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INTRODUCTION

A. GENESE DE LA PROBLEMATIQUE DE RECHERCHE

Le nouvel ordre économique mondial entraine unefopde transformation des
environnements économiques, des stratégies de opgezhent et des organisations
d’entreprises. Les environnements deviennent de gatuplus concurrentiels ; les stratégies
s'orientent de plus en plus vers linnovation et d#férenciation tandis que les
organisations sont dans la nécessité d’étre pkwbfes, plus agiles, exigences souvent

synthétisées sous le vocable de performance.

Pour atteindre les objectifs de performance, leseprises, privées ou publiques,
mettent en ceuvre différents outils. L’ensemble de outils, évoluent sans cesse et
génerent des interactions sociales au sein deabhisgtion. Ainsi, les outils de gestion sont
une formalisation de I'action organisée (Moisdo®@97) qui a pour objectif de transformer
le comportement des acteurs impliqués dans cditmamrganisée (Reynaud, 1997). Selon
Gilbert (1998), le terme d’instrumentation désignka fois un contenu et un processus. En
tant que contenu, il désigne un ensemble d'instnisneouvrant le méme champ
fonctionnel et permettant la conduite des pratiqiegestion sur ce champ. En tant que
processus, il rejoint le theme du changement osg#ionnel, désignant une création
formée d’une succession d'activités qui aboutissertapplication d’'un ou plusieurs
instruments a des pratiques de gestion. En conséguée concept de dispositifs de
gestion est plus large que le concept d'outil efc8® quel type d’arrangement des
hommes, des objets, des régles et des outils pgmadrtun a un instant donné. Cependant,
on retiendra la terminologie plus commune d’oudiés gestion qui a plus de sens aupres

des praticiens.
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Les organisations du service public sont égalenoemicernées par cette logique
d’introduction intensive d’outils. Dans ce cadenhanagement public concerne aussi bien
les processus de finalisation, d’organisation, idetion et de contrble, et s’appuie sur des
pratiques et techniques gestionnaires, dans ure alidrientations politiques spécifiques
(Bartoli, 2009).

Dans ce contexte, en tant que chercheur, nous aasisune opportunité : la création
en 2008, d'un nouvel organisme public, P6le empdsiy de la fusion de deux entités du
service public de I'emploi : TANPE et les Assediotre qualité de chercheur salarié de
cet organisme, nous ouvre la possibilité d’'une imsioa@ totale et permanente sur ce
terrain empirique mais aussi I'accessibilité deardes permettant d’acquérir de solides
sources d’'information pour effectuer une analyséirnEnte.

La création de Pdle emploi s’est accompagnée dautation d’'un de ses outils de
gestion, le Systeme de management par la qualiééxistant a 'ANPE et aux Assedic,
pour impulser la diffusion du changement organisatel touchant ces deux institutions
originelles. Cet opportunisme planifié du cherchenrposture d’observateur-participant
permet de procéder a une analyse processuellmpotelle du phénoméne. En particulier,
cette étude permet d'interroger les praticiensleurr perception d’'un dispositif de gestion

rénové et de confronter les attentes managériateslas usages effectifs.

hY

Afin de répondre a cette interrogation, cette étwdppuie sur une recherche-
observation dont il convient de rappeler les coond# d’émergence du phénomene avant

d’en détailler les enjeux et le cadre théoriquesdaquel il évolue.

Fin 2008, le contexte économique se caractérisempéaux de chbmage qui en fait une
préoccupation nationale. La volonté politique dergéniser le service public de I'emploi
pour mieux faire face a une crise économique aggrgvend appui sur la création de Pole
emploi. Dans la mouvance de la modernisation duicgepublic de I'emploi marqué par
un plan de relance et de mobilisation pour 'empl@ipremiere convention tripartite est
signée entre I'Etat, 'Unedic et P6le emploi, le@2il 2009 pour trois ans. Pole emploi est
ainsi devenu le nouvel et unique organisme publiergé de gérer a la fois l'inscription,
'indemnisation et 'accompagnement de ses cliessgers. Divers chantiers constituent
alors la feuille de route de la modernisation dwise public de I'emploi autour de trois

axes :
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- faciliter les démarches des usagers — entrepriggersonnes a la recherche d’'un emploi
— (unification de l'accueil sur site et simplificat de l'accueil a distance tel que
I'accueil téléphonique et via internet) ;

- renforcer la palette des prestations offertes @sEenble des usagers du service public
(nouvelles mesures d'aides aux entreprises et aemaddeurs d’emploi, suivi
individualisé avec un conseiller personnel) ;

- améliorer le fonctionnement du marché du travailainte des services et de I'évolution
de I'organisation territoriale, loi réformant leglitiques d’insertion et le R.S.A.).

Les changements par paliers que Péle emploi opes®m sein, font de ce terrain une
source d’intérét pour un chercheur en sciences edgiog. Son cadre d’évolution, la
convention tripartite entre I'Etat, 'Unedic et B&mploi, prévoit deux paliers : le premier
en 2009, centré sur la réussite de la fusion giresieres étapes d’ameélioration de I'offre
de service : instauration des sites et du schéimgldntation territoriale, instauration du
conseiller personnel et de I'évolution des métides Pdle emploi, simplification et
personnalisation de l'offre de service pour les dedeurs d’emploi et les entreprises
(Rapport évaluation convention tripartite, 2010 Heuxieme palier se fonde sur les
acquis du précédent et sur de nouvelles orientfigdes a Péle emploi par la convention
tripartite signée le 11 janvier 2012. Elle visenaétiorer durablement I'offre de service et
le fonctionnement du marché du travail : la persdisation du service aux demandeurs
d’emploi et aux entreprises, la nécessité d’agismn proximité avec les territoires et le
redéploiement des moyens vers I'accompagnemendeleandeurs d’emploi (extrait du
projet stratégique P6le emploi 2015).

Les traits personnels des acteurs organisationteds,contextes dans lesquels ils
évoluent et leurs interprétations de ces contgrte=raient un role central dans la maniére
dont ils traitent le changement organisationneh{.Miliken, Bartra, 1992). Dans le cas
de Pdéle emploi, le contexte organisationnel posiiu s’appuie sur une philosophie de
gestion recentrée sur la quéte de performanceé8amaison opérationnelle se traduit par
le développement d’outils de gestion tout au longcgrocessus organisant » le Systeme
de management par la qualité. Divers travaux deok ae Hatchuel et Weil (1992) ont
montré que les outils de gestion reconcoivent daiéna continue l'organisation en
modifiant les modes de fonctionnement des procedisuastrumentalisent la coordination
nécessaire pour réaliser les processus d’actidactifé et opérationnaliser la division du

travail (Lorino, 2002). Néanmoins, plusieurs auseaspirés par des approches théoriques
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différentes, mettent aussi en évidence le rappuotiigué voire imprévisible, des actions
humaines qui congoivent ou utilisent un outil detgen : appropriation, comportements
opportunistes, détournements d’usages, résistangies,(De Vaujany, 2005 ; Grimand,
2006 ; Martin et Picceu, 2007 ; Dominguez-Péry,1200iry, 2001).

Au début de ce travail doctoral (2009), la littératsur les outils de gestion développait
deux visions distinctes. La vision d'une dichotori€onception-usage » a longtemps
dominé I'étude des outils de gestion. Cette vistaeprésentationniste » consistait a voir
ces outils comme des courroies de transmissiofirtaEges et des objectifs venant du haut
de la hiérarchie (Oiry, 2002). Des auteurs ont depacette vision rationaliste et
instrumentale, en soulignant la « valeur d’'usagke>{’outil, qui souligne la variété des
comportements et des usages qu’un outil suscitatifMau, 2012) selon un processus
d’appropriation (De Vaujany, 2005 ; Grimand, 2008h outil peut étre rejeté, accepté,
faire I'objet de comportements factices ou bienoeacsubir des modifications en retour de
I'action des utilisateurs (Martineau, 2012). Desherches ont permis d’étudier leur place

dans l'action collective (Lorino, 2002).

L’entrée dans la gestion par les outils présenteintérét méthodologique dans la
recherche. Face a la complexité des phénoménesirsiah@ns les organisations, I'outil
permet d’allier la concentration sur un objet dd&précis avec un intérét ouvert. L’outil
de gestion vit au niveau micro, tout en ayant dalmeux liens avec le contexte interne et
'environnement, le niveau macro. Il apparait dammmme un moyen d'analyse des
articulations de niveau micro et macro, il facilés changements d’échelle et contribue a
I'intégration des deux niveaux (Gilbert, 1998). Bafe cadre de la vision néo-
institutionnelle, I'introduction d’outils de gestioadoptés par imitation des pratiques
d’autres organisations (DiMaggio et Powell, 1988dent rapidement en efficacité si ces
outils sont percus par les salariés comme inap@®pu regard des besoins du terrain.

Initiée en 2009, cette recherche menée dans le addn master recherche puis d’'un
doctorat portant sur Poéle emploi permet d’étudieutii de gestion Systeme de
management par la qualité dans un contexte decsepublic sous tension. En quéte de
performance, son implantation a pour enjeu de foamer les comportements des acteurs
ce qui entraine des effets a la fois déstabilisatetigénérateurs d’apprentissage dans le
processus d'appropriation de l'outil. Les liens dause a effet entre l'outil et la
transformation des réles des managers encadrardssefctivités des agents sous leur
responsabilité génerent des meécanismes tels quenjesctions de performance, la
rémunération au mérite qui provoquent des frusinati des logiques individuelles voire

10
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des replis identitaires pouvant remettre en caaskedique de fusion. Ces phénomeénes
invitent a s’interroger sur le sens que cet outihmk & I'action collective (Weick et
Roberts, 1993 ; Gioia et Chittipeddi, 1991) dangdetage d’'une culture commune en
construction. Est-ce que la démarche qualité pedmetréer un sentiment d’appartenance,
une culture commune et partagée par lI'ensemble abtsurs de Pdle emploi: les
personnels issus de I'ANPE et des Assedic et lesopaels recrutés postérieurement a la
création de P6le emploi ? La stratégie de Pdle @ngphvite autour de cet outil qualité qui
doit redonner du sens a l'action collective et desteffets peuvent remettre en cause la
logique de la fusion.

Autrement dit,comment le Systéme de management par la qualité stature le
projet d’action collective et permet de faire émergr une culture commune au sein de
Pble emploi ?

B. OBJECTIFS ET QUESTION DE RECHERCHE

L’individu est une variable dépendante de I'eff&ppartenance, ainsi, dans le cadre
d’une fusion, se pose de maniere aigué la quedidia coexistence sur un laps de temps
plus ou moins long d’'une culture et de pratiquesgdstion issues des organisations
fusionnées. Cette thése étudie ainsi le role joarelep Systeme de management par la
qualité sur le comportement des agents et des raendg P6le emploi. Suite a la fusion
de 2008 et I'introduction de I'outil qualité darssriouvelle structure, les représentations et
les pratiques des acteurs ont été bousculées ettiddsgies se sont mises en places en
réaction a ce changement entrainant une adapt¢idioutil dans une logique de rapport
de force.

Cette étude vise a restituer des résultats quirpemt étre transformés en actions
concréetes. Dans le cadre du changement organieatiole Pbéle emploi provoqué par la
fusion, nos réflexions théoriques (modélisation Ilde réalité) et nos explorations
méthodologiques croisent les « bidouillages » duaite (Alami et al, 2009) dans le
passage a I'action. C’est ainsi que les objectifsgmés a cette étude sont doubles.

Le premier objectif de rechercheest de comprendre la perception des acteurs vis-
a-vis du Systéme de management par la qualit®ans une organisation privée, c’est un
outil traditionnel de gestion de la performancdappui d’'un management spécifiant les
actions particulieres que la direction veut faioeamplir par les employés, puisqu’elle

11
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mesure les résultats des actions attendues de®yFaplA cette fin, les outils de gestion
(Lorino, 2002) :

- transcrivent le systeme d’action (processus etsiimi du travail) dans le systeme de
valeurs (processus obéissant aux impératifs deirsle

- marquent I'action en lui donnant un sens (la gdétperformance par exemple) ;
- sont constitutifs de I'organisation en tant qualisation sociale des processus d’action.

Les acteurs recongoivent de maniéere continue lfasgaéion en modifiant ainsi les modes
de fonctionnement des processus, la division draiitd’outil, les modes de coordination.
La quéte de la performance en constitue le senss Ratte (re)conception continue de
I'organisation, I'outil de gestion instrumente laocdination nécessaire pour réaliser les
processus d’action collectifs et opérationnaliaedilision du travail (Lorino, 2002).

Ce premier objectif de recherche sur la perceptiordes acteurs quant au réle du
Systeme de management par la qualité a Pole emplduadeloupe se décline en deux
sous-questions de recherche

Q1. Comment les acteurs (agents et managers) pengent et utilisent le Systéme de

management par la qualité ?

Q.2 Dans quelle mesure le Systeme de management [gaqualité permet de mettre
en place une culture commune partagée par les perstels issus de I'ANPE, des

Assedic ou recrutés postérieurement a la fusion ?

Le deuxieme objectif de rechercheest de cerner les stratégies et actions des
acteurs, avec un focus particulier sur les actions desagars promoteurs du dispositif.
Sous cet angle, nous nous intéressons au role gaudes acteurs dans le processus
d’'implantation du Systeme de management par latquala stratégie de Pole emploi est
de reconfigurer les processus de l'organisatiomwautie la question primordiale de la

mesure des performances.
Ce deuxieme obijectif de recherche se décline en aexpus-questions de recherche :

Q3. Quelles sont les éléments qui influencent lesatiqgues adoptées par les agents
dans 'appropriation du Systéme de management paalqualité ?

Q4. Quelles sont les méthodes de gestion et tactguappliquées par les managers
pour légitimer (institutionnaliser) ou adapter le dspositif Systeme de

12
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management par la qualité ? (contrdle, pouvoir, dyamiques organisationnelles
d’apprentissage, de changement, d’ajustement, d’irovation).

Ainsi donc, ce travail doctoral étudie un outil giestion dans les mains des acteurs qui
les instrumentent (concepteurs, managers) et ceiubes|utilisent (salariés). Comment cet
outil de gestion est-il approprié par les actewd'arganisation et comment en faciliter le
processus dimplantation ? Il permet d'étudier I|effets sur les dynamiques
d’apprentissage et organisationnelle ainsi qudesuidentités professionnelles des acteurs
de l'organisation, en identifiant les divers factedreinant son optimisation (culturels,
institutionnels, managériaux). La recherche deqgper&nce organisationnelle a accentué
aussi le besoin de l'institution publique, d’acquéne meilleure connaissance des acteurs
« usagers-clients » dans leurs usages des seprimgssés. Il devient pertinent de prendre
en compte tant les pratiques que les processusialiuels dans la délivrance et la
satisfaction du service public rendu.

C. CADRE THEORIQUE METHODOLOGIQUE ET EPISTEMOLOGIQUE DE LA
RECHERCHE

1. Cadrage théorique

L’éclairage des théories de I'appropriation (théade la conception a l'usage, théorie
de la mise en acte) permet une cohérence d’andlyda problématique en adoptant une
posture pragmatique et actionnaliste (de Vauja@06® L'outil de gestion est ainsi percu
comme un vecteur d’apprentissage pour les ressourgmaines dans une dynamique
organisationnelle. De plus, pour comprendre leatiksode gestion en acte », il convient de
recontextualiser I'organisation dans son cadreituiginnel, en prenant en compte
l'influence de parties prenantes externes (Etajamismes certificateurs I1SO, cabinets de
conseil...) qui impulsent l'introduction d’outils dgestion tel que le Systeme de
management par la qualité dans le service pubker lmise en ceuvre par les acteurs
internes nous raméne au défi de l'appropriationsson éclairage théoriqgue néo-
institutionnel.

Dans une perspective socio-centrique, au traver&tale empirique a P6le emploi,
nous nous attachons a comprendre le réle d'un detigestion dans la genése de son

13
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implantation, le fonctionnement et le renouvellemdas pratiques de gestion et plus
largement son impact sur I'action collective dedanisation. Le Systéme de management
par la qualité, objet de notre étude, est désignénte étant un outil de gestion au sens de
de Vaujany (2006, p.113) : « un ensemble d’élémdatdesign organisationnel porté par
une intention stratégique, produit et géré paelgre ou le pivot d'un collectif organisé, et
qui vise a intégrer les outils et les acteurs geriacohérente, et dans le respect de certaines

regles de gestion »

Notre étude se centre sur un cadre particulieralj@e qui tente de comprendre dans
une perspective interprétativiste, les processigsdatifs par lesquels un outil (le Systeme
de management par la qualité) évolue dans un cengaticulier, le réseau Pble emploi
en Guadeloupe, traversé par un processus ou prédomies interactions et jeux de
pouvoirs entre acteurs influant sur la vie de l&ngation étudiée. Une telle perspective
oriente la recherche sur un examen minutieux deéxifsptés qui caractérisent le

fonctionnement de I'organisation sous observation.

La singularité de cette recherche repose suritetnant d’'un changement imposeé par le
sommet aux acteurs locaux qui doivent I'acceptes(MCceurderoy, 2004). Il ne s’agit pas
la de cas traditionnels d’innovations expérimerstala I'utilisateur aurait I'option de les
accepter ou de les rejeter (Davis, 1988). Néanmdes phénomenes de résistance
constatés sur le terrain d’étude, nous amenernsseglprogressivement sur l'identification

des facteurs accélérant ou freinant I'appropriatibea mesure.

A cette approche, nous associons une exploratiginale visant a mettre en valeur
I'influence de divers facteurs dans une perspedieporelle. Nous nous interrogeons
notamment sur les effets interrelationnels desuastsur le processus de diffusion du

Systeme de management par la qualité.

Pour mettre en lumiere la dynamique entre le Systdéenmanagement par la qualité, les
actions des acteurs et les ajustements opéréseE&mPdloi, est mobilisée, par le biais d’'un
aller-retour entre la théorie et le terrain, unélegide lecture reposant sur la structure
ternaire de I'outil et les concepts de la théorel'dppropriation. La structure ternaire de
'outil permet de comprendre ce phénomeéene de lieté pour appréhender les
significations que les individus attachent a ldit@adeurs motivations et intentions. L’outil
de gestion n’existe donc que par l'usage qui eradstlans I'organisation. Il est composé
de trois éléments qui rentrent en interaction sélatchuel et Weil (1992) : un substrat

technique qui est I'abstraction sur laquelle repasgil et qui lui permet de fonctionner,

14
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une philosophie gestionnaire qui traduit I'espatld conception et des usages de I'outil et
peut donc faire référence a des régles de gesti@nfin une vision simplifiée du systeme

des rboles sous-jacent a l'outil. Le systeme degsrdoncerne les concepteurs, les
utilisateurs, les conseillers, les contréleurs.

Nous cherchons a décrire le résultat du proces&spmpriation du Systéeme de
management par la qualité a la fois par les agewtis aussi par les managers qui les
encadrent au quotidien sous la direction d’'unetipok d’entreprise tournée vers la
performance. Ce dispositif a été introduit progresaent suite a la création de Péle
emploi en 2008 dans un contexte bien particulient taur le plan institutionnel
(modernisation du secteur public) qu’organisatidbnidgique de gestion de la
performance). Selon Oiry (2010), lorsqu'on analyseoutil de gestion qui envisage de
transformer les relations existantes entre dewinhal, il est aussi nécessaire d’analyser la
transformation dans la reconnaissance des saégjitiies qui se joue a travers cet outil.
Les outils de gestion et le fonctionnement de Bmigation qui les contient, sont ainsi
étroitement liés.

La perspective appropriative que nous mobilisoriggire trois éléments auxquels la
théorie de la régulation conjointe de Reynaud (19@Tmet de « donner vie » : les objets
de gestion, les regles de gestion et les outitpedéion (de Vaujany, 2006).

Si les théories de I'appropriation (théorie de daaeption a I'usage, théorie de la mise
en acte), la théorie de la régulation conjointdRégnaud (1997), ainsi que la théorie néo-
institutionnelle permettent de cerner et d’étudieutil de gestion qualité, il importe
préalablement d’étudier le contexte de Pdle emf@ogine, histoire, dimension politico-
économique) a l'aide d'un éclairage théoriqgue mé&tiiutionnel. Ce cadrage contextuel
devrait permettre d’identifier les premiers élénsedt cadre d’analyse du Systeme de
management par la qualité.

