte le défaut de qualité plus proche du
désengagement actif (qui n’est pas de méme nature que ’apathie).
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Comme cela a déja été abordé par 1’é¢tude du théme de la prise de parole, on se rend compte
¢galement ici que les cadres ont du mal a assumer leur role et adoptent parfois un comportement
de mise en retrait (aboutissant a de la non-qualité) a 1’égard de leurs subordonnés, faisant preuve
de démagogie, ou encore de manque de courage lors des évaluations individuelles : « A tort, les
cadres jouent le jeu des agents qui se servent de leurs éventuelles difficultés personnelles pour
étre absents, changer d’horaire, ne pas toujours assurer un travail de qualité » (direction).
« Puisque les cadres évaluent bien leurs personnels méme si ce n’est pas mérité, il est difficile
pour nous de repérer systématiquement les dysfonctionnements et de les prendre en
considération » (direction).

Certains cadres et membres de la direction reprochent a I’outil d’évaluation individuelle son
manque d’objectivité ou encore son inadaptation, ce qui les encourage a encore plus de
subjectivité lors de 1’évaluation, voire au boycott de 1’outil : « Je recueille systématiquement tous
les ans les avis des agents titulaires en ce qui concerne la formation, mais je n’utilise pas la fiche
d’évaluation prévue pour cela, elle est trop compliquée » (cadre, hotellerie). Cette attitude peut
expliquer le faible engagement des agents a I’égard de leur propre évaluation : « On a informé les
agents de I’évaluation et on leur a demandé de préparer leur entretien d’évaluation mais seuls
quelques contractuels 1’ont fait » (cadres, soins).

La défection est tout aussi manifeste concernant la grille de compétences, les fiches de postes et
le systéeme de notation : « On ne peut pas vraiment récompenser un agent qui le mérite, c’est un
probléme pour motiver les gens mais aussi pour les sanctionner car il est trés difficile de bloquer
la note » (cadre, hotellerie).

En définitive, I’absence de motivation joue négativement sur I’engagement et favorise le

découragement : « Ce qui bloque, c’est le manque d’outil de motivation, méme le salaire
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n’évolue plus ; nous sommes donc en présence d’une injonction paradoxale : respecter le statut et
¢évaluer qualitativement le travail » (direction).

Il est, en effet, impossible de développer une politique de rémunération originale pour favoriser la
motivation. Les textes de loi et la réglementation ne le permettent pas.

Le tableau suivant reprend les verbatim en les classant.

Insérer ici le Tableau 2.

Analyse et discussion

L’¢tude du cas souligne un ensemble d’éléments qui convergent pour maintenir les routines
defensives (Modele 1 selon la terminologie d’Argyris - 2003) et freiner ’apprentissage
organisationnel (Modg¢le II).

Les hopitaux publics et privés francais sont incités a développer la GPMC dés 1991 avec la
publication du guide de « Gestion Prévisionnelle et Préventive des Emplois et des Compétences
en milieu hospitalier ». La GPMC est ensuite évaluée dans le cadre de I’« accréditation » qualité
(devenue depuis « certification ») née des ordonnances du 24 avril 1996. La GPMC est encore
renforcée avec la diffusion du premier répertoire des métiers de la fonction publique hospitaliére
en 2004, par la Direction de I’hospitalisation et de 1’organisation des soins (DHOS'#) et enfin, par
la circulaire du 9 octobre 2007. Cette derniere incite les établissements a envisager leur GPMC
selon trois options, plus ou moins stratégiques. La premiere option consiste, pour I’établissement,
a ¢élaborer sa propre nomenclature de métiers. La deuxiéme consiste a analyser 1’adéquation entre

les métiers et les compétences, dans les missions de la GRH (recrutement, évaluation, mobilit¢,

14 La DHOS est devenue la Direction générale de I’offre de soins (DGOS) en 2010.
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etc.). La troisieme et derniére option a une véritable envergure stratégique : mettre en ceuvre la
GPMC au sein d’une ou plusieurs activités de 1’établissement. Cette ambition se heurte
néanmoins a deux limites majeures : la pénurie de personnels diplomés que nous ne
développerons pas ici (car cela nous ¢loignerait de notre propos), et les statuts contraignants des
personnels hospitaliers largement évoquée dans les verbatim. La GPMC développée au sein des
hopitaux publics s’inscrit pleinement dans la logique du New Public Management.