2. Cadrage épistémologique

Le positionnement épistémologique qui a orientéeaetcherche, est en cohérence avec
le projet de recherche et les théories mobilis@es guider notre lecture du réel. Nous
avons ainsi adopté un positionnement interprésaviPlusieurs écoles de pensée ont en
commun de s’inscrire dans la phénoménologie (HUys48©2 ; Schitz, 2006 et sont
représentées dans le paradigme épistémologiquepriétativiste. Elles privilégient les
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méthodes herméneutiques et ethnographiques. Lésopssadoptées reposent sur quatre

hypothéses fondatrices (Gavard-Perret et al, 20.87) :

la premiere hypothése postule que ce qui est cérisidomme connaissable est
I'expérience vécue, ou « expérience de la vie »sfidd, 1992) ;

la deuxiéme hypothése postule que la connaissanas cujet développe d'une
situation est liée inséparablement a la fois aifaason et au sujet qui en fait

I'expérience ;

la troisieme hypothése postule que le pouvoir d¢utstde l'intention se concrétise
dans I'expérience du monde, et donc dans la cartgirude connaissances (Yanow,
2006). Elle differe de I'hypothése téléologique em qu’elle ne précise pas si
I'expérience du monde et, par suite, sa connaisssot susceptibles de faire évoluer
I'intention initiale ;

la quatrieme hypothése récuse I'hypothése d'existetiun réel objectif indépendant
de I'observateur. Elle considére la significatiomnsensuellement attribuée par des
sujets a une situation a laquelle ils participeoitnme la réalité objective de cette
situation. La réalité objective intersubjective mku situation dépend ainsi des
interprétations des expériences que les différsnjsts ont de la situation (Gavard-
Perret, 2012, p.38).

Tableau 1 : Paradigme épistémologigue interprétatigte

Hypothéses | L'activité humaine est structurépatterned. La signification
d’ordre consensuellement attribuée par des sujets a waisit a laquelle ils
ontologique | participent est considérée comme la réalité ohjeate cette situation.

=

Hypothéses | Est connaissable I'expérience vécue. Dans le psasede connaissance, il y 4
d’ordre interdépendance entre le sujet connaissant et't@ipdlie. L'intention du
épistémique | sujet connaissant influence son expérience vécue de'il étudie.

Butdela | Comprendre les processus d'interprétation, de ngetgin de sens, de
connaissancel communication et d’engagement dans les situatidosception pragmatique
de la connaissance.

Modes de | Méthodes herméneutiques et ethnographiques. dasitfn des validités
justification | communicationnelles, pragmatique et transgressive.
spécifiques

Source : adapté de V. Perret (1999) par Coutellexp

La validité interne d’'une recherche repose sumlacence du processus de recherche,

la validité du construit et la rigueur du procesdasrecherche. La validité externe repose
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sur la mise a I'épreuve des connaissances au-éela base empirique du cas considéré
(Gavard-Perret, 2012, p. 45).

En ce qui concerne le processus de recherche,mobidisons I'étude de cas comme un
outil méthodologique permettant de suivre un casusuhorizon temporel relativement
étendu pour mieux observer les mécanismes de dausase en ceuvre. Nous veillons a
une adéquation entre cette étude de cas et lagpnakiue, visant a analyser si la mise en
place d'un Systéeme de management par la qualitégiate créer une culture commune au
sein de Pdle emploi. Ainsi, un concept tel que ileeau d’appropriation des outils du
Systeme de management par la qualité semble Gifficicapter par une simple mesure
quantitative. L’identification de la perception deenflits d’intéréts par les différents
acteurs internes et les partenaires externes de owtitution est une tache ardue.
L’approfondissement d'un cas particulier possédersal 'avantage de donner
potentiellement acces a un grand nombre de domuedisatives. Le recours a des sources
de données multiples par le biais de différentedyge documents écrits et d’entretiens
avec les acteurs de l'organisation, contribue @mbune compréhension plus riche de la
dynamique du cas. Il permet par ailleurs de coetrBexactitude d'un certain nombre
d’informations.

S’agissant de la validité du construit, notre reche, en combinant plusieurs sources
de données, ne se focalise pas sur les manifedatisibles des phénomenes. La
confrontation des théories de Il'action aux situaioempiriques permet de mieux
appréhender I'appropriation de I'outil par les acse(Autissier, Wacheux, 2000). Ainsi, la
dynamique de l'outil de gestion est appréhendéavéts les écrits et discours officiels, les
discours des acteurs captés lors des entretierss gpratiques de gestion réellement

observées.

Enfin, la rigueur du processus de recherche reposé&articulation micro/macro de la
réalité organisationnelle pour mieux appréhendeutll de gestion étudié. Ainsi, nous
appréhendons les relations des acteurs en copeéseies structures sociales de maniere
indissociable. Cette rigueur dans le processugdgerche permet également d’en assurer
sa validité externe. Dans le paradigme épistémglagiinterprétativiste, la rigueur des
inférences interprétatives se justifie essentielleinde deux maniéres que nous
développons ci-apres. Au cours de I'étude, un disdoa été entretenu avec les acteurs de
terrain interrogés et avec la communauté sciengfiqout d’abord, I'étude de cas permet
d’observer directement certains mécanismes en dauns le déroulement des évenements

et d’accéder plus ou moins directement aux raigprnsmotivent les choix des acteurs
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(Wirtz, 2000). Les superstructures apportent dgdiaations sur les pratiques de gestion
mais parallélement il est nécessaire de comprdadnghénomenes a partir des pratiques et
de l'intelligence des acteurs (Autissier et Wach&000).

De méme, une critique réflexive pourrait étre poitér les justifications apportées. De
nombreuses analyses portent sur le secteur puBbartant ce secteur se compose
d’organismes trés divers. Ainsi, au lieu d’abortiesecteur public comme un bloc, cette
étude de cas permet de se focaliser sur un seahisrge, Pbéle emploi. C’est en tenant
compte des analyses historiques et des contraprtgzes a la taille de I'échantillon
observé (43 individus), qu'une segmentation desuastorganisationnels a pu étre établie
(3 agences du réseau et la direction régionaleantlles services support), pour I'analyse
de I'évolution et des limites du Systéme de managpar la qualité de Pdle emploi.

Enfin, la justification de la validité externe reygo sur la mise a I'épreuve des
connaissances au-dela de la base empirique dwosgléré (Gavard-Perret, 2012, p. 45).

En résumé, plusieurs criteres sont donc retenus amier a valider des méthodes
qualitatives. lls sont recensés dans le tableaasti

Tableau 2 : les critéres de validité en méthode qlitative

Critéres Définition Stratégies
Crédibilité Désigne le degré de concordang¢ePrésence prolongée du chercheur
(validité et d'assentiment qui s’établit Recherche de saturation
interne) entre le sens donné par le Test d’hypotheses rivales
chercheur et sa plausibilité et sg Validation par les répondants (entretien
pertinence par rapport au de contrble)
phénomeéne étudié
Fiabilité S’assurer de I'argumentation Construire une chaine de preuve
(fidélité) logique fondée des résultats Réflexivité du chercheur qui explicite ses
présupposeés épistémologiques, son cadre
conceptuel

Triangulation notamment des chercheurs

Transmissibilité) Généralisation théorique et non| Réplication des propositions a d’autres
(validité pas statistique cas

externe) Echantillonnage théorique
Identification exhaustive des données
contextuelles pour estimer la parenté d
contextes

114
(2]

Source : adapté de V. Perret (1999) par Coutell6gp

S’agissant de la valeur scientifigue des étudesade il parait délicat de conclure a la
validé d’'une théorie, sur la base de quelques ebemmparticuliers (Wirtz, 2000). La
conception rigoureuse et la description détailléel’dtude de cas sont des criteres de
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qualité visant a I'acceptabilité des hypothéseseomant des relations complexes d’acteurs
et de situation de gestion. La visée n’est pasedeothtrer une représentativité statistique.

Au-dela du contexte particulier étudié, il émergs donditions préalables au processus
d’organisation, généralisables au-dela du contpatéiculier étudié. La signification des
interactions est spécifiqgue a un contexte partcukl que celui étudié a Péle empiloi. Elle
n'est pas foncierement généralisable a dautremmsgtions mais néanmoins, il est
possible d’étudier comment le processus d'orgapisaémerge, en participant et en
observant les activités qui sont coordonnées amlembres de I'organisation (Hatch et
Cunliffe, 2009). La généralisation statistique dwpms n’est pas recherchée mais les
résultats produits se veulent étre un guide pouéfexion et I'action des acteurs. La
discussion qui en découle sur l'appropriation dsutil de gestion impliqué dans le
changement organisationnel, I'observation des mestisont des éléments qui montrent
comment les activités d’'une organisation sont caiies, s’entretiennent, changent au
travers des interactions de leurs membres.

Tableau 3 : Périmetre de généralisation de la rechehe
Etude de cas en contribution aux recherches sur les

instruments de gestion, sur la qualité en sectebiig
Néo-institutionnalisme

Objectif général

Théories mobilisées Appropriation de 'outil de gestion
Régulation conjointe
Observation

Méthodologie de la recherche Entretiens semi-directifs

Etude de cas unique

Nous visons la compréhension d’'un phénomeéne foriesitié dans un contexte, et la
méthodologie de recherche se base sur une étudasdé’épistémologie interprétativiste
dans laquelle nous nous inscrivons, nous ameéneudieétl’organisation dans une
perspective culturelle plutét que structurelle. Uagique institutionnelle est

particulierement ouverte a cette vision théorigadadstructure sociale de I'organisation.

Les recherches en organisation et en managem@musént souvent sur des matériaux
constitués de communications orales (discoursgteatr individuel ou de groupe...) ou
écrites (rapports annuels d’activités, plans sgigtées, notes internes...). Certaines ont
simplement pour objet d’analyser le contenu ouracture des communications, d’autres
vont chercher a établir, a partir des données sicodis ou du texte, les représentations ou
les processus de pensée de leur auteur (Allard-Fbes, 2006, p.492). Aussi, pour

19



Introduction générale

réaliser ce projet de recherche, I'utilisation dunéthode essentiellement qualitative nous

est apparue nécessaire.

3. PLAN DE LA THESE

Afin d’étudier le processus dynamique de I'outilgkstion qualité & Péle emploi, cette
recherche développe dalaspremiére partie, le contexte de la problématique. Dans une
perspective a la fois néo-institutionnelle et cahialiste, le choix du cadre théorique et
méthodologique y est ensuite précisé. Pour ce,fa@raléfinition de la qualité & Pole
emploi et sa recontextualisation dans un enviroramtreous tension, sont abordeés, puis le
cadrage théorique et méthodologique est défini.camctere mandaté du changement
étudié dans notre recherche montre I'importanceagéens, réactions et interactions des

différents acteurs concernés autour de I'outil.

Aussi, dans laleuxieme partie nous expliquons d’abord, les perceptions différees
a l'usage du Systeme de management par la qubldgs y abordons les tensions et
frictions entre les acteurs sous les effets ddil’qualité sur leur organisation de travail, ce
qui entrave l'acceptation du changement autour efgésentations partagées et d’une
culture commune. Cette approche par I'appropriatiert’outil dans une contextualisation
singuliere montre que les actions humaines aligdestcomportements opportunistes et de

résistance dans l'usage de l'outil.

C’est pourquoi nous abordons dans cette partigafgsorts de force dans la variété des
stratégies déployées par les acteurs autour dergsiie management par la qualité. Au
travers des rapports conflictuels entre groupefepsmnnels et des tactiques manageériales,
la structure ternaire de l'outil est influencée slaoutes ses dimensions. Il en résulte une
phase de compromis sous forme de régulation cdej@gReynaud, 1982) au travers du
projet Pdle emploi 2015 qui transforme l'outil eavéur d'une décentralisation des
décisions et l'octroi de libertés d’actions portges les managers de proximité. Nous
finalisons notre recherche par des propositionsnddélisation de la relation d’'influence
interactive de I'outil qualité avec les acteurs gl$éa quéte identitaire fédératrice de Pdle

emploi.
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PARTIE | : Du contexte de la problématique au choixdu cadre théorique et
méthodologique

Chapitre I. La qualité a Pole emploi : définitidncentexte

Chapitre Il. Cadrage théorique et méthodologique

PARTIE Il : Les perceptions différenciées et la vaieté des stratégies déployées
autour du Systeme de management par la qualité

Chapitre Ill. La traduction de la perception detears vis-a-vis du Systéme de
management par la qualité

Chapitre IV. Interactions et rapports de force dassstratégies et les actions des acteurs
du Systéme de management par la qualité
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PARTIE I.

DU CONTEXTE DE LA PROBLEMATIQUE AU CHOIX DU CADRE THEORIQUE
ET METHODOLOGIQUE

Cette premiere partie présente le contexte danpramier chapitre, puis le cadre
théorique et la méthodologie mobilisée au courscelte recherche dans un deuxiéme
chapitre. Ces éléments préliminaires doivent pdrmetle recontextualiser les deux
questions de recherche sur la perception des acttleurs stratégies d’actions a l'usage
du Systeme de management par la qualité.

Le contexte de secteur public ainsi que le cadrstiggenaire de la qualité sont
préalablement présentés a l'appui de la théorieimstutionnelle afin de resituer la
recherche dans son environnement. En effet, I'étleleceas menée sur Pdle emploi se
réalise dans un contexte particulier lié a la uestration du service public de I'emploi
avec un objectif d'amélioration de la performaneece service public. Généralement, le
changement dans les organisations s’accompagna ésé en place d’outils de gestion
qui remettent en cause les savoirs et habitudeprdésiens (Martineau, 2008). C’est ainsi
que Pdle emploi, dés sa création en 2008, a dispose feuille de route ministérielle
axée sur sa structuration et la montée en perfarende son service délivré au public dans
un contexte défavorable de récession économiquelr Péaliser cet objectif de
performance, Pbdle emploi a choisi de mobilisertezctire autour d’'un outil : le Systéme
de management par la qualité. L’analyse de ce xtntest illustrée par des verbatim
obtenus lors d’entretiens et dont les modalitésedeeil sont présentés dans le deuxieme

chapitre.
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Partie 1. Du contexte de la problématique au choix du cadre théorique et méthodologique

Fort de ce contexte sous pression et des enjearfadslinstitutionnels, organisationnels
et professionnels que Po6le emploi doit relevercddre théorique retenu pour étudier
l'introduction de ce nouvel outil de gestion, sempmse d’approches théoriques
complémentaires : la théorie des instruments, éarth de la régulation conjointe et la
théorie de I'appropriation, le tout selon une appecontextualiste.

Enfin, d’'un point de vue méthodologique, I'approchierprétativiste centre notre étude
longitudinale, sur les perceptions et stratégieseldppées par les acteurs, dont les
manifestations sont consignées essentiellementaiéene qualitative, dans des relevés de
terrain, des entretiens et I'exploitation du digsoafficiel imprégnant la documentation
d’entreprise.
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CHAPITRE |.

LA QUALITE A POLE EMPLOI : DEFINITION ET CONTEXTE

La premiére section de ce chapitre vise a présémuélicate conciliation de la qualité
avec la performance attendue des services de Pilleie Pour ce faire, dans son approche
mobilisatrice a la fois de la direction et du pewmsel, la démarche qualité constitue un
puissant levier de transformation et de rationabgagestionnaire d’une organisation.
Dans cette logique, le Systeme de management ppraléé permet d’instrumenter cette
stratégie dans une perspective performative de Pdiploi. Dans cette section, nous
précisons donc la stratégie du management pubtidapqualité, le pilotage en quéte de
performance et de qualité, ainsi que les détaitlsdsaux composantes du Systeme de
management par la qualité (le référentiel des iéesi\et les engagements de service). Cela
démontre que I'outil en gestion n’est pas un mayeutre du fait qu’il agit sur un contexte,
transforme l'information en données sociales eanigationnelles et organise des rapports
sociaux. C’est ce qui donne sa fonction et son @dasfliger, 2000). Il a donc besoin de
reposer sur un cadre légitimé et partagé de tammpris des usagers clients. En effet, la
légitimation de Péle emploi dans son champ insbitutel et dans ses pratiques de gestion
repose sur une stratégie du changement mettaéimardhe qualité au cceur du dispositif

de fusion.

Dans la deuxieme section du chapitre, nous y afnla présentation du contexte
d’étude en quadrillant les différentes déclinaisoostextuelles tant internes qu’externes :
contexte institutionnel, contexte organisationnegntexte historique et spécificités
contextuelles locales en Guadeloupe (Pettigrew, 5]19&elon une vision néo-
institutionnelle, cette démarche explore le comekt service public de I'emploi et plus
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spécifiguement de Péle emploi, support de notrdedtle cas, et doit permettre de cerner
les contraintes liées au déploiement du Systemmateagement par la qualité au sein de
Pdle emploi.

Le plan du chapitre | s’articule comme suit :

Section | : Le management qualité : un outil de géi®n en interaction avec les
structures et les acteurs

A. Le management public par la qualité :
B. La performance et la qualité
C. Focus sur deux outils qualité

Section Il : Contexte de I'étude de cas Pdle emploi
A. Contexte institutionnel du service public
B. Contexte organisationnel de P6le emploi

C. Contexte historique du Systeme de management paaléé a Pole emploi

D. Spécificités du contexte de Péle emploi Guadeloupe

SECTION .

L E MANAGEMENT QUALITE : UN DISPOSITIF DE GESTION EN
INTERACTION AVEC LES STRUCTURES ET LES ACTEURS

Dans notre approche des phénoménes de la diffdsichangement, la qualité publique
et I'outil de gestion associ€, ne peuvent étre a@rgi mis en ceuvre sans d’abord clarifier
les effets des transformations sociales et pobsgsurvenues ces derniéres années sur les
concepts fondamentaux qui encadrent la qualitéiguublet I'expliquent (Brachet, 2006,
p.17). Pour ce faire, nous abordons le managemsaiicppar la qualité, le tandem de la
performance avec la qualité, et un zoom sur deudsoumomposant le Systeme de
management par la qualité.
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Chapitre 1. La qualité a Ple emploi : définition et contexte
A. LE MANAGEMENT PUBLIC PAR LA QUALITE

L’explosion des déficits publics des années 1913epa I'administration le probleme
du passage d’'un fonctionnement fondé sur une egpejtridique a lI'exercice d’une
compétence managériale (Muller, 1993) dédiée atamlute globale d’une entreprise ou
d’'un groupe humain (Doucet, 2005). Le theme deulaitt émerge dans les années 1980
porté par le projet de renouveau du service publabjectif est de lever les rigidités de
fonctionnement des services en mobilisant les agamiour de projets de service sous la
responsabilité des chefs d’'unités dans un contdxteontréle sur le suivi de la démarche

qualite.

1. Définition du management public par la qualité

Le management par la qualité fixe la qualité conmimee de ses priorités (Doucet,
2005). Le mythe gestionnaire de la qualité (quesdjf est un symbole susceptible de
donner du sens aux utilisateurs et a I'action ctile mobilisant la démarche instrumentée
de la qualité (Grimand, 2006). De maniere sousA@cde management qualité est censé
rationaliser les activités de service délivrées Iparemployés du service public et donc
permettre une gestion plus performante du senubiq

a. Une stratégie qualité en externe

En quéte de Iégitimité et de reconnaissance dasystéme social ou elles évoluent, les
organisations publiques se conforment aux régkgsliés (pilier régulateur) et les normes
existant dans les institutions leur donnent deit¢mité et de la crédibilité vis-a-vis du
systeme (pilier normatif). De méme, le fait d’ag@lon ce que I'on tient pour acquis dans
une société donne aussi de la légitimité (pilidtucal-cognitif). La qualité est un dispositif
particulierement mobilisé dans une démarche de equiit Iégitimité auprés des

organisations partenaires de l'institution quiitie

La qualité s’inscrit dans un ensemble de pratigquasagériales, qui s’organisent autour
des concepts suivants : processus, valeur pouiele,aecherche de leviers d’actions. Au
sein de Pdle emploi, le management de la qualé@psiie sur quatre dispositifs de

surveillance :
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des indicateurs de mesure de la performance atalage des activités ;

- le dispositif d’écoute des demandeurs d'emploi ek dntreprises (enquétes,
réclamations...) ;

- le dispositif de contrble interne ;
- des audits qualité internes.

Dans cette quéte de la performance publique, lacera’insere dans un mouvement
commun a la plupart des pays industrialisés. Parton constate le développement
d’indicateurs supposés rendre compte de l'actienpaivoirs publics et des organisations
publiques.

La qualité est source de crédibilité pour le client I'utilisateur, et contribue a la
compétitivité de I'organisation. La qualité conséitune réponse du secteur public a
I’évolution de son environnement, et aux exigermesues des usagers et des élus. Elle
contribue ainsi a apporter une réponse adaptégainsebesoins de la population.

b. Une stratégie qualité en interne

La qualité s’appuie sur une représentation de dnigation en processus et activités et
sur des méthodes de diagnostic et d’analyse dddepmes qui mobilisent les acteurs a
différents niveaux de l'organisation. Elle se catise aussi par la mise en place de
tableaux de bord et de plans d’actions en réponskesaproblemes de performance
(Chevalier-Kuszla, 2000). La démarche qualité Viamélioration de I'organisation, des
qualifications du personnel et des processus dgdiosme pour améliorer la qualité
externe. L’objet de la démarche qualité est demmett ceuvre des processus et des moyens
permettant de repérer et de diminuer de facon moaties dysfonctionnements, les écarts
entre ce qui est et ce qui devrait étre (GuidequatFrance Qualité Publique, 2007).

Les processus constituent un ensemble d’activiganisées visant la transformation de
ressources en produits ou en services. Ce sorntlassateractions entre les personnes et
les autres ressources servant a la productionatgges ou des programmes (Popovich,
1998). Selon Boussard et Maugeri (2003), les psasede gestion désignés par le terme de
dispositifs sont d’abord des assemblages dispaedtesmplexes d’outils, de techniques,
de regles, de procédures, mais aussi d’acteudisdeurs, de représentations et de visions
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organisationnelles. lls imbriquent donc des élémamttériels, humains et discursifs
étroitement imbriqués les uns dans les autresahvia la conduite des organisations.

Par le prisme de la démarche qualité, I'organisagist appréhendée comme systémique
car elle est comparée a un systeme ouvert, cofglidusous-systemes interdépendants,
responsable d’'une mission particuliere. Conforménadecette derniére, ce systeme recoit
des intrants (ressources humaines, matériellegndiares, informationnelles) qu’il
transforme en extrants (activités ou services $ivgour I'environnement. En réaction aux
extrants produits, celui-ci envoie des signauxpgrimettent I'ajustement de I'organisation
(Kast et Rosenzweig, 1974). Le but de la démarakaditg est donc de formaliser de
maniere aussi sdre gque possible une offre adaptéasemble des bénéficiaires avec des
processus maitrisés. Il s’agit de tendre vers iinat®n de référence définie par les parties
prenantes et jugée comme satisfaisante. Cettetigitude référence est régulierement
remise en question et adaptée.

La mise en place d’outils de gestion qualité viseationalisation des activités de travail
a travers l'innovation technico-organisationne{@n cherche a améliorer les procédures,
optimiser les processus, faciliter le travail. ti@ategie liée a la mise en place d’'un outil de
gestion qualité interne est de miser sur la conmgéte I'esprit d’entreprise et la
responsabilisation du personnel, autour de valpheses telles que le sérieux, le soin,
I'esprit de service vis-a-vis des clients et erliné (Doucet, 2005). La confiance envers
I'outil de gestion repose sur sa verité techniqusaeconformité au monde : il impose des
schemes d’actions précis et parfois une sur cadific en matiere de démarches qualité
(Grimand, 2006). En effet, les démarches qualitécamctérisent par leurs approches
méthodologiques fortement structurées et normées’giculent avec les programmes
d’amélioration des performances, avec le méme sknda rigueur rationalisante et

efficiente comme c’est le cas des :

- programmes d’amélioration de la qualité (PDCAPkn, Do, Check, Actde
Deming) ;

- programmes d’amélioration de la productivité et@uction de codts ;

- programmes de réorganisation et d’optimisationpiesessusiéan management
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Partie 1. Du contexte de la problématique au choix du cadre théorique et méthodologique
2. Une diffusion de la qualité via les outils de g&on

Le management public par la qualité par référenge pratiques internationales
identifiees par le modele EFQM/CAF ou I'SO 9001cammandent notamment la
synergie d’éléments tels que I'engagement fortadditection, I'élaboration d’une vraie
stratégie, la revue de processus, le plan d’aat@rectif, I'écoute des parties prenantes,
une gestion des ressources humaines motivante,ade®valuations et évaluations
externes régulieres (Guide pratique France QuRiitdique, 2007)

Une implication forte des acteurs du managemenilit§usst nécessaire et la mise en
ceuvre de démarches qualité s’accompagne d'un maweagese fondant sur des résultats
mesurables et évaluables. En effet, la qualitéuast composante a part entiere de la
performance publique : les indicateurs de perfoomeandésormais associés a la loi de
finances comprennent en bonne place des indicateirgualité destinés a satisfaire
I'usager et le citoyen mais aussi le contribuatie,ne peut se satisfaire du codt de la non-
qualité. Selon France Qualité Publique (2007),uali¢g¢ publique et les indicateurs qui en
découlent doivent étre concus « du point de vuéé&heficiaire, en concertation avec les
acteurs concernés dont les usagers et les agefatiseefobjet d’une évaluation pluraliste
réguliere ». Cette évaluation pluraliste croise pesnts de vue des intéressés et des
mesures plus scientifiques.

Il se révele aussi nécessaire d’avoir une mohitisadles ressources humaines sur les
processus d’activités. En effet, le personnel astigpprenante dans le fonctionnement et
I'amélioration continue du systeme qualité et il m®bilisé pour maitriser les activités et
homogénéiser les pratiques. La cartographie desegpsas offre une vue d’ensemble du
fonctionnement de l'organisme. Trois types de peue qui sont directement liés a la
dimension RH :

- les processus métiers qui sont au cceur du didpesitontribuent directement a la
réalisation des services ;

- les processus management qui ont un impact dirgctesfonctionnement et le
pilotage de I'organisme, ainsi que sur sa dynamdjamélioration continue ;

- les processus support qui contribuent au succeprdesssus métiers et favorisent
leur bon fonctionnement.
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B. LA PERFORMANCE ET LA QUALITE

Cette sous-partie montre I'importance de la perforoe et de la qualité dans le
déploiement du Systéme de management par la quBlaas le cycle quotidien des
activités, les rencontres et les interactions @elses et des personnes qui travaillent dans
I'organisation, prennent la forme de routines (@ius] 1987, P.121). Nous verrons que
pour sécuriser les processus, un cadrage, dessrégldes procédures permettent a la
direction de sécuriser I'optimisation des routinBeur cela, nous allons montrer que
comme toute organisation publique, la quéte deopmdnce fait partie intégrante de la
stratégie et il en découle un pilotage centré esirésultats et non plus les moyens. Face a
des activités diversifiées, les moyens mobiliség sationalisés en termes d’efficience au
sein de Po6le emploi.

1. Piloter une organisation aux activités diversiBes

Pour I'exemple du service public délivré par Pohaptoi, I'originalité du produit
d'indemnisation et d’accompagnement a I'emploi dksmandeurs d’emploi (ou au
recrutement pour les entreprises), tient a la ipgéide Pble emploi : les agences locales
produisent des services et non des biens. En aaquerne le processus de production, les
agences se comportent pour les chdmeurs commendustiie de transformation, les
faisant évoluer dans leur recherche d’emploi &€ription a Pole emploi (différent selon
leur degré d’autonomie, leur éloignement de I'empleur situation face aux criteres
d’'indemnisation), a la sortie pour motif de radiatide la liste des chémeurs suite a une
reprise d’emploi, une entrée en formation, une Hitébigéographique entrainant un
déeménagement, etc. (Alvarez, 2006). La nature ml@sts et des outputs sont relatifs au
monde du service. Il existe un processus standardes production des services
d’'indemnisation et d’accompagnement a I'emploi etrecrutement, appelé le référentiel
des processus d’activités métiers, véritable aldilgestion et composante du Systeme de
management par la qualité. Bien que les activitgsPdle emploi soient diversifiées,
I'objectif visé par la qualité est a concilier adagerformance du pilotage mené.
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Partie 1. Du contexte de la problématique au choix du cadre théorique et méthodologique
a. Du pilotage par les moyens au pilotage par kEsuttats

Le systeme de pilotage repose sur des indicatéutsseplans d’actions. Passer d’'un
pilotage par les moyens a un pilotage par les tasulimplique I'engagement sur des
objectifs et des échéances précises et la misdage pe procédures standards comme
mécanisme de contrble et d’animation opérationnéls managers font face a un défi
majeur : leur capacité d’associer et de réconcdes cultures et des visions différentes
suite a la fusion de I'ANPE et des Assedic.

Les quatre dimensions du pilotage sont la perfoomata qualité, la maitrise des
risques et le contrble interne. Comme toute orgsiois, la notion de résultats est mise en
relation avec les moyens et les objectifs selon laggque d'efficacité, une logique
d’efficience et une logique de budgétisation (Bar009). L'accomplissement d’un bon
résultat en organisation publiqgue est une questtmplexe et tres débattue. La mise en
ceuvre du pilotage et des résultats sont sujetscaghion en secteur public.

Schéma 1 : Le triangle de la performance (Bartoli2009)

Résultat

Efficacité Efficience

Objectif Budgétisation Moyen

Concretement, il convient de mesurer les résulggsconjuguant les facteurs qui
permettent de porter un jugement valable sur leleerent du service public. Nous
pouvons nous référer au méta-modele ci-dessousad® et Tardif (2006) présenté ci-
apres.
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Tableau 4 : Facteurs expliquant le rendement en seice public (Mazouz et Tardif, 2006)

Voies et moyens _
X Voies et moyens de

des intervenants Résultats conjugués

I'organisation

(compétences)
Organisation Comprendre Orienter
Stratégie Changer Gérer
Management Livrer Servir
Apprentissage Améliorer Progresser

Pour assurer la mise en ceuvre des stratégiedsieaxe diversité d’outils de pilotage
destinés a aider les managers. Le but est d’'obtassurance que les ressources sont
utilisées de maniére efficace et efficiente poualisér les objectifs de I'organisation
(Antony, 1993). Les criteres pertinents pour éwvalles actions conduites dans ce
processus sont I'efficacité et I'efficience. L'efficité consiste a atteindre les objectifs de
I'organisation et l'efficience est le rapport entes résultats obtenus et les ressources
utilisées. L'indicateur a une fonction de diagnogtréalable a la mise en place d’'une
action. Pourtant, dans les faits, il est plutbgpesomme I'élément déclencheur de I'action
formalisé par un plan d’actions dans la plus puaglition cybernétique. Le diagnostic
s’appuie sur I'analyse causale, il s’agit d’'ideetifau niveau des leviers d’action la mesure
du niveau de leur performance. Le facteur humaimoduit de par sa nature, de
I'incertitude et de la complexité dans le managdmen

Pour mobiliser I'efficacité et I'efficience, un pressus itératif est respecté : diagnostic
des dysfonctionnements, projet de solutions, miseesivre et évaluation des solutions
retenues. Parmi ces outils de pilotage en vigueus pouvons citer :

- le dialogue de performance (DDP), contrat formalises objectifs de résultats
qualitatifs, quantitatifs et financiers prioritasret les objectifs de moyens qualitatifs,
quantitatifs et financiers mis a disposition patutelle a chaque réseau régional. Il est
décliné pour tous les acteurs de I'organisationpmpris les agents et mis en place au
travers d’'une concertation annuelle entre les astet leur supérieur hiérarchique
jusqu’a l'échelle de I'équipe d'agents. Depuis 20H¥ec la généralisation des
entretiens professionnels annuels aux deux filiggasfessionnelles, des obijectifs
individuels peuvent étre attribués a tout agennéet plus exclusivement aux agents de
la filiére gestion des droits a impact financier) ;
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- les plans d’actions stratégiques établis au nivdeaghaque agence aupres des équipes
sur une projection d'une année ;

- le tableau de bord de pilotage.

Le pilotage se réalise en cascade en partant detdbe qui impulse la stratégie et
définit les objectifs, pour descendre a I'échebis éntités locales qui doivent atteindre les
objectifs des tableaux de bord locaux. Cette hi@isation se traduit dans le schéma de
Giraud et al. (2004) suivant.

Schéma 2 : Du tableau de bord global a un systéme thbleaux de bord par entités (agences locales),
Giraud et al, 2004.

—i
Mission et objectifs
Niveau . . .
Variables d’actions
global
| |
Responsabilités
Niveau | Contribution au Contribution au Contribution au
des tableau de bord tableau de bord tableau de bord
entités de l'entité de I'entité de l'entité

Ce pilotage par la performance se décline en u@eeqle performance globale c’est-a-
dire a la fois organisationnelle et locale avemiae en place d’'un contréle des résultats
qui permet un suivi des évolutions dans le temps.

Schéma 3 : Les différentes dimensions du pilotageda performance (Giraud et al, 2004)

Définition et mesure de la Processus de controle
performance (pilotage dans le temps)

Performance globale =
performance organisationnelle

Déploiement‘ “ ‘

Performances locales = Suivi et analyse
contributions des entités des résultats

Planification
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b. Des moyens rationalisés

Dans le cadre de la stratégie définissant les gsamdientations a poursuivre et les
plans d’actions a entreprendre, I'organisation dagsi se garder des marges de manceuvre
au niveau des actions a entreprendre et sur lesatithns de ses ressources clés (Favoreu,
1995).

Des le lendemain de la fusion précipitée des Assediec I'ANPE, en pleine
recrudescence du chémage, de nombreuses contraintesurgi et les débats se sont
multipliés sur la stratégie & mener en internenegxderne pour garantir la continuité des
missions de service public. Contraint par un lapst@mps trop court pour consulter
'ensemble des acteurs, toutes les parties premanvat pas été suffisamment associées
aux décisions créant de la résistance au changgipenexemple le rejet du concept de
référent unique, rejet du principe du suivi mengsyehéralisé des clients-usagers). Cette
actualité conduit a repenser les discours gestimsat donc les modéles de gestion qui ne
correspondent plus aux attentes de la base. Midgréotés positifs en termes de progrées
porté par l'outil qualité (reglementation plus falsée du traitement des dossiers,
unification du service plus lisible pour les usageients), 'agent de base se voit limité
dans son champ d’action en raison de la redéfimii® ses taches générées par I'évolution
du systéme informatique par exemple. Cette pertiewntité et de pouvoir de décision dans
son activité, entraine des perceptions négativesant de ce fait le bon déroulement de
I'outil installé (Haefliger, 2000).

A ce stade d'observation, il devient alors nécessaie modifier les modalités
d’intervention dans l'organisation en y associaealroup plus les parties prenantes en
dehors d’une relation descendante de la tutelle lesrréseaux régionaux.

Le tableau synthétique qui suit montre le décatdg&antériorité du processus qualité
entre les deux institutions fusionnées. Ce déségeibu point de départ de I'existence de
Péle emploi constitue un frein a lever pour le déghent du Systeme de management par

la qualité aupres de I'ensemble du personnel de €aploi et de ses managers.
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Tableau 5 : Le contexte, extrait de la matrice chmologique des dimensions clés du Systeme de
management par la qualité avant la fusion ANPE et #sedic

Démarche qualité a I'Assedic | Démarche qualité a I'ANPE avant la

avant la fusion fusion
Substrat formel 200C: Le Sy;témg de. manageme 11200( :,Le Syst(:ame management
par la qualité est finalisé. gualité est a I'état embryonnaire.
1994 : La démarche qualité est 199¢: La démarche qualité est initiée
Philosophie initiée en interne et en externe. | en interne uniqguement.

gestionnaire | 2000: Le Systéme de managemen007 :Le processus qualité est mis en
par la qualité ISO 9000 est instaurézeille.

199: : Des équipes de contrbleurg 200C: L'encadrement des équipes
internes sont mises en place. professionnelles est renforcé par des
animateurs d’équipe.

Le contrble interne est basique.
200C : Une relation interne client- | 200C: Il y a peu de lien entre les
fournisseur est instaurée entre leg services support et les services de
services supports et les services deroduction.

production.
L'identité professionnelle Assedic| L’identité professionnelle ANPE
repose sur I'expertise en gestion despose sur I'expertise sectorielle de
droits des demandeurs d’emploi, | 'emploi pour les demandeurs

des cotisations et certaines aides jad’emploi et I'aide au recrutement pour
I'embauche pour les employeurs. | les entreprises.

Simplification
role des acteurs

Source : inspiré de la matrice chronologique de, 2010

Cette synthétisation du contexte constitue unesiian vers la description de
I'articulation de I'outil qualité avec la stratégie Pble emploi développée dans le point 2
qui suit. Elle s’appuie sur la structure ternaieel'dutil issue de I'approche théorique par
les instruments.

2. L'intégration du Systeme de management par la alité a la démarche
stratégique

L’historicité de [linstitution P&le emploi constdu un élément informatif non
négligeable dans la mesure ou il permet de mieurpecendre le contexte du terrain
d’étude. Avant la fusion, la veille qualité a émpiantée selon une temporalité et des
pratiques qui ont différé dans les deux institugioniginelles Assedic et ANPE (cf. supra).
Face a cette inégalité d’héritage, lors de la fussm décembre 2008, le Systeme de

management par la qualité a été introduit progvessént dans I'établissement :

- 2009-201Q signature d’'une convention tripartite 2009-2Gkftre I'Etat, 'Unedic et
Pdle emploi, maintien des services et vigilancelsur qualité afin d’éviter qu’elle ne
se dégrade ;
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- 2011-2012 transformation des activités d’indemnisation macement qui sont
appréhendées selon un processus de productioncaveme produit d’entrée et de
sortie, la satisfaction du client. Evolution defffe de service avec des nouveautés en
termes de prestations d’aides et d’accompagnenasmd@mandeurs d’emploi ;

- 2012-2013 signature d’'une nouvelle convention triparti@®2-2015, renforcement de
I'offre de service vers plus de personnalisatiamgute interne aupres des personnels et
de la ligne managériale sur la qualité de I'orgainis du travail et les moyens associés.
Enquétes externes vers la clientéle et questioemale satisfaction pour évaluer la

qualité du service rendu ;

- Courant 2014 il est prévu un redéploiement du chantier natigualité associant les
personnels et les managers.

Tout cela se formalise autour de la vision strajggide la direction et sa déclinaison

opérationnelle normée ISO.

Les organisations publiques se caractérisent sopanune bureaucratie et un haut
degré de formalisation. La formalisation désignddgré avec lequel les régles explicites,
les régulations, les politiques et les procédumsvgrnent les activités de I'organisation.
Les indicateurs de formalisation dans une orgapisatomprennent les réglements écrits,
les manuels, les descriptions de fonction, les matlemploi, les organigrammes, les
systemes de management comme le management patifeb{MBO) et les systémes
techniques comme les techniques de révision ettliétion des programmes. Les régles
formelles, procédures, descriptions de postes atsifications de fonctions spécifient

comment les décisions devraient étre prises et aarhha travail devrait étre réalisé.

La qualité peut alors se définir comme la capaaitéépondre aux exigences visées
(Guide pratique France Qualité, 2007). La norme 8900 1982 définit la qualité comme
« l'aptitude d’'un produit ou d’un service a satisfaau moindre co(t et dans les moindres
délais les besoins des utilisateurs » et d’autédimitions proches se sont succédées au fil

du temps.
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Encadré 1 : Différentes définitions de la qualité

La norme ISO 9001 1987 : « Ensemble des propredt&sractéristiques intrinséques a satisfaire
des exigences ».

La norme ISO 9402 1994 : « Ensemble des caradtrést d’'une entité qui lui confere I'aptitudgle
a satisfaire des besoins exprimés et implicites.