Dans I’hdpital étudié, pour alimenter la GPMC, des grilles de compétences ont été¢ déployées
pour identifier les compétences par service, afin d’envisager des plans de formation et/ou des
recrutements. Il a fallu combiner les outils d’évaluation individuelle avec les grilles de
compétences pour faciliter la notation des agents (et faire progresser la carriere et/ou la mobilité
interne). La GPMC est un outil sensé instaurer le dialogue, des échanges au sein des équipes (et
donc un « raisonnement constructif »). Par ces échanges, la GPMC doit contribuer a anticiper les
changements dans le secteur considéré (recrutement, formation, mobilité, etc.), y compris grace a
la montée en compétences des personnels. Les outils de GPMC implantés, bien que transparents
et permettant de faire remonter une information valide (rappelons que certains d’entre eux ont été
¢laborés de fagon collégiale), ne suffisent pas a permettre la mise en ceuvre d’un « raisonnement
constructif » et donc une prise de parole constructive (Voice). Cette dernic¢re, quand elle existe,
est globalement négative et contribue a des situations de défection (Exif). Ces mises en retrait qui
peuvent prendre plusieurs formes (absentéisme, non-qualité, découragement, indifférence) sont
autant de frein a I’apprentissage organisationnel (autrement dit, a la résolution de problémes de
fond). Ces résultats rejoignent le constat de Baret et al. (2011) quant a la déception des tutelles
face au peu de succes de la GPMC au sein des hopitaux publics. Le manque de loyalisme
(Loyalty) observeé ne s’adresse, dans le discours, ni aux bénéficiaires (patients), ni aux collegues,

mais plutét aux membres de la direction. L’argument qui prime pour expliquer cette déloyauté est
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le souhait de privilégier une approche « humaine » des pratiques, alors méme que la direction
donne le sentiment de s’orienter davantage vers une approche plus « économique » des pratiques
de soins, autant que des pratiques managériales.

La volonté d’efficience (la rationalité instrumentale wébérienne - Weber, 1978) est remise en
question par 1’éthique de discussion d’Habermas (2013) qui s’intéresse non pas a 1’adaptation des
moyens aux objectifs, mais plutot a 1’adaptation des moyens aux valeurs, et plus particulierement
a la morale. Dans le cas étudié, on se rend bien compte que la rationalité instrumentale bute
contre les valeurs qui sont supposées é&tre portées par 1’hdopital moderne : « des valeurs
humanistes traduisant en termes de santé physique et morale le respect de la dignit¢ de tout
individu, la non-discrimination et 1’égalit¢ de traitement dus a chaque citoyen » (Molini¢, 2005,
p. 42). Une forme de rationalité plus contextualisée, ou les individus se sentent comme faisant
partie intégrante d’une communauté, se heurte donc a la rationalité instrumentale portée par les
outils de management des ressources humaines qui ne sont ni compris, ni acceptés (Bertezene,
Dubrion, 2012). Le New Public Management a comme objectif majeur de mieux gérer les
dépenses et d’éviter les gaspillages de ressources sans pour autant nuire a la qualité des services
offerts (Domberger et Hall, 1996). Pour cela, les organisations telles que les hopitaux publics,
empruntent volontiers leurs outils de management au secteur marchand (Pontier, 2003). C’est
essentiellement la raison pour laquelle les cadres de direction sont considérés comme des
managers au services de patients désormais considérés comme des clients (consommant des actes
médicaux et des soins) et non plus comme des personnes malades (nécessitant une prise en
charge médicale et soignantes) (Urio, 1998). Dans ce contexte, on assiste a une perte de
confiance des équipes a 1’égard de leur direction, la distance se creuse en méme temps que les
incompréhensions mutuelles s’accroissent. Dés lors, la défection (Exif) prend le pas sur le