La norme 1SO 9000 2005 : « Aptitude d’'un ensemlgedractéristiques intrinseques a satisfaire
des exigences ». En somme, la qualité publiguéagitude d’'un service public a satisfaire les

besoins explicites et implicites des citoyens dansadre d’'une mission d’intérét général » et la
performance publigue comme « I'aptitude a réussiiualité publique au juste codt ».

Source : Guide pratique France qualité publiqu@720

Lors de son implantation, l'outil de gestion a deffets sur des acteurs métiers
concepteurs ou acteurs projet : il donne lieu afonme d’organisation particuliere des
relations entre acteurs, voire une forme décem@&alimpliquant des équipes projet, un
réseau de formateurs et de contrdleurs (David, Y1996

Le programme d’amélioration de la qualité se carés® par une approche structurée au
sens du PDCA de Deminglén, do, check, agfin d’inciter les managers opérationnels a
se poser les bonnes questions, d’identifier ledlenees solutions et les mettre en ceuvre.
Une approche plus complete, le DMAI@efine, measure, analyse, improve, control
comprend 10 étapes incluant des procédures foreeslis’analyse et de résolution de
problémes ainsi gu’une identification des gainafficiers attendus du projet d’amélioration
a mettre en ceuvre. On la retrouve dans la nornialistsO 9000, la démarche six sigma

par exemple.

Encadré 2 : Les 10 étapes de la norme 1SO 9001 (290
Phase de définition des problemes et de chiffragesl codts (D)
Etape 1 : Sélectionner un ou des projets d'améimrat quantifier les défauts et problémes.
Etape 2: Identifier les processus associés audlgmes avec [l'utilisation de l'approche SIPQC
(supplier, input, process, output, custojner
Etape 3 : Estimer, chiffrer et documenter le cas défauts et problémes.
Etape 4 : Soumettre et présenter a la directigmdget d’analyse, incluant le budget nécessaiteralyse
ainsi que I'équipe en charge du projet et une edtim des résultats a atteindre.
Phase de mesure (M)
Etape 5 : Mettre au point la liste des élémentgrdeessus & mesurer par I'équipe chargée du projet.
Phase d'analyse et d'identification des solution#Aj
Etape 6 : Etudes des solutions susceptibles dedéstes problemes identifiés
Phase de mise en ceuvre (1)
Etape 7 : Proposer et documenter les solutions tiremen ceuvre. Mettre en ceuvre les solutions et
documenter les réductions de codt ou les gainedermance obtenus.
Etape 8 : Valider I'efficacité des solutions retesu
Phase de contr6le et de récompense (C)
Etape 9 : Standardiser et documenter les changerappbrtés aux processus par les solutions mises en
ceuvre.
Etape 10 : Redistribuer une proportion des gainpetttormance documentés suivant les regles en ysage
dans I'entreprise.

Source : Giraud et al, 2004, Contr6le de gestion eilotage de la performance, p315
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Les résultats attendus de cette normalisation ISTL@000) sont de différents ordres :

- définir les objectifs de performance attendus pardients et faire partager ces attentes

en interne ;

- rassembler les parties prenantes autour d'objeofifsrationnels et organisationnels
communs ;

- mobiliser les manuels de procédures décrivantdesii@s et les opérations (les fiches
référentiels des processus d’activités métiers & Rdnploi), en vue de suivre
régulierement I'organisation des activités ;

- systématiser la prise dinformations sur le systemieaformation (applicatifs
informatiques) de Pdle emploi et son analyse, parfdrmats standards de saisie et de
traitement des informations (livrables) ;

- relier les parties prenantes autour d'un processlisnts, fournisseurs, acteurs internes
(cartographie des processus Poéle empiloi) ;

- maintenir un cycle de retour d’information et ratdiexpérience permettant aux parties
prenantes une améelioration continue de la perfocedgroupes de travail régionaux,
réunions d’échange de pratiques) ;

- accroitre la transparence en interne (charte déaet internes clients fournisseurs)

- faciliter et accélérer I'apprentissage des nouveankants (charte et dispositions
particulieres des agences) ;

- traiter les causes des problemes et non pas sauléasesymptomes ;

- créer de la confiance en interne — employeés, eroaalit, direction — et en externe avec
les clients, la communauté.

C.FOCUS SUR DEUX OUTILS QUALITE

Les outils de gestion sont d’'un usage courant desmrganisations mais n’ont fait
I'objet d’études universitaires que trés récemni&mimand, 2006). C’est la multiplication

des outils qui conduit a s’interroger sur leur ayppiation (Bédé et al., 2012, p84).

Pour la mise en marche du nouvel acteur institngbriP6le emploi, la déclinaison
opérationnelle du management se devait de s’appsgyer des outils de gestion

transcendant tous les rouages de I'organisatiogst@insi que le Systeme de management
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par la qualité a été déployé a travers différentslsodont le référentiel de processus
activités métiers et les engagements de service.

1. Le référentiel de processus activités métiers

L’approche processus du systeme qualité est déatlags un outil permettant de mieux
visualiser l'articulation entre les activités mésieEn effet, selon Boussard et Maugeri
(2003), la gestion et ses outils « disent » le €algs activités en fonctions de criteres
« objectifs » qui ont été identifiés dans la pectipe de I'amélioration constante des
activités confiées au manager. En s’inspirant depioche de Haouet et Nobre (2009) sur
I'implantation duBalanced Scorecar@BSC) dans un contexte hospitalier francophone, il
apparait que le Systeme de management par ladeatitun outil multidimensionnel de la
qualité combinant une perspective temporelle (spiective/prospective) et
organisationnelle (interne/externe). Le Systemendeagement par la qualité est aussi un
outil de la démarche stratégique articulant lefddhts indicateurs de performance avec
les objectifs de qualité. Sa dimension stratégidieplan et Norton, 2001) valorise deux
pistes principales d’évolution :

- la formalisation méthodologique des liens de caigsahtre les objectifs stratégiques et
les indicateurs a l'aide du référentiel des ficlpgscessus, véritable instrument de
pilotage ;

- le renforcement de I'animation accompagnant I'imfddéion de I'outil notamment a
'appui des engagements de service envers le puwdicdemandeurs d’emploi et
d’employeurs.

L’intérét de mettre en place des outils de gestisinbien de parvenir a un contrdle des
processus générant des résultats performants’pogetisation.

La mise en place du projet d’entreprise en 2010it avatamment pour but de
promouvoir une décentralisation partielle de latigasde I'offre de service aux usagers
clients. Cette démarche a conduit les chefs d’ageénélaborer, formaliser et mettre en
ceuvre une stratégie correspondant aux besoins xXlodauleur agence et de gérer
localement une partie du budget des prestationsiegds aux usagers clients (prestations
sous-traitées, aides a la recherche d’emploi,. €f@)projet d’entreprise s’articule avec la
qualité voulue des services de Pole emploi et Esuvs identitaires définies au plan
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national par Péle emploi reposent sur le tryptiguamplicité, équité, efficacité » défini
dans comme suit (projet Pole emploi en 2010) :

- la simplicité implique de rechercher en permanensenplifier les relations internes et
rendre lisible I'action aux yeux de tous ;

- I'équité suppose une transparence des décisiossspret un mode d’arbitrage objectif,
garantissant la prise en compte de chacun, etue de I'exclusion ;

- lefficacité souligne la recherche constante etsdelmaque instant, du travail efficace.
Elle implique également le respect du managemeritptanisation et des décisions.

Le référentiel des processus d’activités métiectutndes fiches de processus et leurs
annexes. C’est une fiche d'identité de chaque psae qui en décrit la mise en ceuvre
effective est un document de référence pour lesuesintervenant sur ce processus.

La démarche qualité amorcée en 2012 repose sufoumalisation qui se traduit au
travers de divers documents dont le manuel qué@énanuel qualité décrit la politique et
les objectifs, I'organisation et les éléments dgt&ye de management par la qualité. En
complément du manuel qualité, un document de reprela mise en ceuvre du Systeme
de management par la qualité a été mis a dispositts managers. Il a été élaboré en avril
2011 puis actualisé en mai 2012 en conformité d¢solution de la cartographie et du
vocabulaire institutionnel (cas de la suppressiontetme « client »). Il précise en outre
gue le management qualité contribue a la traductesvaleurs de Péle emploi.

2. Les engagements de service du Systéme de managetnpar la qualité

Dans le secteur public, le service a la populagsh un engagement institutionnel
(politique) tandis que I'accomplissement du sengseun effort organisationnel (Mazouz
et al, 2008). Il y a dissociation entre la fin € Imoyens. Pour que les objectifs poursuivis
soient compatibles avec les résultats attendusutl que les moyens alloués soient en

conformité.

Le service qualité de Pdle emploi a assuré la temacle modes opératoires et les
consignes dans un référentiel des processus diéstmétiers. Ces modeles doivent servir
aux mesures d’actions préventives et correctivies dméliorer les services assurés par

Pdle emploi.
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Le cceur du Systeme de management par la qualitécorsttitué des processus
d’activités métiers décrits dans les engagemensenéce.

Pour une réussite du dispositif qualité, P6le empt lance dans une quéte de la
satisfaction et de la reconnaissance des parteni@sétutionnels et des clients-usagers.
Selon Nakhla et Soler (1997), « le meilleur moyensd coordonner, c’est finalement de
pousser les acteurs a expliciter, le plus possilede,engagements et le déroulement attendu
de leurs activités ».

Cela a pour conséquence directe un recentrage ipgy@ments de service. Afin de
donner aux demandeurs d’emploi et entreprises maakidtion concrete et visible sur sa
démarche qualité, P6le emploi a défini sept engagénte service intégrés au Systéme de
management par la qualité. Utilisés des 2009 cormaméevier interne pour fédérer et
mobiliser les équipes, les engagements font I'otbj@be nouvelle réflexion dans le cadre
du projet d’entreprise « Pdle emploi 2015 » et isera terme, communiqués a l'externe
vers les partenaires et clients.

Des engagements de service correctement tenus tpemtreBaboutir a une certification.
Selon Doucet (2005), un certificat est un label afteste que le produit ou le service ou
I'entreprise, présente certaines caractéristiqpésifiques ayant fait I'objet d’'un contrdle
par un organisme distinct du fabricant, de I'imptetir ou du vendeur. C’est une
vérification collective qui est censée éviter a quie acheteur de faire ses propres
vérifications. Ce certificat ne peut étre déliviéeegpar un organisme certificateur agréé par
I'autorité administrative et selon un reglementhtgque approuve par cette autorité. Dans
le domaine du management qualité, plusieurs orgasasdécernent des certificats 1ISO
9000 et dérivés, en qualité, en environnement giehg et sécurité : AFAQ, AFNOR
Certification, SGS ICS Qualicert, etc. La certifioa des organismes se subdivise en deux

types :

- la certification des systémes de management dedit® qui applique I''SO 9001:2000
ou ses homologues ;

- la certification de service, qui appligue un regbai spécifiquement établi pour le
service donné et qui reste en partie propriétéediificateur.

En 2010, la certification 1SO 9001 v2008, réalipée AFNOR certification, portait sur
les champs suivants :

- accompagner les entreprises dans leur recrutement ;
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- indemniser et accompagner les demandeurs d’emghd léur recherche ;
- produire les statistiques de I'emploi.

Les démarches de certification portant non seulérsen 'accueil mais aussi sur le
coeur de métier et le management, se sont génémldans les services de I'Etat, les
organismes publics et les collectivités localede€lapportent des outils aux équipes
dirigeantes pour atteindre les objectifs contrdstue

Encadré 3 : La démarche qualité & Péle emploi en 20

La démarche qualité, installée a Pdle emploi en02@lpour objectif de satisfaire les clients
demandeurs d’emploi et entreprises. Cette démastst concrétisée par l'obtention de|la
certification 1SO 9001 version 2008 avec engagemeia service. Cette démarche engage le
respect par les conseillers des engagements dieeseBn 2010, ils sont au nombre de sept et
tournent autour de l'accueil, I'utilisation des \Wees a distance, la qualité des informatipns
données aux clients, le r6le du conseiller perdotméraitement du recrutement, la discriminatjon
et la gestion des réclamations (...).

Source Intranet Pble emploi, article du 23/11/28itfis://intranet.pole-emploi.fr/portail/metier/m-
qualite/engagements-de-service-demarche-qualite@ipmetier/m-qualite/index.jspz?id=233071

3. Un contréle social par les usagers clients

L’obtention du label de certification qualité sugpd’implication de toutes les parties
prenantes internes (top management, agents, sys)divais aussi de parties prenantes
externes telles que les clients-usagers. Des répanganisationnelles sont mises en place
pour déclencher la dynamique du processus. Le emaegt de culture s’accompagne d’'un
effort de formation pour I'encadrement et les persgds. La certification qualité permet a
Pble emploi de se valoriser commercialement taggis la démarche qualité permet
d’améliorer I'organisation interne. Cette dimensiastitutionnelle révele le phénoméne

d’isomorphisme de la certification qualité.

Les engagements de service constituent la pasibl@ipar les clients du Systeme de
management par la qualité. lls sont une promessgedace faite aux clients qui peut
porter sur la qualité du service rendu (cceur deemédt sur la relation de service (accueil,
rapidité, transparence). lIs permettent de partdgerobjectifs de qualité communs au sein

des équipes et de maintenir un niveau d’exigenns ldasatisfaction des clients.

Les engagements de service et la certificatiomasuisent par une sorte de contrat de
confiance envers les usagers sur le service réisdibivent donc faire I'objet d’'un suivi et
de contrbles réguliers pour faire perdurer leuicatfité. C’est alors un véritable contréle
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social qu'exercent les usagers clients en manifeséar approbation ou désapprobation
lors des enquétes qualité et les questionnaireatikfaction notamment.

De l'outil Systtme de management par la qualitéisnavons extrait deux outils : le
référentiel des processus d’activités métiers e€lérentiel des engagements de service.
Ces deux outils font ressortir une logique commartieulée autour de la recherche d’'un
idéal pour I'organisation (Maugeri, 2008). A cetetfla démarche qualité de Pdle emploi
s’'accompagne de la mise en place d’'un systeme wt@adients qui s’articule autour de
deux axes :

- les enquétes clients avec un double objectif, difier les besoins des clients
demandeurs d’emploi et entreprises, et connaittg leveau de satisfaction des
services ;

- un dispositif de gestion des réclamations clientstsut le périmétre des activités de
Péle emploi a savoir l'indemnisation, le placementle recrutement. Ce dispositif
permet de recueillir les insatisfactions des cHienet ainsi résoudre les
dysfonctionnements éventuels dans I'organisation.

* % %

L’application des référentiels de qualité se réyglles ou moins réussie en fonction de
I'adaptation qui en est faite avec le contexte oiggtionnel. Le contexte local peut différer
du contexte national d’ou vient I'impulsion de léndarche qualité. Notre contexte de
recherche, Pdle emploi en Guadeloupe, possédepdetfiGtés qui ont des effets sur la
vitesse de déploiement de la démarche qualitédotait ce qui fait I'objet de la section
suivante.
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SECTION |I.

CONTEXTE DE L ’'ETUDE DE CAS POLE EMPLOI

Pour mieux appréhender le contexte de I'étude emitant le déploiement d’un outil de
gestion dans une organisation, cette section pedencontexte de Pdéle emploi en
Guadeloupe. Sont abordés successivement le contesti@itionnel du service public, le
contexte organisationnel et enfin les contextesohcie et local. Cette section vise a
démontrer I'importance du contexte dans le procesisacceptation du changement porté
par le Systeme de management par la qualité.

A. CONTEXTE INSTITUTIONNEL DU SERVICE PUBLIC

Sous l'impulsion des gouvernements successifsedéesr public est engagé dans un
chantier de modernisation dont les réformes viadatfois a maitriser la dépense publique
mais aussi a adapter I'action publique a I'évolutite I'environnement socio-économique.
L’évaluation de la qualité des services publiceikrit pleinement dans cette démarche
d’ou cette abondance d’outils de gestion autouladgualité qui caractérise ce secteur et
destinés a insuffler une dynamique d’amélioratian ld qualité dans I'ensemble des
organisations publiques.

1. Institutions publiques et changement

Pour mieux comprendre les pressions exercées mgtitlition publique que nous
souhaitons étudier, nous abordons les particutadtésecteur public et I'évolution de son
modele gestionnaire vers une hybridation avec &ige privée. Ces éléments permettent
de contextualiser sa structure et son organisation.
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a. Les patrticularités du secteur public

Comme le précise Bartoli (2009), jusqu’a la décert®80, I'administration francaise
se caractérise par une forte centralisation, dkédtage culturel et politique de la doctrine
traditionnelle du «jacobinisme » professée soufkéxolution. La démocratie des ses
origines révolutionnaires cherche a donner au geupé figuration concréete pour I'action.
L’Etat est traditionnellement censé unifier, comduiet rationaliser la société.
L’administration concentre sa légitimité, multipBes interventions et met en place en son
nom les « services publics ». Selon Duguit (2088hdateur de la théorie du service
public, les services publics sont « les activités g une époque donnée, sont au cceur de
I'interdépendance sociale et qui, pour cette raidoivent étre organisés et controlés par la
force gouvernante ». Apres les Trente Glorieusescéxlées par la crise, les
transformations sociales et politigues remettent canse l'unicité des interventions
étatiques.

L’appareil public de I'Etat s’organise alors autodm paradigme bureaucratique, a
savoir une hiérarchisation de la structure d'exéoytune division des taches et un
contrdle centralisé du travail (Mazouz et al, 2006) secteur public francais est donc
bureaucratique, doté d’'une organisation « énormissgnte et concentrée ». Selon Weber
(1971), considéré comme 'un des premiers théoricidu management public, le modéle
bureaucratique repose sur les éléments suivants :

une division du travail fixée et officialisée ;

- une hiérarchie clairement définie ;

- un systéme de régles stables et explicites ;

- une séparation des droits et moyens personneéseatrdits et moyens officiels ;

- une sélection et une carriere du personnel suitége des qualifications techniques.

Ce modele repose sur un pouvoir légal-rationnal,usie organisation monocratique
(basée sur une unité de commandement) et surreigei de la regle et de la hiérarchie.
Les entités publiques sont des instruments d'ei@tule l'autorité de I'Etat et sont
désormais percues comme des unités organisatieanethettant ainsi en exergue
I'articulation entre l'institutionnel et I'organigannel.

En externe, les organismes publics ont un cadreétigence contraint. La gestion
stratégique du secteur public est faite de padi@rhes d'ordres technique,
environnemental et idéologique. Contrairement atiese privé, I'organisation publique
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évolue dans un cadre juridique et réglementairect stiéfinissant les missions de
I'organisation, les ressources mises a disposifaotations budgétaires) et dans une
certaine mesure la maniére de répartir ces demi@Paquin, 1994). Le choix de la
structure organisationnelle ainsi que les systémeegestion sont largement contraints par
les lois, les réglements et les mandats qui Iégiinson existence et ses conditions de
fonctionnement (Favoreu, 1995). Selon Merton (19d@)s la bureaucratie, «les régles

deviennent absolues et prennent le pas sur lessviBéfficacité qui les sous-tendaient ».

Les possibilités de choix stratégiques sont lingiteur les organisations publiques du
fait que leurs actions s’integrent dans un syst@ie général de politiques publiques
décidées a I'échelon national. Elles ne sont gélément constitutif de ce systeme et leurs
actions sont déterminées selon un cadre de ré&rdécidé a I'échelon supérieur. La
domination des instances politiques sur les procseds décision et de direction a plusieurs
conséquences sur le systeme de management stumégés organisations publiques.
Alors que dans le secteur privé les contrainteted®s sont fixées par les modifications
d’opportunités qu'offre le marché, ces mémes camtea dans le secteur public relevent
d’'un phénomeéne artificiel lié au terme des |égisked et aux échéances électorales. La
contrainte du cycle électoral pousse les décidpubdics a n’envisager que les stratégies
qui produiront des résultats rapides et positifextloitables pour briguer un nouveau
mandat (Favoreu, 1995).

L’obligation de complémentarité et de coopératintreeorganisations publiques dans la
mise en ceuvre de politiques publiques nationalekiitréencore plus l'autonomie
stratégiqgue de ce type d'organisation (Favoreu,5198a stratégie de l'organisation
publique vise alors a asseoir son pouvoir et siirffétg a travers le renforcement et le
développement de ses missions et de ses budgdmn@mnnement et d’investissement).
En interne, les organismes publics reposent sur modéle de la bureaucratie
professionnelle.