développement d’une prise de parole (Voice) constructive. Les points de vue entre la direction et
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les équipes different mais sont rarement discutés (des espaces de discussion favorisant le
déploiement de controverses ne sont pas proposés, ce qui explique, en partie, 1’absence de
« raisonnement constructif »), y compris entre les cadres de direction et les cadres de proximité
(que sont les cadres de santé). Les opinions semblent alors inconciliables, chacun campe sur ses
positions et utilise les ressources mises a sa disposition pour contourner la norme établie
(notation, procédure de contestation, absentéisme, etc.). A D'opposé du « raisonnement
constructif » se nourrissant de débats, nous sommes ici confrontés a la mise en place de routines
défensives propres au Modele I d’Argyris (2003).

Ces routines défensives se cristallisent autour de points de tension qui ne sont pas discutés
ouvertement. Une source de tension importante et fortement verbalisée (par une Voice négative et
donc jamais par I’entremise d’un « raisonnement constructif ») est liée a 1’évaluation annuelle.
Cet outil est autant instrumentalisé par les cadres que les personnels qui en donnent I’image d’un
outil inutile, facteur de perte de temps. Les cadres donnent I’impression d’évaluer leurs
subordonnés sans criteres objectifs et les personnels disent pour la plupart qu’elle n’entraine
aucun effet, ce qui laisse le sentiment d’un pilotage approximatif de la part de la direction et plus
globalement, 1’image d’un systéme d’évaluation a la fois aberrant (comme le soulignait déja
Bartoli il y a vingt ans déja, 1997), compliqué et lourd (Crozet, 2013). Deux sources de tension
plus diffuses et moins verbalisées lors des entretiens sont issues des autres documents constituant
le systéme d’information de la direction des ressources humaines. La premicre est due au fait que
plus de soixante personnes vont quitter 1’établissement pour prendre leur retraite (sur 450 si on
compte la maison de retraite, soit 14% des personnels), sans garantie qu’elles soient remplacées
du fait de la politique nationale en la matiére. La seconde tension provient du choix d’externaliser
les métiers de jardinier, d’agent de blanchisserie et de chauffeur. Si la direction des ressources

humaines fait le choix de confier ces métiers a des prestataires extérieurs, c’est pour tenter de
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réguler trois dysfonctionnements : le désinvestissement et le manque de qualification du
personnel, ainsi que 1’évolution technologique nécessitée par les activités inhérentes ces métiers
et a laquelle I’hopital ne peut faire face. Ces phénoménes alimentent a leur tour les tensions entre
direction et encadrement, autant qu’entre encadrement et personnels, chacun se trouvant bloqué
sur sa position.

Selon Habermas (2013), il existe dans le langage des éléments qui favorisent ’entente, I’accord
entre les individus lors d’une conversation. Ces ¢léments sont indispensables pour partager des
points de vues différents et comprendre un sujet de conservation (c’est parce que les individus
comprennent, qu’ils peuvent tomber d’accord). Sans méme s’en rendre compte, les individus
acceptent généralement ces €léments de langage qui sont la clé pour communiquer avec autrui.
Sans eux, la conversation est difficile, car minée de désaccords fréquents (voire systématiques)
comme dans le cas étudié. Pour dépasser ce contexte, il s’agit donc de s’approprier (plus ou
moins consciemment) les régles de communication qui permettent des conversations saines
autour de points de vue opposés (Morin'> parle dans ce sens de dialogique). Selon Habermas, le
principe de discussion permet de rétablir une communication perturbée, voire stoppée. Ce
principe de discussion est nécessaire pour qu’une norme soit considérée comme €tant morale
(puisque 1’éthique de discussion d’Habermas fait émerger ce qui est moral). A ce stade, il est
important de souligner que I’élément central du principe de discussion d’Habermas est la validité
de la norme, fondée par le meilleur argument. Le meilleur argument est celui qui est accepté par
tous les individus participant a la discussion : ¢’est le principe d’universalisation (que 1’on trouve
dans la démarche scientifique et qui fonde le « raisonnement constructif » d’Argyris). Selon

Habermas, la discussion permet d’évaluer la norme et ses impacts (sur différents individus,

15 « Le principe dialogique peut étre défini comme 1’association complexe [...] d’instances, nécessaires ensembles a
I’existence, au fonctionnement et au développement d’un phénomeéne organisé » (Morin, 1986, p. 98, souligné par
I’auteur). On peut consulter aussi ibid., p. 182 sq.
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groupes d’individus, services, catégories de personnels, patients dans notre cas) et pour cela,
chaque participant a la discussion va se mettre a la place de ceux qui pourraient les subir (point
que I’on peut associer également au principe dialogique de Morin, 1986). La discussion va donc
prendre en considération les arguments de tous, y compris de ceux concernés directement par la
mise en ceuvre de la norme. Grace a ce travail collectif, il est plus aisé de trancher de maniére
impartiale et d’adopter la norme la plus juste, la plus morale selon Habermas. Cette recherche de
consensus est un puissant soutien au loyalisme (Loyalty).

Méme lorsque les interlocuteurs tiennent des propos violents ou de mauvaises foi, la discussion
peut permettre 1’émergence d’une morale et d’une rationalité!®. Dans le cas de I’hopital étudié,
I’éthique de discussion pourrait permettre d’aboutir au choix partagé et accepté du « meilleur
argument », c’est-a-dire un consensus autour de 1’usage et des objectifs des outils de
management des ressources humaines. L’éthique de discussion, parce qu’elle repose sur un
« raisonnement constructif », constitue une piste de travail pour favoriser la prise de parole
(Voice) de maniere a freiner la défection (Exif). Indirectement, le loyalisme (Loyalty) des
individus a I’égard de leur institution pourrait ainsi s’en trouver amélioré, favorisant du méme
coup I’apprentissage organisationnel. En effet, Hirschman note (2011, p. 88) que la prise de
parole dépend d’une part, du degré de loyalisme qui permet d’engager ou non un pari sur
I’avenir ; d’autre part, pour qu’il y ait prise de parole il faut que les personnes « se sentent en
mesure d’influer, d’une facon ou d’une autre, sur la politique de la firme ou de 1’organisation »

(Hirschman, 2011, p. 88) et ainsi de renforcer le lien organisationnel.

16 Argyris (2003, p. 79) développe la méme idée : « Puisque notre approche active les sentiments, sa mise en ceuvre
efficace exige que les participants expriment leurs sentiments et que nous les respections. Par ‘respecter les
sentiments’, je veux dire faire preuve d’empathie et chercher & comprendre réellement pourquoi ils ont été
engendrés ».
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CONCLUSION

L’analyse des matériaux bibliographiques permet de proposer un modele (Le Moigne, 1999)
d’apprentissage organisationnel qui articule les travaux d’Hirschman (2011) sur Exit-Voice-
Loyalty et ceux d’Argyris (2003) sur ’apprentissage organisationnel. Cette grille de lecture
permet d’analyser les matériaux de terrain et ainsi de décrire et comprendre pourquoi un hopital
public éprouve des difficultés a développer un apprentissage organisationnel en raison de
I’absence de « raisonnement constructif » et donc de la présence accrue de la défection (Exif) et
d’une prise de parole (Voice) peu constructive, ceci malgré I’existence d’un systéme
d’information transparent mettant a disposition des informations valides.