L’ensemble des contraintes contextuelles, institutelles et culturelles évoquées
constituent les spécificités des organisationsiqubk. Ces contraintes ont une influence
directe sur les modeéles de gestion stratégiquesatdmportements qui leurs sont rattachés.

Le schéma qui suit met en évidence la ramificaties parties prenantes externes en
relation avec un organisme public donné. La quétkggitimité permet a cette organisation
publique de faire valoir son expertise et son @msifnnalisme tout autant que la
performance de ses services.

47



Partie 1. Du contexte de la problématique au choix du cadre théorique et méthodologique

Schéma 4 : Modélisation d'un organisme avec ses p&s prenantes
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Source : adapté de Chevalier (2009) p.65.

b. Vers un modele hybride privé, caution d’'unetiggié institutionnelle

Dans les années 1980, différentes pressions augefmamt sont venues menacer
I'existence et les logiques de fonctionnement degamsations publiques (tensions
fiscales, baisse des dotations budgétaires, die.)rapprochement des contraintes de
gestion entre le public et le privé se manifesttamonent a travers I'apparition des
phénomenes de concurrence, la raréfaction desuresso I'introduction des notions de

client et du concept qualité dans la gestion desces publics (Favoreu, 1995).

S’interroger sur la nécessité d’instrumentalisar detivités de I'organisation publique
afin de la rendre plus performante, est une queséourrente (Dreveton, Lande et Portal,

2012). La réalité confirme que les organisationgligues s’y attelent toujours.

De plus, un courant de pensée valorisant une hajeoftructurale et gestionnaire entre
organisations publiques et privées, a exercé uflaeirce déterminante, le nouveau
management public (NMP). Selon Mc Gill (2001), ieeau opérationnel des organisations
publigues est semblable a celui des entreprisegqwi (les contraintes d’utilisation
optimales des ressources organisationnelles dentesirailaires dans les deux secteurs).
« Ce mouvement de manageérialisation des organisapiabliques repose sur une finalité
commune : introduire le concept de performancd’viglantation d’outils de contréle de
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gestion »(Dreveton, Lande et Portal, 2012). Désormais, $&xice d’'une similitude des
pratiques et des logiques de gestion entre ces skmigurs permettrait le transfert d’outils
de gestion. On assiste alors a lintégration descepts de performance, de qualité,
d’efficience et d’'efficacité, d’autant plus quedkoix d’'une gestion axée sur les résultats
constitue une réponse a la nécessité de résogemdéficits budgétaires.

En France et dans les pays de 'OCDE, c’est suttewliffusion d’outils de gestion
issus du secteur privé qui a longtemps dominé ifPell Bouckaert, 2004). Dans cette
dynamique, le secteur public a adopté des innavatinanagériales issues de la sphére
privée (Favoreu, 1995). Les logiques gestionngmessens des techniques de gestion) et
managériales (au sens des processus de managemesnt)t donc pas récentes au sein des
organismes publics francais. On peut citer la R@&Bidnhalisation des choix budgétaires)
dans les années 1960, la DPO (direction par ofggcturant la décennie 1960-1970 qui
n’'ont pas pu s'imposer en raison d'un déploiemey technique et insuffisamment adapté
a la réalité des processus de décisions publiasqlB£2009).

Au cours de la décennie 1980, le modele de « I'athtmation-entreprise » est proposeée
pour faire face aux turbulences externes, telles @s crises, et internes liées a la
décentralisation. Ce modele doit permettre a I'adshiation publique de faire face aux
changements de I'environnement en passant d’'un méatdif & un mode proactif voire
interactif. Dans les pays anglo-saxons (NouvelleZde, Royaume-Uni, Australie), le
développement de la logigue managériale s’accongpdgndémarches d’externalisations
par la création d’agences semi-autonomes, tendguocesera reprise en France, par
exemple avec la création de Pdle Emploi ou d’awdgeEsnces telles que 'AERES au cours
des décennies 2000 et 2010.

Le rapprochement des logiques de gestion entrectewr public et le secteur privé font
évoluer les principes de gestion méme si les fimlide I'action publique et privée
different :

- l'entreprise privée vise le profit, comme moyensdarer sa pérennité, de garantir sa
valeur dinvestissement auprés de ses actionnailes,maintenir ses avantages
concurrentiels et les conditions d’emploi qu'elfr@a ses employés ;

- l'organisation publique vise I'optimisation des sesrces, comme moyen collectif de
réponse aux besoins de la population, de justificatde I'imp6t auprés des
contribuables, de maintien d’'un cadre d’offre devises requis et d'atteinte des
meilleurs résultats économiques et sociaux (Marebat, 2008).
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Dans les deux secteurs, les points communs toumgatir de la volonté d’amélioration
des méthodes de travail, des processus, de laiidis des ressources et des résultats
attendus. Ceci reléve plutot de la gestion de tbopeance, donc plus dcommengue du
pourquoides choses.

Ainsi donc, les gouvernements ont préféré des mddegouvernance qui visaient la
satisfaction des attentes exprimées par les cipyen tenant compte des conditions
nouvelles de vie socioéconomique inhérentes a ladmabsation des marchés et a la
globalisation des échanges, comme la circulatios prsonnes, des informations, des
capitaux et des biens et services.

Selon Favoreu (1995), la nécessité de répartir deiére optimale des ressources de
plus en plus rares, d’'arbitrer et hiérarchisergtegrammes et des voies de développement
possibles et d’adopter des comportements orgamisagis proactifs, ainsi que la volonté
d’'ajuster les activités et les missions de [lorgation aux mutations de son
environnement, sont autant d'impératifs stratégiggei semblent s'imposer de la méme
maniere aux organisations publiques.

Dans ce cadre du service public de I'emploi, Igeailis recherchés liés a la création de
Pble emploi sont ddavoriser les initiatives innovantes en rapproch&®ttie emploi des
entreprises et des acteurs locaux de I'emploi eladiermation ; et en renforcant la qualité du
service par une gestion orientée vers la performantravers le systtme de management de la

qualité.

2. L’éclairage du néo-institutionnalisme

D’aprés une étude menée par Mazouz, Facal et H§#@fl6) en matiére de gestion
publique, c’est pamimétismedonc par lanormalisation(certification) ou par des mesures
coercitivesd’institutions financieres et non financiéres sunationales (Union européenne,
les institutions de la Banque mondiale et du Fomamétaire international), que des
expériences de modernisation réussies sont devedess pratigues adoptées et
institutionnalisées par des gouvernements localles Eportent sur les instrumentations
managériales, les plans de gestion et les forngammationnelles (agences publiques).
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a. Institutions et domaines d’actions des actendsviduels

Selon Bartoli (2009), face aux transformations @écoigques, géopolitiques,
technologiques, socioculturelles et juridiques denvironnement des organisations
publiques, ce sont bien leurs modes de fonctionnenrgternes qui se retrouvent
directement mis en cause. Ces nouveaux enjeux pe@e resitués sur le tétraédre
« stratégie-structure-culture-comportement » (SSCC)

- les enjeux stratégiques concernent le reposidiorant stratégique des services délivres,
la transformation des métiers du secteur publicjdeentralisation des processus de
décision, la réévaluation des priorités et objed#lon les restrictions budgétaires ;

- les enjeux structurels concernent les restrutttums internes associées a une conduite
du changement socio-organisationnel, la refonten@®breux outils de gestion pour
S’adapter aux enjeux territoriaux, un pilotage pligoureux associé a des méthodes
gestionnaires d’évaluation dans le cadre des casitrs budgétaires ;

- les enjeux culturels concernent I'évolution dgstdmes de valeurs et des référentiels
traditionnels autour de la notion de service pulblinchant aux racines et reperes
collectifs ;

- les enjeux comportementaux des acteurs résulti¥snouvelles compétences qu'ils
doivent acquérir en lien avec leur capacité a erotlans leurs qualifications et leur
implication dans le processus de changement ingi@ngsationnel.

Schéma 5 : le tétraéde "SSCC" (Bartoli, 2009) appdjué aux organismes publics
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Ce schéma représente le tétraéde englobant leaxenjstratégie-structure-culture-
comportement » auxquels est également soumis Hmge Pole emploi lors du
déploiement du Systéme de management par la qualité
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b. Interactions entre environnement institutioneiemodes organisationnels

La légitimité organisationnelle nait dans un enwrement institutionnalisé, c’est-a-dire
un environnement qui véhicule des normes et dererdfes. Ces exigences poussent
notamment les organisations publiques a étre cor®raux exigences de leur champ
institutionnel. La théorie néo-institutionnelle,irdpiration sociologique, S’intéresse a la
relation de l'organisation avec ses différents graires qui constituent son champ
institutionnel (DiMaggio et Powell, 1983). Le chanmstitutionnel se définit comme un
domaine reconnu de la vie institutionnelle de l&rgation, comprenant un ensemble
d’activités en lien avec les fournisseurs-clés,digsnts, les agences de régulation et les
organisations concurrentes. Tous ces acteurs @temttun systéeme dont la logique de
fonctionnement est propre, au-dela du seul domaae@omico-concurrentiel (DiMaggio
et Powell, 1983).

Les comportements des organisations ne sont paségeases aux seules pressions
economiques du marché et de la rareté des ressomaie aussi a des pressions étatiques
et sociétales (Huault, 2009). lls proviennent dge® de normes culturelles, de symboles,
de croyances et de rituels. Au cceur de ces dynasisgl trouvent le concept de |égitimité

organisationnelle.

De méme les organisations appartenant a un ménnepcimstitutionnel tendent vers la
conformité, I'isomorphisme des pratiques (DiMaggioPowell, 1983). L'isomorphisme
est défini comme un processus contraignant quiefanc membre d’'une population a
ressembler aux autres faisant face aux mémes morglgnvironnementales (Desreumaux,
2005). La quéte de légitimité se fait principalem@ar trois types d’isomorphisme
(DiMaggio et Powell, 1983 ; Scott, 2001) :

- lisomorphisme normatif qui renvoie aux normes lkdevie sociale. Ce sont des
contraintes qui définissent les conditions et legthmdes de travail pour les

professionnels appartenant au méme secteur digctha formation en est un vecteur
(Gharbi et al, 2010) ;

- lisomorphisme coercitif revét les contraintesrnfielles et informelles venant des

institutions telles que la loi ou la reglementatamsorties de sanctions ;

- I'isomorphisme mimétique ou il semble légitime dopier ce que font les concurrents
en situation d’incertitude (Dambrin et al, 2008).
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Cette quéte de légitimité de I'organisation auplés groupes externes, est considérée a
la fois comme une ressource nécessaire aux ersgepet comme un statut conféré et
controlé par les parties prenantes (Buisson, 208%ette fin, les organisations utilisent
des outils de gestion pour informer les partiesngnées de I'organisation que leur
entreprise est légitime et isomorphe (Gharbi e2@1,0).

La volonté de créer un changement contrélé damvifennement entraine des choix
organisationnels a adopter. La dynamique de chaegetouche I'ensemble des acteurs
économiques soucieux de s'adapter a un environrteietable caractérisé par une
accélération des réformes, des fusions et un crient de la concurrence. Les capacités
d’innovation des organismes publics traduisent \@lonté de s’adapter a cette mouvance.
Pour étre reconnues par leurs pairs et par lesragbeivés avec qui elles sont en relation et
en interaction, les acteurs publics se doiventfidtadér une certaine crédibilité. En
mobilisant les concepts néo-institutionnels, nousntmons I'importance de la prise en
compte de la dimension sociétale du positionnerdergervice public de I'emploi envers
ses principaux partenaires du service aux actédm@hdeurs d’emploi et salariés) et de ses
concurrents du point de vue du service au recruteme

Pdle emploi appartient & un domaine de serviceipfditement institutionnalisé et suit
les exigences normatives et coercitives qui en wlénb Au regard de ses domaines
d’activité, Péle emploi est soumis a des exigemeegualité. Au lendemain de la fusion, la
mise en place d’'un Systéme de management par ldégaud6le emploi émane d’un choix
effectué par ses instances nationales et s’'inseliin deux perspectives : une perspective
économique et financiére et une perspective dénd@g organisationnelle par rapport aux
différentes composantes du champ institutionnelPdée emploi. Le déploiement du
Systeme de management par la qualité répond arob&matique d’allocation optimale
des ressources avec un objectif de minimisationcdéss, de recherche de productivité et
d’amélioration de la compétitivité au niveau desueils de recrutement des employeurs
par exemple (concurrence des cabinets de recrutemes agences d’intérim, des sites
internet, etc.).

A linstar des travaux des chercheurs précédemuity, la théorie néo-institutionnelle
est mobilisée comme un cadre de référence permef@mminer les évolutions actuelles
du secteur public de 'emploi (Dreveton, Lande,t&pf2012). Cette construction théorique
est complétée par d'autres concepts qui permetlendresser une grille de lecture
présentée dans le chapitre II.
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Pdle emploi n'évolue pas dans un monde stable étigible et il s'avere nécessaire
d’en comprendre la complexité et les nombreusesaantions, pour y trouver du sens.

B. CONTEXTE ORGANISATIONNEL DE DIFFUSION DES OUTILS DSERVICE PUBLIC

Pour mettre en lumiére la dynamique entre les asties acteurs utilisant un outil de
gestion et les ajustements de la structure orgammseelle, nous raisonnons selon une
démarche contextualisante qui vise a intégrer lfemmement dans la compréhension du
phénomeéne de diffusion d’un outil de gestion, Ist&yme de management par la qualité, a

Pdle emploi.

Le contexte organisationnel public est marqué marcbexistence de différentes
hiérarchies internes. Sa configuration politiquieiine est marquée par la coexistence de
différentes hiérarchies internes (personnel derkction régionale, personnel des services
supports, personnel du réseau d’agences) et paruttples influences externes émanant
des tutelles et de I'environnement politique (HdaeteNobre, 2009). Selon I'approche de
Mintzberg (1992) Péle emploi correspond a la canfidgjon de la bureaucratie
professionnelle : le sommet stratégique est forterdépendant de la base opérationnelle
dans ses prérogatives stratégiques, ce qui entmai@encertitude quant a I'identification
des auteurs effectifs de la stratégie (Haouet ré&d@009).

Un autre point complexe provient des différencevaleurs portées par les catégories
d’acteurs : tutelles, managers, responsables d@seesupports, personnel d’agence. Il en

résulte une divergence des objectifs sur les &&t\d déployer (Mintzberg, 1998).

Enfin, ce contexte public est également marqué Ipatuence des tutelles et de

I'environnement économique.

Comme le volet empirique de notre étude porte sdte Pemploi, quelques
caractéristiques du contexte du service publicetagloi sont présentées ci-aprés. Depuis
les années 1990, la plupart des pays de 'OCDEramés a un chbmage endémique et
une faible croissance, ont engagé d’importantesrméds de leurs services publics de
I'emploi (Fontaine et Malherbet, 2013). A traveifétents changements organisationnels
opérés afin d’atteindre des objectifs de perforreates organisations publiques ont mis en
ceuvre différents outils de gestion qui ont la patérité d’évoluer sans cesse. C’est donc
le fonctionnement organisationnel qui est actuedleinconcerné par ces pratiques de
gestion (Boussard, 2008).
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Cette pression du chbmage et I'attention qu’ell@ensur les opérateurs en charge d'y

faire face, ont pour conséquence de rendre leggjéotle la performance incontournable et

constituent une opportunité pour la diffusion desil® de pilotage tel que le Systéme
management par la qualité dans les structuresquédidédiées a I'emploi et l'inserti

professionnelle.

1. Une organisation complexe composée de multiples aats

de

on

La loi a fait de Pdle emploi le principal opérateles politiques a destination des

demandeurs d’emploi en France. Pour autant, lecgepublic de I'emploi ne se résume

pas a ce seul intervenant, ses acteurs sont norerdont intervenir plus de soixante-huit

mille personnes en équivalent temps plein. Sonitacthre est donc complexe.

Encadré 4 : organisation du Service Public de I'Emipi

Les articles L5311-2 & L5311- 4 du code du trapaécisent les acteurs qui sont autorisé
participer a ce service public :

- les institutions assurant les missions du servimagr femploi : P6le emploi, 'TUNEDIC e}

'AFPA ;
- les institutions qui concourent a ces missiondlectivités territoriales dont le réle s’est acqg

avec la régionalisation de la formation profess@lenet la création des maisons de I'emploi ;

- les acteurs publics ou privés, cotraitants ou $@i&nts de Podle emploi en charge

ru

du

placement ou de la formation, des structures diifgepar I'activité économique, des réseaux

d’'insertion des travailleurs handicapés ou encesatreprises de travail temporaire ;
- méme si le code du travail ne les cite pas, legicer déconcentrés de I'Etat ainsi que
partenaires sociaux.

Ajoutons que le champ de la formation professidendhit également partie du champ

d’intervention de Pble emploi. Outre une déclinaigdes acteurs par missions, une déclinaisorn
niveau d’intervention est possible. Au niveau naipon distingue cinq acteurs principaux :
- la délégation générale a I'emploi et la formatiorofgssionnelle (DGEFP) placée sq

'autorité du ministere du travail en charge deirdéfles orientations de la politique pour

'emploi et la formation professionnelle continue ;

- l'union nationale interprofessionnelle pour 'emipdians 'industrie et le commerce (UNEDIC)

en charge de la gestion, notamment financiere,’atsurance chémage. Elle s’assure
ailleurs de I'application par les opérateurs desesechoisies par les partenaires sociaux ;

- p6le emploi dont les prérogatives ont déja été égesg et sont définies par I'article L5312-1
code du travail ;

- lassociation pour la formation professionnelle dedultes (AFPA) dont la mission €
d’assurer l'insertion dans I'emploi des adultedravers de la formation et de la validation ¢
acquis professionnels ;

- lagence pour l'emploi des cadres (APEC) dont lassiin consiste a améliorer
fonctionnement du marché du travail pour les cadres

Enfin, au niveau local, outre les organismes ments précédemment, on retrouve un enser

de cotraitants ou sous-traitants qui contribuergeauice public de I'emploi. Il s’agit en particedi

des missions locales en charge de l'insertion peid@nelle des jeunes, des maisons de I'en
qui offrent un large éventail de services aux detears d’emploi, du réseau CAP emploi qui
en charge de l'insertion des travailleurs handisapés communes et des opérateurs prive

es

par

us

par
du

st
les

le
mble
ploi

est
s de

placement qui peuvent suppléer aux attributionB@e emploi.
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L’architecture du Service Public de 'Emploi estndotres éclatée et le périmetre
d’intervention de chaque acteur n'est pas toujalagement identifié. Les politiques de
I'emploi relevent de la compétence de I'Etat, daggnaires sociaux et des organismes en
charge de la formation professionnelle. Au seircélanaillage complexe, Pole emploi et
les directions régionales affiliées jouent un @dsentiel de coordination. Cependant, étant
donnée cette complexité, cette coordination s’agéme une tache délicate. Elle pose avec
acuité la question de la gouvernance du servicigqde I'emploi.

Ce foisonnement des acteurs territoriaux de l'insersociale et professionnelle peut
étre schématisé comme suit :

Schéma 6: Architecture du service public de I'empldrancgais

ETAT / PARTENAIRES SOCIAUX
\ 4 \ 4 A4 \ 4
DGEFP AFPA POLE EMPLOI APEC UNEDIC
A |
\ 4
DIRRECTE DR AFPA DR POLE CRP
EMPLOI
CENTREAFPA | _ AGENCE - ANTENNE
-~ LOCALE POUR - APEC
OPP MAISONS DE MISSIONS CAP EMPLOI
L’EMPLOI LOCALES

Source : Fontaine, Malherbet, 2013

Ce schéma montre par ailleurs, le lien entre letepaires de la convention tripartite de
I'Etat avec I'Unedic et P6le emploi.