En dépit des précautions prises, et méme si les résultats présentés donnent un éclairage nouveau
ou supplémentaire a la problématique de I’apprentissage organisationnel, notre travail mérite de
nouvelles validations. Il s’agit d’une recherche basée sur une étude de cas unique, les résultats ne
permettent par conséquent qu’une généralisation théorique (Yin, 2012). A fortiori, les résultats
devront €tre confrontés a ceux obtenus au sein d’établissements privés, non impactés par les
nouvelles pratiques de management introduites dans le secteur public depuis une dizaine d’année.
Un autre biais est directement li¢ a la méthode de recueil des données. Il existe en effet un
possible manque d’objectivité des personnes interrogées sur leurs pratiques (Thiétart et al., 1999).
D’autres travaux devront confirmer les résultats pour en renforcer la validité mais a ce stade, ils
permettent néanmoins de révéler un fonctionnement organisationnel (Depeyre et Dumez, 2007),
en I’occurrence les défaillances de 1’apprentissage organisationnel entrainant des comportements
de type « Mod¢ele 1 » (les individus esquivent les problémes et dissimulent leur insatisfaction).
Les routines défensives individuelles entrainent un manque d’implication et une certaine
démotivation (Exif). Elles alimentent les routines défensives de groupe qui renforcent a leur tour

les routines défensives individuelles, développant ainsi une forte résistance au changement
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organisationnel, au détriment des comportements de type « Modele 11 ». Ces derniers permettent
pourtant un « raisonnement constructif » qui encourage le débat qu’Argyris désigne comme un
« affrontement constructif » (Argyris, 2003, p. 47). En somme, il s’agit, par un dialogue informé
se nourrissant de contradictions (Morin, 1986 ; Habermas, 2013), de présenter des inférences
explicites que d’autres membres de ’organisation peuvent tenter de réfuter. Selon Habermas
(2013), une norme (protocole, changement organisationnel, outil de management, etc.) est
acceptée si tous les acteurs participant a la discussion la concernant 1’ont désignée comme étant la
meilleure. Encore faut-il que tous les acteurs concernés participent a la discussion (Hirschman,
2011, p. 88), analysent les impacts de leur décision, y compris les impacts per¢us par ceux qui
vont subir directement leur choix. L’article montre ainsi que 1’apprentissage organisationnel
repose sur le dialogue (prise de parole - Voice) qui ne va pas de soi. Il convient ainsi d’organiser
les conditions d’un « raisonnement constructif ». Argyris valorise un mode de communication qui
a fait ses preuves, la conversation (Argyris, 2003, p. 18), qui permet I’apprentissage et donc
I’adaptation. Mais, a I’instar de la prise de parole d’Hirschman (2013), elle a un cott. On peut lui
préférer d’autres formes d’actions, moins coliteuses (a court terme), qui procedent, selon nous, du
comportement de défection (Exit).

Les dispositifs qui facilitent la prise de parole (Voice) et le débat réduisent les risques de
défection (Exif). Tout en étant nécessaires, ils s’avereront insuffisant sans la présence d’un
systeme d’information efficace et transparent, de 1’acceptation de la controverse, de 1’absence de
dissimulation des sujets sensibles, bref d’un « raisonnement constructif » pour garantir une Voice
constructive d’une part (notamment car cette derni¢re ne favorise pas les résultats immédiats mais
s’inscrit plutdt dans une perspective de création de potentiel a moyen-long terme) ; et rien ne peut
se faire sans loyalisme (Loyalty) des acteurs d’autre part. Ce dernier est le garant d’une prise de

parole et d’un raisonnement constructifs. Comment susciter ce loyalisme socle du lien et de
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I’apprentissage organisationnels, comment faire émerger une « idéologie créatrice de cohésion »
(Hirschman, 2011, p. 92) d’autant plus nécessaire que 1’environnement est plus complexe, plus
incertain ? Nous pouvons faire I’hypothése que la loyauté se fonde sur la création d’une vision
partagée (Senge, 2006), sur la production de sens dans I’organisation (Weick, 1993). Quoi qu’il
en soit la direction pour y arriver semble consister a suivre une éthique de la discussion
puisqu’elle se fonde sur le « raisonnement constructif » favorisant des interactions Exit, Voice,

Loyalty fructueuses.
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Figure 1.
Combinaisons Exit-Voice-Loyalty et « raisonnement constructif » (EVL/RC) :

quelles conséquences sur ’apprentissage organisationnel ?