2. Agir avec des moyens maitrisés

En France, les dépenses en faveur de I'emploi ehakché du travail représentent en
2010 plus de 90 milliards d’euros qui se décompiosardépenses générales (environ 40
milliards) et en dépenses ciblées (environ 50 andk). Les dépenses générales concernent

les allegements de charges sur les bas salairéss enesures en faveur des heures
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supplémentairéd_es dépenses ciblées correspondent aux mesuresld&gies actives du
marché du travail destinées a aider les chémerasauver un emploi :

services relatifs au marché du travail (activitéed a la recherche d’emploi) ;

formation professionnelle ;

- rotation dans I'emploi et partage de I'emploi ;
- incitations a I'emploi ;

- emploi protégé et réadaptation ;

- création directe d’emploi ;

- aides a la création d’entreprises.

Les politiques passives englobent les soutiensrégoune aide financiere directe ou
indirecte aux chémeurs (indemnités de chémagetatimss de chdmage partiel).

Alors que la France faisait partie des pays qusaoraient plus de 50% aux dépenses
passives du marché du travail, elle inverse lagdrod depuis quelgues années face a la
persistance de la crise économique. La France orat pgrogressivement I'accent sur les
politiques actives du marché du travail. Cetteiggation s’est concrétisée par la réunion
en 2008, au sein d’'une méme entité, des missiandethnisation et d’accompagnement
des demandeurs d’empiloi.

C. CONTEXTE HISTORIQUE DUSYSTEME DE MANAGEMENT PAR LA QUALITE A
POLE EMPLOI

Le projet de fusion des Assedic et de 'ANPE as#iéhaité par les représentants de
I'Etat et son cadre a été défini par le législatér gouvernement a confié a une équipe
projet le dossier de fusion qui a retenu des smistipour que la création de Pdle emploi
soit effective le ¥ janvier 2009 avec pour but de :

- améliorer la prise en charge des demandeurs d’empldisposant d’'une organisation
unique et homogéne consacreée a leur placement ;

1 Répartition des postes selon la méthodologie Earasommune aux pays de 'OCDE
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- améliorer la qualité du reclassement en fournissdes services allant de la
caractérisation du marché de I'emploi a la presionipde formations professionnelles

adaptées aux attentes de recruteurs ;
- accompagner chague demandeur d’emploi par un réféngque.

De par la loi, Péle emploi a recu mandat de I'Uneeli de I'Etat de gérer différents
dispositifs d'indemnisation, d’accompagnement etidé a destination des employeurs et
des demandeurs d’emploi. Bien que se produisarg dancontexte de crise inopportun,
cette fusion complexe a pour enjeu d’améliorer ¢éafggmance du service public de

I'emploi.

La loi 2008-126 du 13 fév. 2008 relative a la réferde I'organisation du service public
de I'emploi et le décret 2008-1010 du 29 sept. 26£18tif a I'organisation du service
public de 'emploi posent les principes organisatiels de Pdle emploi. L'article L 5312-1
du code du travail précise les diverses missioriRalie emploi (voir encadré).

Encadré 5 ; Les missions de Péle emploi

L’article L 5312-1 du code du travail dispose «uqé institution nationale publique dotée de la
personnalité morale et de I'autonomie financiepmar mission de :
1° Prospecter le marché du travail, développer expertise sur I'évolution des emplois et des
gualifications, procéder a la collecte des offresmgploi, aider et conseiller les entreprises dans
leur recrutement, assurer la mise en relation elegeoffres et les demandes d’emploi| et
participer activement a la lutte contre les disanation a I'embauche et pour I'égalité
professionnelle ;
2° Accueillir, informer, orienter et accompagnes lgersonnes, qu’elles disposent ou non d’'un
emploi, a la recherche d’'un emploi, d’'une format@mnd’'un conseil professionnel, prescrire
toutes les actions utiles pour développer leurspgtences professionnelles et améliorer |eur
employabilité, favoriser leur reclassement et lpuomotion professionnelle, faciliter leur
mobilité géographique et professionnelle et paméiciaux parcours dinsertion sociale | et
professionnelle ;
3° Procéder aux inscriptions sur la liste des detaars d’emploi, tenir celle-ci a jour dans |es
conditions prévues au titre du livre IV de la présepartie et assurer a ce titre le controle de la
recherche d’emploi dans les conditions prévuedhapitre VI du titre 1l du livre IV ;
4° Assurer, pour le compte de I'organisme gestiorrdu régime d’assurance chémage, le seryice
de l'allocation d’'assurance et, pour le compte '8at ou du Fonds de solidarité (...), [le
service des allocations de solidarité (...) ainsi tnuge autre allocation ou aide dont I'Etat ui
confierait le versement par convention ;
5° Recueillir, traiter, diffuser et mettre a dispiom des services de I'Etat et de I'organisme
gestionnaire du régime d’assurance chémage lesédsnrelatives au marché du travail et a
'indemnisation des demandeurs d’empiloi ;
6° Mettre en ceuvre toutes autres actions qui luit smnfiées par I'Etat, les collectivites
territoriales et I'organisme gestionnaire du régidiassurance chémage en relation ave¢ sa
mission.

L’institution nationale agit en collaboration avies instances territoriales intervenant
dans le domaine de I'emploi, en particulier les soas de I'emploi, ainsi qu’avec les
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associations nationales et les réseaux spécialiaésueil et d’'accompagnement, par des
partenariats adaptes.

1. Les enjeux de la fusion

Divers enjeux sont mis en avant pour que la fusioib une réussite, enjeux présentés
dans le rapport du groupe de travail relatif ar@ppration de la fusion de 'ANPE et du
réseau de I'’Assurance chémage.

Tableau 6 : Les enjeux de la fusion, principaux cteres de réussite identifiés par le rapport sur la
fusion de 2008

ACTEURS FACTEURS DE REUSSITE DE LA FUSION
Unifier les canaux d’acces au service
Pour les Simplifier les démarches
chercheurs | Individualiser le suivi
d’emploi Améliorer la satisfaction des utilisateurs

Batir une offre de service identifiée
Améliorer le placement en emploi en actionnanidiaration professionnelle

Pour les Améliorer la qualité de l'intermédiation
employeurs Contribuer a baisser les difficultés de recrutement
Améliorer le recrutement en actionnant |'orientatgofessionnelle

Faire adhérer les agents au projet
Faire émerger une culture commune et une fierggpdidenance a la nouvelle
institution

Réinstaurer une ligne managériale et la rassurer
Pour les agents| Instaurer des perspectives de carrieres et de itéobil
Créer de nouvelles activités métiers

Harmoniser les statuts et conditions de travail
Simplifier les outils d’aide au retour a I'emploi@obiliser
Réduire le portefeuille de demandeurs suivis pangg
Améliorer le systeme d’information (ergonomie...)

] Etablir un maillage territorial pertinent et acaeptr les élus

Pour les €lus et| |nstaurer une coopération efficace avec les coliées territoriales
partenaires | articuler la délivrance de services avec les résepartenaires (missions

locales, APEC, CAP emploi...)

Une gouvernance tripartite qui fonctionne (Etatedin, Péle emploi)
Pourles Pas de dégradation de la performance des services

financeurs | pes perspectives d’optimisation des codts

Des comptes certifiés

Il s’agit aussi d’'une alliance d'institutions tréléfférentes : les Assedic et I'ANPE.
L’Assurance chémage a été créée le 31 décembre 1858nstitutions gestionnaires de

I’Assurance chdmage sont des personnes moralesodepdvé gérées paritairement. La
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convention du 22 mars 2001 définit I'organisatides statuts et les attributions de
I'Unedic, institution nationale, des Assedic et @ARP, institutions locales. Les organes
de décision (Conseil d’administration et Bureau)'deedic, les Assedic et du GARP sont
composés, a parité, d'un college patronal et d’'ofiege salarial. La convention de
I’Assurance chémage définit les grandes orientatoiunrégime. Elle fixe la réglementation
de I'indemnisation et le taux des contributionsré&e par les pouvoirs publics, elle est
conclue pour une durée déterminée de deux ou amsset révisée périodiquement en
fonction de la situation socio-économique. I'Unedieet en place la réglementation
d’Assurance chémage décidée par les partenaireaugsoaonne au réseau les moyens
nécessaires pour sa mise en ceuvre, veille au bwtidonement des institutions et a
I'égalité de traitement de tous les demandeurs pleinanalyse les informations relatives
a 'emploi et au chbmage et assure la gestion fiieaa du régime. Les Assédic ont pour
mission d’affilier les employeurs, de recouvrer ¢esitributions, d’inscrire les demandeurs
d’emploi pour le compte de I'ANPE, de verser leggtations du régime d’Assurance
chémage, du régime de solidarité et les aidesmple au titre du régime d’Assurance
chémage et des dispositifs confiés par I'Etat. £bat aussi a assurer 'accompagnement
personnalisé des demandeurs d’emploi pour favortigeretour plus rapide a I'emploi
(PARE). Depuis la loi du 18 janvier 2005, les ingions gestionnaires de I’Assurance
chémage sont membres du service public de I'emploi.

Créée en juillet 1967, 'Agence Nationale pour I'Boi (ANPE) est un établissement
public administratif de I'Etat doté de la personéativile et de I'autonomie financiere,
placé sous l'autorité du ministre chargé de I'empiai participe a la mise en ceuvre de la
politique de I'emploi définie par les pouvoirs pgBl Elle concourt au service public de
I'emploi et a pour mission d’intervenir sur le miagcdu travail en assistant d’'une part les
personnes a la recherche d’un emploi, d’une foenadu d’'un conseil professionnel pour
favoriser leur reclassement ou leur promotion mmwifnelle et dautre part les
employeurs pour 'embauche et le reclassementuds Ealariés. L'ANPE, a vu le nombre
de chémeurs passé en moins de 10 ans de 174 O®dllian de chdmeurs a la suite des
vagues de licenciements causées par le premier pBtrolier d’octobre 1973. Ses
missions et prérogatives n’ont cessé de s’affirpuer faire face au traitement de masse du
chémage.
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2. Etat des lieux de la période transitoire de lausion

A la veille de la fusion, le constat des difféerencet similitudes entre les deux
organismes de service public alimente la réflexioanr que cette fusion se passe au mieux.
La ligne managériale de part et d'autre doit sequibrer tandis que des chantiers
multiples sont a mener. Il s’agit de concilier de#férences organisationnelles et
manageériales marquant les deux organismes.

a. Des différences managériales et organisatioesell

A partir d’extraits du rapport du groupe de travalhtif a la préparation de la fusion de
'ANPE et du réseau de I'’Assurance chémage en 20@8, données statistiques sur
'ANPE et I'Assurance chdmage permettent de quintit. proportion de personnel de
chacun de ces organismes. Les différences de wiiiifectif, d’organisation interne,
d’'implantation territoriale, de culture d’entregisonstituent des criteres annonciateurs du
choc qui se prépare avant leur fusion. Ces difféggercaractérisent aussi une divergence
managériale pour encadrer les agents d’une institat|'autre.

Tableau 7 : Etat des lieux de I'organisation généta, du systéme de management, chiffres clés ANPE/
Assurance chémage - Effectif échelon régional au AD/2007

Direction régionale ANPE Siege des Assedic
Nombre Poids Nombre Poids

Service aux employeurs 1517 39,64%
Appui a la production de services 309 17,29% 0 0,06
Comptabilité finance 453 25,35% 265 6,92%
Contréle de gestion Audit 196 10,97% 481 12,57%
Organisation Qualité
Information et communication 106 5,93% 458 11,97%
Informatique 0,00% 52 1,36%
Juridique et contentieux 21 1,18% 214 5,59%
Ressources humaines 342 19,149 272 7,11%
Services généraux 251 14,05% 393 10,27%
Données statistiques 115 3%
Direction / Cadres dirigeants 58 3,25% 60 1,57%
Autres 52 2,91% 0 0,00%
Total effectif régional 1787 100% 3827 100%

Si globalement le personnel des Assedic est en reomplos important que celui de

'ANPE, spécifiquement sur la fonction productiom dervice, I'effectif de I'ANPE
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supplante celui des Assedic. En effet, 'accompawreé des demandeurs d’emploi
nécessite un effectif conséquent d’'ou cette plute fooncentration de personnel sur la
production de service a I’ANPE. Cela laisse dégsager un rapport de force en nombre a
I'aube de la fusion des deux organismes.

Les institutions ANPE et Assedic sont organiséesdaiére différente adossée a une
forte culture d’entreprise. Au niveau organisatieinnles réseaux de I'ANPE et de
I’Assedic se déploient sur des échelons territoriditférents :

- Une organisation différente au niveau des échdkmisoriaux

- ANPE : établissement public national, organisé énDR (inclus 4 DOM), et 11
directions déléguées.

- Assedic : associations de droit privé loi 1901 auacconseil d’administration et yn
bureau paritaire, au nombre de 30 + Garp et égalemeprésentées au niveau
infrarégional par des coordinateurs ; 10 Assedftaiggionaux, 2 Assedic couvrant
deux régions.

- Un échelon régional des Assédic plus important denséseau de l'assurance
chémage

- 25,5% des effectifs du réseau de I'assurance chémaigt en fonction dans les siéges
Assedic, contre 6,3% dans les directions régiondked’ANPE (DRA). L'effectif
moyen d’'une Assedic est de 121,5 agents contre GIRA.

- Fonctions opérationnelles dans les Assedic (seyviaex employeurs), pas dans les
DRA

- Effectifs consacrés aux fonctions support régiomnalk3,8% des effectifs de I'assurance
chbmage, 6,3% dans les DRA.

- Un échelon interrégional structuré sur certainessions a '’ANPE

- Assurance chémage : 88 coordinateurs SDE et 29dicmteurs SAE ; échelon de
coordination infrarégionale plus récent et moingcitiré

- ANPE : 119 directeurs délégués, directement radmelu DR, et membres de I'équipe
de direction régionale avec des responsabilitéslest marges de manceuvre plus
étendues.

- Un réseau territorial homogéne mais plus dens&NRE en termes d’effectif

- Assedic : 642 sites d’accueil, une seule unitéigpgée (cinéma spectacle)

- ANPE : plus de 1100 implantations locales (includ points relais des agenges
locales), dont 30 unités spécialisées ; des stestpécifiques pour le recrutement par
simulation, des équipes ou conseillers spéciasésles dispositifs spécifiques (RSA,
CSP, CVE, espaces jeunes...)

- 87% des effectifs ANPE dans les agences localasrattures rattachées, 64,5% des
effectifs d’assurance chémage en sites d’accueil

2 DRA : directions(s) régionale(s) ANPE
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- Taux approximatif des effectifs en contact direa¢@le client : 84% a I'’ANPE, 76%0

dans le réseau de I'assurance chdbmage

Des périmetres de services régionaux differents

- Fonction études et statistiques en région danAdsedic et non dans les DRA

- Services d'audit interne et services de préventies fraudes dans les Assedic et non

dans les DRA
- Conseillers en organisation dans les DRA et nos tesAssedic

Des fonctions supports dans des proportions diffése (dont fonctions

informatiques juridiques statistiques)

- Comparaison difficile : dans le bilan social ded®Airance chémage, tous les personhels

de secrétariat sont regroupés dans la rubriquéormation et communication » alo
gu’ils sont répartis entre les différents servidass I'enquéte ANPE

- Services juridiques et contentieux nettement plasebbppés dans les sieges
Assedic, conséquence directe de leur mission deuveement de cotisation et ¢
gestion de lindemnisation ; lactivité de I'ANPEégere par nature moins
contentieux (décisions de radiation, contrats aid¢s

La fonction audit est differemment traitée d'unestitution a l'autre, entre le

directions régionales ANPE et les Assedic

- ANPE : L'audit est centralisé au niveau national pilote et met en ceuvre le pla
d’audit arrété le directeur général. La gestion dsegues appartient au directe
régional. L'organisation au niveau régional du ntgmaent des risques et contr
interne est confiée a une personne par région megpte du contréle interne.

- Assedic : La fonction audit doit évaluer et papési a I'amélioration de la gestion d
risques et des contrles dans une logique de comeplérité avec les travaux d
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commissaires aux comptes. Elle contribue égaleméders missions nationales d’audi

En plus de différences constatées sur 'organisagénérale, il en existe aussi sur le

systeme de management. Les deux entités ont aasystemes de gouvernance et un

dialogue de gestion tres différents :

Des systemes de gouvernance distincts

- Le conseil d’administration et le bureau de I'Umegtbuent un réle décisif dans
pilotage du réseau de I'Assurance chémage ; avanivies Assedic, les bureaux
conseils d’administration relaient les orientatioasionales et valident les décisions
directeurs.

- AT'ANPE, le conseil d’administration a plus un e&onsultatif qu’un réle d’orientatio
et de décision. Les orientations et décisions egiedu Directeur Général avec 'accg
des ministéres de tutelles et sont cadrées parigat de progrés signé tous les 3

ans avec I'Etat, ainsi que la convention pluriafleu¢ripartite Etat/Unedic/ANPE
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signée en 2006.

63



Partie 1. Du contexte de la problématique au choix du cadre théorique et méthodologique

- Une déconcentration plus forte de certaines déw@sjosqu’aux échelons locaux a
'’ANPE

- Décentralisation et responsabilité spécifique deatéur d’Assedic devant le Conseil
d’administration, et vis-a-vis de la certificatidas comptes.

- Déconcentration plus forte, formalisée et homogasgu’'aux échelons locaux ANPE :
directions déléguées (DDA), directions des ageroeales (DALE) s’agissant des
décisions de gestion de la liste, gestion budgétRiH et partenariats.

- En moyenne 30 agents par agence locale composgmpsmks professionnelles animées
par des animateurs d’équipe, 15 dans les anterssei.

- Un processus de dialogue de gestion décliné jusgulaités locales a 'TANPE

- ANPE : réunions d’'arbitrage présidées par le Daectgénéral. Dialogue de gestipn
décliné jusqu’au niveau des directions d’agenceslés.

- Assurance chdémage : dialogue de gestion Unedicedssmimé par la direction d
réseau.

c

- Une liaison explicite entre pilotage par la perfance et GRH a 'ANPE

- ANPE : prime de performance individuelle pour I'emible des managers, en fonctions
d’entretiens d’évaluation. L'ensemble des agentsnéfiéient d'une prime
d’intéressement collectif aux résultats.

- Assedic : entretiens professionnels annuels, naais ken explicite avec I'évolution de
la rémunération. Lettres d’objectifs pour I'encademt, convention collective qui
permet une gestion individualisée des carrieres.

- Des procédures de contrble interne et de managedeetd qualité plus normée
dans les Assedic

- Certification des comptes: I'Unedic et les Assedint tenues a des procédures
garantissant la certification des comptes et s’egppsur un systéeme de contréle interne
extrémement structuré. Pas de certification degpbteside I’ ANPE.

- Qualité : Certification ISO 9001 de toutes les Alsesur I'ensemble de leurs activités
(processus opérationnel, processus supports etadagament). L'ANPE, certifiée par
'AFAQ (uniquement pour les processus opérationnésur les services support, une
démarche « qualité interne » a été conduite eligémen 2006.

Enfin, les deux institutions ont des missions digies mais aussi des cultures internes
différentes :

Assedic : valorisation de 'homogénéité du servioat en associant les cadres et
cadres dirigeants a la définition de I'offre devimgs, et mise en ceuvre de modes
de fonctionnement certifiés ISO.

ANPE : valorisation de la responsabilité d’adaptataux besoins locaux et alla
diversité des publics, dans le cadre d’une offreatgices nationale.

Cette photographie des caractéristiques institngbes de ces deux organismes apporte
un éclairage sur I'écart qui les sépare dans lenception gestionnaire réciproque.
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b. Des écarts d’héritage de la démarche qualitéeelats experts métiers

La perception de la qualité differe selon l'origithe personnel (ANPE ou Assedic). Le
personnel Assedic a eu une culture de la qualiti&enbien en amont de la fusion et qui a
perdurée méme durant la fusion. Leur interventioofgssionnelle étant sur un champ
purement réglementaire et comptable, le formatagepersonnel a la rigueur de la
démarche qualité s’en ressent au travers de lépmnses plutdt positives a la perception
de la qualité. Quant au personnel ANPE, la démagoladité a aussi été mise en place mais

a été suspendue lors du processus de fusion.