EXIT
(défection)

RAISONNEMENT LOYALTY
CONSTRUCTIF (fidélité)
VOICE
(prise de
parole)

APPRENTISSAGE
ORGANISATIONNEL?
(Model | ou l1)

Source : Les auteurs a partir de Argyris (2003) et Hischman (2011)

Tableau 1. Deux configurations extrémes d’EVL/RC : les Modeles I et II d’Argyris

EXIT VOICE LOYALTY RAISONNEMENT
CONSTRUCTIF
Modéle 1 oui non ou Voice non non
négative
Modéle II (apprentissage non oui (constructive) oui oui
organisationnel)

Source : Les auteurs a partir de Argyris (2003) et Hischman (2011)

Tableau 2. Exemples de verbatim illustrant les Modéles I et I1 d’Argyris

Exemples de verbatim illustrant le Exemples de verbatim illustrant
Modéle 1 le Modéle 2

Exit « Quand on demande a une personne de revenir travailler

alors qu’elle est en congés, on peut étre considéré

comme des harceleurs ; c’est un vrai probléme quand il y

a beaucoup d’absentéisme comme cette année car il a

beaucoup augmenté » (direction).

« La GPMC devrait étre appliquée, mais il faudrait que
tout le monde se sente concerné » (direction).
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« A tort, les cadres jouent le jeu des agents qui se servent
de leurs éventuelles difficultés personnelles pour étre
absents, changer d’horaire, ne pas toujours assurer un
travail de qualité » (direction).

« Puisque les cadres évaluent bien leurs personnels
méme si ce n’est pas mérité, il est difficile pour nous de
repérer systématiquement les dysfonctionnements et de
les prendre en considération » (direction).

« Je recueille systématiquement tous les ans les avis des
agents titulaires en ce qui concerne la formation, mais je
n’utilise pas la fiche d’évaluation prévue pour cela, elle

est trop compliquée » (cadre, hotellerie).

« On a informé les agents de 1’évaluation et on leur a
demandé de préparer leur entretien d’évaluation mais
seuls quelques contractuels I’ont fait » (cadres, soins).

« On ne peut pas vraiment récompenser un agent qui le
mérite, c’est un probléme pour motiver les gens mais
aussi pour les sanctionner car il est trés difficile de
bloquer la note » (cadre, hétellerie).

« Ce qui bloque, ¢’est le manque d’outil de motivation,
méme le salaire n’évolue plus : nous sommes donc en
présence d’une injonction paradoxale : respecter le statut
et évaluer qualitativement le travail » (direction).

Voice positif

« Les syndicats ont maintenant
compris qu’il fallait travailler avec
la direction et non
systématiquement contre elle, car
ils ont bien compris que 1’hdpital
pouvait fermer du jour au
lendemain » (direction).

Voice
destructif

« Ce qui me géne, c’est qu’on pense que 1’hdpital soit
une entreprise alors qu’on est avec des humains et du
coup quand on parle de I’humain, notre direction parle
de chiffres » (cadres, soins).

«1l'y a une bonne ambiance de travail mais les cadres de
santé ne sont pas toutes vraiment inscrites dans une
logique managériale ; elles sont encore trop souvent dans
la plainte » (direction).

« Malgré son utilité, quand on parle de la grille de
compétences aux agents, ils disent ‘encore un document
a remplir I, ils en ont assez de tous ces documents »
(cadre, soins).

« Quand ¢a va, le cadre ne nous entend pas et quand ¢a
ne va pas, le clash finit dans son bureau ; ¢’est comme ¢a
qu’elle peut nous évaluer je pense, et peut étre aussi en
nous observant et en nous écoutant parler dans les
couloirs » (personnel, soins).

« Quand la note ne me convient pas, je m’oppose
systématiquement ; je fais des recours et parfois on me
donne raison mais on ne sait jamais vraiment pourquoi,
on regoit juste un courrier qui dit que le recours est
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