Un responsable de service support de la filiereigesles droits s’exprimait ainsi en
juin 2012 : «Oui, rapprocher les agents de métiers différentsstaen fait un des objectifs
de la qualité puisqu’il faut harmoniser les prategs Apres, dans les faits, chacun a sa
définition de la démarche qualité, et c’est aux agers de clarifier tout ¢ca. La qualité n'a

pas €été une priorité juste apres la fusian

Un conseiller de gestion des droits précisait en 2041 : «Il faudrait équilibrer la
qualité et harmoniser sa vision au niveau des diiéxes. Je ne suis pas ancienne mais je
vois bien qu’il y a un déseéquilibre sur ce powt

L’héritage qualité Assedic est fondé sur des acgaglementaires et du controle
interne. Bien avant la fusion Pdle emploi, les Alssent amorcé une démarche qualité
certifiee Qualicert en 2001 ayant pour objectifi&ioration permanente de la qualité des
prestations de service et avec comme angle de asupidlité percue par le client. Le
référentiel de certification de services Qualicdaboré en 2001 définit les prestations de
services quotidiennes délivrées par 'ensembleadésnnes des Assedic. Il fait en sorte de
répondre aux principaux besoins du demandeur d@n#plsavoir (site France Qualité
publique, 2012) :

- avoir une relation personnalisée avec I'agent Aissed

- avoir une réponse définitive en fin d’entretien ;

- obtenir un traitement immédiat de son dossier ;

- savoir s'il sera indemnisé ou non en sortant dediane Assedic.

Un manager intermédiaire en agence disait en ir22 «(...) en réunion d’équipe, les
différences de vision ressortent. Les agents aedinnisation appliquent les procédures
reglementaires de par leur vision comptable. Ceuxpthcement veulent les réajuster
selon les cas de figures pour que ce soit plus ueravers le demandeur d’emplai
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En aolt 2012, un conseiller de gestion des draiéxigait : «Mon métier est tres
reglementé. Les procédures et les modes opératoioes permettent d’appliquer les
regles et de faire le moins d’erreurs possibles itafagit de dossiers d’allocation, il y a

un enjeu financier contrairement aux agents du @haents.
Depuis les années 1990, les Assedic ont suivi éneadche globale axée sur la qualité :

- 1993 : mise en place d’'un dispositif de controterime pour fiabiliser la qualité des
traitements et permettre la certification annueéle comptes ;

- 1996 : application du référentiel de qualité ineepar 'ensemble des Assedic ;
- 1997 : mise en place des référentiels métiers ;

- 1999 : mise en place d'une démarche d’assurandééyselon la norme ISO 9002
pour la partie recouvrement ;

- 2001 : la certification de services pour finalil®démarche qualité pour la partie
allocataire. Certification ISO 9001 V.2000 et Qualtt (36 engagements de service
de I’Assurance chémage)

- 2007 : révision du Systéeme de management par lagad Assédic

En juin 2012, un responsable de service suppola diéére gestion des droits disait :
« C’est pas tous les agents du réseau qui font adterstu contrdle interne. Au départ, le
contrle interne était percu differemment selonogu’est de l'indemnisation ou du
placement. Les agents de I'indemnisation y persemhoment du traitement des dossiers
et sont vigilants pour ne pas entrainer des errelsess agents du placement y pensent
grace aux rappels faits en réunion d’équipe. Emspily a pas la méme pratique d'une
agence a l'autre pour le traitement des fiches det@le. || manque une harmonisation
pour le réseau. (...) avant la fusion, I'Assedic @ plus loin dans l'instauration de la
qualité dans l'organisation. L’organisation étaitlys avancée avec la présence des
contrbleurs internes en agence par exemple. PANIPE, c’était fait discretement dans le
bureau des managers sans utiliser le terme de étminterne aupres des agemts

L’héritage qualité de 'ANPE repose sur I'expériendu travail collaboratif d’équipe.
La veille qualité a cessé quelques années avdusian et les pratiques conditionnées se
sont peu a peu diluées dans les couches de trarafon des activités du placement
préparant a la fusion avec les Assedic. Un manatgmeédiaire de la filiere emploi disait
en juin 2012 : Nous sommes trés prudents sur la qualité parcergg’engage dans des
procédures, et il faut un suivi sinon ¢a perd de sens et ce n’est plus crédible aupres des
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agents. On s’engage pas dans des dispositionsutmahaires, et on avance a petits pas.
(...) je me suis beaucoup investie sur la veille itialu temps de 'ANPE. Et il y eu un
relachement car d’autres actions devaient étre rasnpour moderniser l'offre de
service». Toujours en juin 2012, un conseiller de la fdieemploi disait : “vant la
fusion, la qualité a été bien organisée au dépadisnelle a été mise de c6té apres
quelques temps. Sans doute a cause de la lourdsupbcédures. Et puis la situation
était instable au moment de la fusienEn aodt 2012, un conseiller de la filiere emploi
s’exprimait ainsi : «J'ai été veilleur qualité a I'époque de la démarainelité a 'ANPE.

Il 'y avait eu un travail de fonds en groupes devaif avec les équipes et les directions
locales dans chaque unité. Les agents en ont centipriérét et la plus-value. Tout le
monde s’appliquait a suivre les procédures écrigsvalidées ensemble. (...) je me
souviens gu’on avait amélioré la signalétique dménce, la zone de documentation. On
avait chacun des lutins avec les procédures vadicée

D. SPECIFICITES DU CONTEXTE DEPOLE EMPLOIGUADELOUPE

Les enjeux locaux du changement se mesurent aersrales restructurations des
organisations, des pratiques productives et desematiaffrontement concurrentiels
(Jullien, 2009). La déclinaison locale de métatingons telle que Pdéle emploi, nous
conduit a opérer un travail de territorialisatidnde contextualisation de cette institution.
Un repérage des phénomeénes générés s’avere ceihgruparticulier les avances et les
retards pris par chacun (Jullien, 2009). En efti, relations conventionnelles de I'Etat

avec les institutions, instaurent des rapports Amdéisoo selon I'analyse de Jullien :
- relation de conflit-coordination ;

- relation de compromis-convention ;

- relation de coopération-coercition.

Ainsi, une configuration plus ou moins égalitairébduche sur des relations
coopératives des parties prenantes. En revancisgue la partie dominante détient les
moyens économiques, politiques et/ou juridiquegol@promis qui en résulte tend a étre
plus coercitif. En effet, en dépit des intérétpeints de vue contradictoires, les parties
doivent sinon s’entendre du moins se coordonnercé&rsens, une réelle attention aux
singularités d’un territoire peut désamorcer desbl@mes de communication et limiter
I'accumulation de tensions entre les parties alneles territoriales distantes.
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1. Une histoire et un contexte spécifique du territire domien

Pdle emploi s’étend sur tout le territoire (c’ésink de ses forces) et évolue dans un
contexte économique et social particulier, en flomctles bassins d’emploi. Une agence
locale ne tisse pas les mémes liens dans un baskistriel comme l'aéronautique a
Toulouse ou avec les représentants de la chambggidilture de I’Ardeche. En milieu
rural, le manque de transports constitue un deblgmes d’accés a I'emploi. Dans les
zones urbaines sensibles, les discriminationsndb&iche sont autant de freins a I'emploi
(Bariet et Jouve, 2007). Malgré tout, la missionRidde emploi reste la méme : mettre en
relation I'offre d’emploi et la demande d’emploi.abs ce contexte, le métier des
conseillers est en prise directe avec les diffgaulile la vie locale du lieu de leur agence

d’'implantation.

Selon I'approche socio-historique, historiser dignicontextualiser non pas en
invoquant le contexte comme facteur explicatif, snan procédant a l'opération qui
consiste a relier un fait ou un comportement auxaoes du pensable et du possible de
son moment historique. Selon Dumont (2009, p.4%)jmporte de prendre de la distance
avec une vision passéiste de I'histoire, en lasg@nt toujours dans un panorama [...] non
pas parce que le passeé expliquerait le présemretgttrait d’augurer de lI'avenir [...] mais
parce que les situations ne sont que des deveniéinissables autrement que dans une

perspective animée par le temps »

La Guadeloupe est un archipel composé d’'une vingtdiiles dont seulement huit sont
véritablement habitées. Ce sont la Basse-Terre (@itadeloupe « proprement dite »), la
Grande-Terre, Désirade, Marie-Galante, Terre-de-Basre-de-Haut, Saint-Martin et
Saint-Barthélemy. Six d’entre elles sont devenues «ldépendances » alf"siécle et
19°M siecle, de la Guadeloupe qui a été dite « contem a savoir les fles de Basse-
Terre et de Grande-Terre qui sont les plus graades une superficie de 848 kour la
Basse-Terre et de 588 krpour la Grande-Terre (Braflan-Trobo, 2009). Lacmtire des
européens avec les Antilles, se fit dans le cadred@eloppement du capitalisme en
Europe. Il fallait développer des cultures qui enigsaient les pays européens émergents
et qui alimenteraient le commerce mondial. L’Afrigiwt un grand vivier de main d’ceuvre
vers les iles des Antilles basées sur une écondenptantation. Les structures politiques et
administratives sont également marquées par dsttErk qui se répercute jusqu’au niveau
des relations de travail modernes en Guadeloupafl@rTrobo, 2009). Selon Bonilla
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(2012, p.84), les troubles politiqgue, économiqueudtiurel qui se firent jour dans le sillage
de la départementalisation, considérée comme umeefd’assimilation politique, alimenta
le développement d’un mouvement anticolonial dassAntilles francaises. A la distance
culturelle franco-domienne, marquée par I'histo§'@joute une distance géographique qui
se répercute sur I'application locale des textegslidtifs. Du point de vue de Faberon
(2004), « les départements d’outre-mer (DOM) apganent a 'ensemble de la catégorie
des départements francais et sont placés dansgimeré’identité législative avec la
métropole. Les lois et reglements s’y appliquent grancipe. Cependant, leur situation
géographique outre-mer leur permet de bénéficierm#sures d’adaptation. Pour les
départements d’outre-mer donc, la prise en compte mhrticularités ultramarines est
limitée a ces possibilités de simples adaptatibasréalité a montré que dans ce couple
identité/adaptations, le deuxieme terme a été dérablement réduit, le terrain étant
essentiellement occupé par le premier ».

Ainsi donc, les directions des établissements psldtablissent des stratégies a 8 000

kilometres des implantations administratives losales départements d’outre-mer.

a. Un chémage plus élevé et des embauches pllssfaib

Mrgudovic (2012, p.95) brosse le contexte économide la Guadeloupe en 2010
marqué par un rapport de forte dépendance éconemitpda-vis de la métropole. En
janvier 2010, la Guadeloupe comptait 407 205 hatstat un PIB moyen par habitant de
17 000 euros (contre 30 000 euros par habitant rdacé meétropolitaine). Le taux de
chémage atteignait 24 a 29% (contre pres de 10%Fmamce métropolitaine). La
combinaison de la structure démographique, deoltégse des marchés locaux et des
difficultés a trouver des débouchés extérieursamhutt, dans les départements d’outre-mer
en géneéral, par des niveaux de chédmage nettememnéfdvés qu'en métropole (Alvarez,
2012, p.129). Les jeunes sont les plus touchésypeis6% des guadeloupéens de moins
de 25 ans sont sans emploi (le chiffre outre-memlies élevé de I'Europe). Les
bénéficiaires du revenu de solidarité actif (RSéntscing fois plus nombreux (15%) qu’au
niveau hexagonal. Cette situation découle en pditia marché du travail restreint. La
dépendance financiere de la Guadeloupe vis-a-vis dfgance métropolitaine, se traduit
notamment par une fonction publique regroupantiers tdes emplois. La prime de vie
chere permet aux fonctionnaires de bénéficier dmagration salariale de 40%. En effet,

le colt de la vie y est plus élevé (biens de comsation et services). La production locale

69



Partie 1. Du contexte de la problématique au choix du cadre théorique et méthodologique

étant minime, les prix et les quantités des impiora, tres élevés, sont en grande partie
imputés aux monopoles (importations, carburant)pls grande partie des revenus de

I'industrie touristique ne reste pas dans I'archgpevue des mesures fiscales.

Selon Alvarez (2012), le tissu économique est dniéste tres petites entreprises (TPE
de moins de 10 salariés) dont les trois quartstrdaoun salarié. Une entreprise sur cing a
un effectif compris entre 1 et 9 salariés et sédb Ides entreprises a plus de 20 salariés
(TER 2007).

b. Un climat social sous tension

L’identité, I'histoire et la culture constituent tmptyque particulierement influant sur le
climat social antillais. La conflictualité des rapfs de travail témoignent d’'un malaise
profond (Alvarez, 2012, p.130) ; tant et si biered& modele de gestion du conflit par la
dégradation se trouve remis en cause par I'évoiud® I'opérateur P6le emploi dans un
plan stratégique a visée d’apaisement social dam®untexte de crise aggravée.

Lieu d’exercice du pouvoir tant de la direction qies salariés, les agences locales
voient évoluer les rapports au travail en leur sears une volonté de dialogue social
apaisé impulsé par la direction tant locale qudraén En conséquence, les techniques et
méthodes de management requiérent de tenir coreptioddements historico-culturels de
leur lieu de réalisation (Braflan-Trobo, 2007, @2léomme un véritable défi managérial et
social dans le cas des départements d’outre-mer.

Le dialogue entre les acteurs clés du systemeetiEtsons sociales est sous tension tant
dans les entreprises locales que dans les étabisse publics des DOM. La méfiance et
I'évitement entre les parties sont des situatiamd’djustrent, et nous pouvons citer pour
exemple la période transitoire de fusion du re&ldRE avec celui des Assedic déclinée
au niveau local. Les salariés majoritairement lamil sont regroupés au sein
d’organisations syndicales qui pour la plus grapade sont antillaises sans aucune forme
de représentation au sein de leurs établissemeritsamce métropolitaine. Selon Braflan-
Trobo (2007), cet élément constitue un frein majauiintégration de la situation des
DOM dans les décisions prises au plan nationalcparétablissements. Paradoxalement,
les conflits trouvent leurs issues par le reco@s sl/ndicats locaux au droit et a I'Etat, en
dépit de revendications nationalistes.
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Alors que les inégalités se creusent, les particmees culturels sont plus fortement
revendiqués. Selon Braflan-Trobo (2007), compte @& la structure coloniale initiale de
la société guadeloupéenne, les reproductions smatre visibles de nos jours a travers la
détention des moyens de production ou dans leqiadt les cadres supérieurs soient
majoritairement des métropolitains. Cela renforoerattachement plus fort a des pans de
I'histoire de la Guadeloupe. Les attentes idem@taiet culturelles se manifestent dans
I'opposition sociale |égitime. En particulier, facei phénoméne de mondialisation, la
revendication identitaire constitue une forme dastdnce premiére. Le malaise marqué
par le traumatisme de l'esclavage et la divisiortisoaciale s’est perpétué dans
I'organisation méme des rapports internes aux s&idoutre-mer (Alvarez, 2012, p133).
Wieviorka (1998) apporte un éclairage de ce phémenpeesent localement mais de portée
mondiale : « A partir des années 60, dans le mendier, on a assisté a I'’émergence de
demandes et d’affirmations identitaires en proverale groupes extrémement diversifiés,
puisque pouvant étre définis en termes religiethniques, raciaux, historiques, d’origine
nationale, de genre, de handicap physique, de gmaladie. Dans certains cas, ces
demandes et attentes culturelles sont directentefurtement associées a des inégalités
sociales, a une exploitation poussée dans le tramaichdmage ou a la relégation des
acteurs dans wmnderclassa I'exclusion ou a la précarisation ».

Les facteurs structurels (dépendance économiquisefacteurs psycho-sociaux (les
images et les représentations des individus), aliem les conflits sociaux aux Antilles.
Ces relations sociales constituent des élémenttexioels a prendre en compte dans
'analyse du déploiement du dispositif de gesticangd I'organisation publique, Pdle
emploi, sachant le poids significatif de la fonatjgublique en Guadeloupe.

La situation contextuelle sociale au sein du ré$&#da emploi Guadeloupe est marquée
par une double quéte d’affirmation identitairecdexiste a la fois une quéte d’affirmation
identitaire professionnelle en relai des phénomé&oesus au niveau national, mais aussi
une quéte d’affirmation identitaire culturelle Ibzgui ponctue le dialogue social dans cet
établissement public. Ainsi, I'évolution de la pagaie gestionnaire autour du systéme de
management qualité rénové et actualisé a la steatdg I'opérateur Pdle emploi, est
influencée également par le contexte sociocultutel son lieu dimplantation. La
dimension sociale du travail, en prise avec des ggipouvoirs notamment dans le cadre
du dialogue social, est ainsi & prendre en compte.

La relation au travail et la relation au client@uitre-mer est passée historiguement de
'image de servitude a celle de qualité de serv8son Alvarez (2012), un détachement

71



Partie 1. Du contexte de la problématique au choix du cadre théorique et méthodologique

affectif et une dépersonnalisation de la relatiommosent. « Fournir une qualité dans le
service rendu n’'est pas rendre service, c'est otspein contrat, matérialisé par une
transaction financiére (ou des engagements de ra@meservice public) qui donne droit a
un certain niveau d’attentes ba formation et le développement des compétences de
salariés favorisent cette prise de conscience.

Selon Oiry (2010), la mise en ceuvre révele ce quristrument est en mesure de
produire (réle d’opérateur) mais surtout ce qu’onganisation et des individus souhaitent
en faire, c’est-a-dire comment ils entendent sgirsdé celui-ci pour changer leur maniéere
de fonctionner, de se coordonner, etc. Au-delaede mise en ceuvre, les instruments
permettent d’analyser les transformations des asgtians, la maniere dont se remodelent
les activités, les métiers, les identités professdties et les politigues RH (r6le de

régulateur des tensions créées entre ces actieitey, (Gilbert, 1998).

Le contexte dans lequel doit s'insérer le Systemendnagement par la qualité de Péle
emploi peut étre analysé selon deux approches :

- la premiére analyse les caractéristiques orgaaisailes du réseau podle emploi
régional ;

- la seconde analyse les pratiques managérialesveslat la qualité et au management
stratégique.

L’'observation de la diffusion du Systéme de manamdnpar la qualité a I'échelle
locale est intéressante dans la mesure ou ellegbefanalyser comment cette organisation
essaie de se transformer pour se mettre en adéguatec la stratégie nationale. Dans
cette dynamique de changement, la recherche duveenspar les individus participe au
processus d’appropriation de cet outil de gestion.

2. Limites du management pyramidal et descendant doational vers les
territoires

On observe un tiraillement qui tente de concilies lexigences de changement
stratégiques du centre décisionnaire et les péatismes du niveau local. Théoriquement,
les systemes et outils devraient pouvoir s’adagten environnement pluraliste. Toutefois,
le management pyramidal se traduit par des prdggsendants déployés au niveau local et
des difficultés de mobilisation des acteurs locaux.
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La gestion frappe par sa variété et la singulalé® cas. Il existe toujours des variantes
d'une organisation a l'autre. Deux organisationsiveat avoir la méme méthode de
controle de gestion, par exemple, mais I'avoir idéclvec des équipes de taille et de
composition différentes. Qu’en est-il dans le cadte déploiement d’outil de gestion
descendant du centre décisionnaire national verari@és locales ? A premiere vue, c’est

encore de la diversité qui apparait (Maugeri, 2008)

Le rejet des outils vient de cette logique cerdedtice de formulation d’objectifs et de
planification quantitative de moyens. Les outilsggstion sont alors mobilisés dans le sens
de colporter des représentations implicites desnsbmodeles organisationnels » qui
|égitiment les actions et décisions managérialenigBard et Maugeri, 2003). Derriere la
gestion, se cache des rapports politiques contitb@a la reproduction de Il'ordre

organisationnel et des inégalités dans les positi@s acteurs et les rapports de force.

Un probleme d’ordre institutionnel montre les liesitde la gouvernance centralisée : les
engagements politiques pris envers les populatiexsedent la capacité de réponse de
I'appareil d’offre au niveau local. Les ministéretisorganismes prestataires de services ne
disposent pas des ressources requises pour stacqulginement de la tache qui leur est
confiée ; ces engagements publics sont déployésapgareil administratif (Péle emploi
sur le volet chbmage) alors que les crédits budgétaont plus modestes qu’ils ne le
devraient. Si les engagements ne sont pas attBingsitution publique est mise en cause
pour mauvaise organisation alors que dans les, faigsagit des limites de capacité de

prestation de ce dernier (Mazouz et al, 2008).

La mobilisation des acteurs locaux est aussi ufficdté a surmonter. Dans la
conception d’'une action, chaque acteur évoque,tad@miécider et d’agir, de nombreux
objectifs, moyens et systemes sociaux reliés. Bacette multiplicité, I'acteur n’a pas
d’autre possibilité que celle qui consiste a retppu d’éléments innovants et a considérer
comme donnés une majorité écrasante des systeriagxset des propriétés structurelles
(Romelaer, 2000). Les actions et les rencontreguiennent compte auront un effet qui
pousse a la stabilité beaucoup plus souvent quiangement :

- l'acteur doit maintenir une partie importante de sanctionnement sans réflexion pour
eviter la surcharge cognitive, il ne peut pas oéfieen détail a chaque alternative de
chaque partie de chacune de ses actions, ne sergue par manque de temps et par
mangue de connaissances sur les propriétés sellesudont il faut tenir compte. C’est
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une activité difficile de concevoir une action angationnelle nouvelle qui soit
adéguatement intégrée a une organisation existante

- l'acteur doit également maintenir une partie impoté de son fonctionnement sans
changement car chaque changement requiert dediénetrdu temps.

Le pilotage de ces actions a des conséquencestanfEs en termes de management et
d’outils de gestion (Romelaer, 2000).

Dans ce contexte sensible, les agents du réseaueR®loi local, se doivent d'étre
polyvalents pour assurer a la fois des fonctiomedieil, de gestion des droits et de suivi
des demandeurs d’emploi, de prospection d'offresnghloi et nouer des relations avec les
entreprises, consolider les liens avec les paresn@Bariet et Jouve, 2007).

Dans le contexte de la Guadeloupe, le jeu desdmaeiales locales limitent la mise en
application immédiates de certaines décisions d#rétion centrale de Pole emploi. Le
réseau local se trouve alors en asymétrie d’inftiomagar rapport a ce qui est appliqué au
niveau national. Lors des derniers conflits desasr2000, la direction locale limitée dans
sa marge de manceuvre décisionnaire, ne peut paertbchniquement sans se référer a
la tutelle nationale (Moisdon et Tonneau, 1996¢é gar Alvarez, 2006). Les enjeux
associés au développement du Systéme de managpareat qualité sont donc forts en
termes de maitrise des risques interrelationnets pdeties prenantes internes (dialogue
social) et aussi de la qualité de la productiosetgice délivrée aux usagers clients.

Les perceptions des acteurs locaux passent pafililes sensoriel, socioculturel et
individuel, qui projettent une image de la réaliié monde extérieur trés personnalisée
d’un groupe d’individus a un autre. Le schéma giiti isous présente le cheminement entre
le monde extérieur et les différents filtres gdirent la représentation que I'acteur se fait
d’une situation donnée.
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Schéma 7 : Les filtres entre la réalité et nos peeptions (Chevalier, 2009)

Monde
extérieur

Filtre sensoriel Limites physiques de nos capacités de perception
Filtre socio Le paradigme en vigueur, les habitudes, les traditions qui résultent
culturel de notre éducation, I'environnement économique et institutionnel

Filtre individuel

&

Représentation

L'ensemble de nos expériences individuelles comme correctifs et
complément de notre éducation et de notre culture

Cette schématisation de la représentation queitskatdeur va alimenter les questions
de recherche Q1 et Q2 relatives a la perceptioragests et managers a l'usage de I'outil
qualité, et linterférence face a la quéte de repmétions partagées au sein de Pdle
emploi.

a. Adoption partielle des mesures impulsées dwnati

Le systeme d’information et le principe de la rielatinterne client-fournisseur sont
partiellement adoptés. En effet, le management lsaséla responsabilité budgétaire
partagée (gestion décentralisée en agence locat&rg une plus forte attente quant a la
qualité de l'appui apporté par les services sugpart la ligne managériale. Une
contractualisation interne pousse a formaliserelation entre le réseau d’agences et les
services supports a la direction régionale. Cettgtractualisation de la relation interne
client-fournisseur résultant du Systeme de manageper la qualité, se traduit dans un
premier temps par une communication basée suroiesspnégatifs a améliorer au lieu de
valoriser les bonnes pratiques. Ce discours sembtaurer une incompréhension auprés
d’'une partie du personnel. Lors des entretiens mienéaolt 2012, un conseiller emploi
précisait : <On a beau avoir des procédures, il y a toujours ¢ particuliers auxquels
on n'a pas pensé. On travaille sur de 'humain &stnormal. C’est pourquoi on nous
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parle de norme ISO 9001 mais ¢ca semble mieux stappl dans le domaine de la
production industrielle ! Nous on délivre un seeviet en plus un service public. Les
usagers attendent de nous plus d’'indulgence facepaoblématiques qui se présentent.
On fait du social qu’on le veuille ou non ! Et d@ms compatible avec I'esprit « normes »
reglementaires strictes (.») Ainsi, a I'échelle locale, le Systeme de managnpar la
qualité n’est que partiellement déployeé.

pY

En effet, la rationalisation destinée a allier g@alet performance, connait une
application contextuelle qui bouscule les perceystide certains acteurs. Les travaux de
Simon (1983) reviennent de facon critique sur lessppposés du modele rationnel. La
rationalité exige d’'une part la connaissance pi@rfai I'anticipation des conséquences de
chacun des choix, les individus ne possédant qu’'@penaissance incompléte,
fragmentaire des conséquences. D’autre part, tngament, la rationalité oblige a choisir
entre diverses alternatives possibles de compornenw, en pratique les individus
n‘envisagent qu’'un nombre limité de cas possibkimsi les décisions ne sont pas
optimales, c’est-a-dire préférées, apres comparaisec tous les choix possibles, selon un
critere de classement. Dans les faits, le choifageune fois le critére minimal satisfait
atteint.

b. Asymétrie du déploiement du Systeme de managparda qualité par les
managers et les agents

On peut se demander si les outils de gestion péwdtem appliqués universellement
dans les organisations sans tenir compte des peatigfluencées par la culture locale. Le
développement qui suit montre que l'appropriatia@s autils de gestion passe par un
processus interprétatif, de négociation et de coctsdn du sens a l'intérieur duquel les
acteurs questionnent, élaborent et réinventenntedeles de I'action collective (Grimand,
2006).

Dans un premier temps, les unités du réseau Pgioelncal ont globalement travaillé
indépendamment les unes des autres, ce qui a ldiss&€hamp a l'interprétation et a des
pratiques diffuses. Cependant, ces unités se sdat retrouvées en situation de
confrontation plus qu’en coopération.

L’absence de communication explique en grande earétte situation. En effet,
I'objectif de la communication ne consiste pas ee@nt a donner de I'information mais
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aussi a organiser les échanges d’informations eletsegroupes d’acteurs qui disposent de
connaissances parcellaires dont le sens globalene gire appréhendé qu’au travers de
dispositifs de « communication-coordination » (Asier et Wacheux, 2000). En analysant
I'évolution des outils de pilotage, on s’apercoiteqce n’est finalement peut-étre pas la
structure qui change mais l'utilisation que I'on f&it. Une bonne communication et
diffusion de linformation au sujet de l'outil deestion utilisé favorise une meilleure
acceptation de celui-ci par les acteurs qui ennfeusage (méthode participative). Pour
fédérer autour de cette action collective que e le déploiement du Systéme de
management par la qualité, il faut réduire I'éqeit® (Weick, 1979). Les formes
d’engagement dans l'action n’émergeront que si ddfrents intéréts des parties
concernées parviennent a se combiner, ce qui ergyangh processus de création de sens
(Weick, 1979).

La défaillance des mécanismes de contrble expliggalement cette situation de
confrontation. Dans un environnement décentrakbéie Pbdle emploi, la démarche de
contrle s’exerce a la fois au niveau de chaquééelticale et au niveau global : elle
combine un autocontrdle de la part des entitésedéian et un pilotage par la hiérarchie
(Giraud et al, 2004, p.19). Tout comme le managémanla qualité, le contrdle recouvre
des fonctions d’incitation et de coordination detears de l'organisation. La dynamique
du contréle assure deux fonctions : la régulation’apprentissage. A I'analyse des
réalisations, des décisions correctives sont pribescle de régulation, ajustement des
plans d’actions ou des objectifs) et une remisearse des hypothéses qui ont servi de
cadre a I'établissement des prévisions s’effechaei¢le d’apprentissage, modification de
la stratégie) (Giraud et al, 2004).

Schéma 8 : L'apprentissage en réaction a un écafGiraud, 2004.

Stratégie : Objectifs D R e B
Hypothéses Ajusteiment
Modele de performance Plans d'actiong _____ !

4 i ;
Apprentissage Resultats R'égulation :

| E i

L e e e e e o Ecarts |} ----- 4 !
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Toutefois, concrétement, ajuster les éléments ddeleode performance est difficile.
D’abord, I'expérience du terrain montre qu'il esintplexe de batir un modéle partagé de
la performance. En effet, il devient compliqué denettre en cause le modele une fois
gu'il est élaboré. Le réflexe des managers deiterest de chercher tous les moyens de
corriger les dysfonctionnements ou mauvais résuttas indicateurs, mais sans remettre en
cause les hypotheses retenues pour 'élaboratiomaliele. Les managers ajustent les
moyens mobilisés aux spécificités du contexte guirésente (Giraud, 2004).

Les agents présentent une résistance face a la enispéril des avantages des
routinisations. Un certain nombre de travaux indigfugue les outils de gestion produisent
rarement les effets annoncés de maitrise et dabdentgjuand d’autres imprévus se
manifestent. Des indicateurs de gestion (donnééfségs) permettent d’informer le centre
de décision, afin de contréler le travail effecaiée réajuster les actions. Ils sont censeés
apporter de la transparence a I'organisation.

La fusion des personnels et I'instauration du systé&ualité bousculent la répartition
des métiers. La recherche de performance et det@uaigurent une redistribution des
rbles professionnels qui est percue comme une emnseanger. Dans l'action, I'agent
recherche une sécurité ontologique, une autononmgiecahtrdle dans des routines
prévisibles qu’il institutionnalise par des relaiso entre les pratiques et les pouvoirs
(Autissier et Wacheux, 2000). Cela semble se ré&persur les pratiques de gestion.

Le changement ramenant l'individu & des angoissésteatielles, les acteurs ont
tendance, de maniere plus ou moins formaliséeya@agper des routines par lesquelles ils
s’aménagent des zones de stabilité et de séchntéésistant au changement, les agents
continuent a fonctionner avec le systeme anciedtéa du nouveau. lIs limitent leurs
actions a ce qu'ils faisaient avec I'ancien. Tdll&icas sur le volet informatique avec la

transition entre les deux anciens systemes esltémsye informatique unifié.

* * %
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Synthése du Chapitre 1

Ce chapitre avait pour premier objectif de recontafiser le début du déploiement du
Systeme de management par la qualité a Pdle enipxeoir répondre aux questions de
recherche, il a fallu au préalable définir la qiéatians le service public a travers les outils
de gestion de la qualité. Nous observons que datre rontexte d'étude, la qualité
interagit sur I'outil de gestion, les structureslest acteurs tant sur le plan institutionnel,
organisationnel, historique et local.

Le deuxiéme objectif a été de prendre appui suhdémrie néo-institutionnelle pour
caractériser le contexte de I'étude de cas sugpasdtte recherche. L'utilisation de cette
approche a permis d’analyser le contexte instiumsb du service public, et d’observer que
les organisations sont passées d’'un modeéle buagaper a un modéle hybride public /
privé. Cette évolution voulue, a conduit les orgations a se doter d’outils de gestion tels
gue le systeme de management par la qualité. taggies interne et externe autour de la
qualité reposent sur la mobilisation de tous ldswas de I'organisation. Néanmoins, en
pratique, ces outils ne sont pas toujours mis @ficgtion ou sont détournés de leur usage
initialement prévu (Boiral, 2007).

Le contexte de Péle Emploi est marqué par la gdéteégulation du service public de
I'emploi et par une fusion complexe de deux insitius aux activités diversifiees et dont
le personnel est difficile a fédérer. Par aillelespilotage est largement influencé par une
relation descendante de la tutelle vers les réseggignaux. Le Systéeme de management
par la qualité préexistant dans les Assedic et deiégne embryonnaire a 'ANPE, devient
I'outil destiné a intégrer et cadrer la quéte deggmance et de qualité des activités de
Pdle emploi. Le référentiel de processus des &&sivnétiers ainsi que les engagements de
service, sont des composantes visibles du Systemeadagement par la qualité aux yeux
du personnel et des managers de terrain. Or, e g8 appréhensions des groupes
professionnels, s’ajoute la spécificité du terrdie déploiement du dispositif qualité,
caractérisée par un contexte local particulier, date au changement rentre en
confrontation avec les acteurs locaux de par saeug et ses regles destinées a leur
imposer une forme d’organisation et des conditd@gsravail nouvelles. Dans le cas de la
Guadeloupe, les freins socio-économiques strustured culturels entrainent un
déploiement local sous tension du dispositif géalihettant en exergue la relation
ambivalente entre la tutelle nationale et lest@ras en outre-mer.
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CHAPITRE II.

CADRAGE THEORIQUE ET METHODOLOGIQUE

L’'objet de ce chapitre est de présenter dans umenipre section, les théories
mobilisées pour I'étude de l'outil de gestion Syséde management par la qualité,
porteur du changement, en particulier I'approctéotiyue par les instruments (structure
ternaire, appropriation) et la théorie de la régoiasociale. En étudiant P6le emploi issu
d’'une fusion, nous avons opté pour I'étude d’unngeement organisationnel majeur
imposé par le sommet (Vas, Cceurderoy, 2004) quitradiimportance des dimensions
centrales du contexte, du contenu et des processos une approche contextualiste
(Pettigrew, 1985). La théorie néo-institutionnedipporte également un éclairage sur le

contexte de dimension externe.

Ensuite, dans une deuxieme section, le cadrageon@tgique mobilisé pour réaliser
I'étude qualitative de notre étude de cas est ptésdbalayant a la fois le recueil des

données discursives et des données secondaires.
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Le plan du chapitre Il s’articule ainsi :

Section | : Les théories mobilisées

A. Approche théorique par les instruments : structereaire et appropriation des
outils

B. Théorie de la Régulation sociale

C. Le dispositif de recherche mis en place

Section Il : Cadrage méthodologique qualitatif pourcomprendre et analyser
A. Design méthodologique d’'une recherche par I'étude das unique

B. Finalité des questionnaires et entretiens

C. Base des personnes interrogées
D

Méthodes de dépouillement et d’attribution deseso

SECTION .

L ES THEORIES MOBILISEES

Dans cette section, nous mobilisons les approditsitjues par les instruments ainsi
que la théorie de la Régulation sociale, qui paenetd’aborder le périmétre de la
problématique de I'appropriation de I'outil de gestdans une institution publique dont le
personnel est en quéte de sens dans la phaserdgntent qu'il traverse.

Plusieurs travaux sur la diffusion du changemenintnemt que dans les grandes
organisations, c’est I'approchetep-down» qui est la plus fréequente (Orlikowski, 1992 ;
Rogers, 2003 ; Vas et Cceurderoy, 2004), sous-aentgmélle est imposéee par le sommet
dans la plupart des cas. Ce type d'approche dugemaent est récurrent « en période de
crise, lorsque le changement a mener doit étreleagti profond et ne permet pas de mettre
en place des mécanismes de participation et deultatisn tres développés » (Vas et
Cceurderoy, 2004, p.4). Ce caractére imposé du ehaang se retrouve a Pdle emploi sous
la pression d'enjeux forts des politiques publiquks 'emploi et de lutte contre la
recrudescence du chdmage en période de crise émpranMéme en interne, les enjeux
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gestionnaires et managériaux liés a l'implantatibn Systéme de management par la
qualité dépassent la dimension intra-organisatibare Péle emploi. Plusieurs niveaux
sont affectés :

- le niveau micro qui s'intéresse aux interactionseeles acteurs et les systemes, selon
une approche psychosociologique ;

- le niveau méso qui touche aux processus de fomzioent de cette unité publique,
dans une optique gestionnaire ;

- le niveau macro qui concerne le contexte enviroramgat et les relations inter-entités
publiques et/ou privées, s’appuyant davantage esrldgiques économiques ou de
sciences administratives (Bartoli, 2009).

Pour mieux appréhender les perceptions des acéelitssage de I'outil qualite, le
recours a I'approche théorique par les instrumapporte un éclairage.

A. APPROCHE THEORIQUE PAR LES INSTRUMENT.SSTRUCTURE TERNAIRE ET
APPROPRIATION DES OUTILS DE GESTION

L’approche théorique par les instruments est marqua¥ la rupture classique entre la
conception et les usages des outils de gestioruiDé&pdécennie 1990, la vision portée sur
les outils de gestion a connu une évolution margudnitialement centrées sur une vision
« représentationniste » des outils (Lorino, 2008% approches théoriques reposent a
présent sur une vision sociocognitive. Les outédsgéstion sont alors percus comme une
représentation du réel. lls sont aussi considérése un vecteur d’apprentissage. En se
centrant sur les usages des outils de gestionieplgschercheurs proposent de dépasser
I'opposition conception-usage et de s’intéresser a

- la conception a l'usage (Lorino et Teulier, 200%e; Vaujany et Grimand, 2005 ;
Bourmaud et Rétaux, 2002) ;

- la dynamique continue de l'action collective (Larjr2005) ;

- I'appropriation des outils de gestion (de Vaujahgamand, 2005).
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1. La structure ternaire des outils de gestion

Hatchuel et Weil (1992) ont montré que les outidgsgistion sont constitués de trois
éléments en interaction dans leur mise en ceuvrsybstrat technique, une philosophie
gestionnaire et une vision simplifiée de l'orgatima (simplification du systéme des
réles). Ainsi, selon Boussard et Maugeri (2003%, dispositifs de gestion doivent étre
compris comme une articulation d’objets mais adgssk niveaux de réalité ». La nature
complexe et stratifice des dispositifs de gestien tmduit par I'entrelacement des
dimensions discursives, mélange de représentattoths constructions symboliques, et des
dimensions concrétes, mélange d’outils de natudeetndue variables.

Le substrat techniqueest I'élément concret véhiculant des symbolesegeésentation
sur lequel est établi I'instrument et lui permettaie fonctionner (Martineau, 2008). I
s’agit de « I'abstraction qui permet a un outilgdstion de fonctionner » (David, 1996). La
question qui en émerge est : Comment le Systemmati@gement de la qualité est-il mis
en pratique ? Est-ce de I'appropriation ou uneté&gia de contournement ? En plus de
constituer un élément diffuseur de la stratégidaddirection, I'outil de gestion est un
vecteur controversé d’apprentissage, ce qui scallgmdimension de substrat technique.
Dans le cadre de la démarche qualité de Péle enipleubstrat technique du Systéme de
management par la qualité renferme des objets gligerdes abstractions tels que les
mesures d’évaluation (indicateurs, contrble intgrneases de connaissances dans
I'intranet, repéres des contenus des activités kgefiches processus, les fiches de bonnes
pratiques pour rendre plus productives les pratigqliasages a I'image de I'organisation
scientifique du travail de Taylor, etc.)

La philosophie gestionnairecorrespond a I'esprit dans lequel le maniemernitadgil
est envisagé (Martineau, 2008). Il s'agit du «é&yst de concepts qui désigne les objets et
les objectifs qui forment la cible de la rationatisn » (Hatchuel et Weil, 1992). La
question qui en émerge est : Comment Pdle emploube-t-il ce Systeme de management
par la qualité avec sa stratégie ? La gestion mestvéritable enlacement de niveaux
discursifs formulant des principes généraux, unedlogpbphie, des représentations
conceptuelles ou symboliques de I'organisation leis gu niveau technique, mélange de
savoirs théoriques, pratiques et d’outils les ipooant (Boussard, 2008). La philosophie
gestionnaire est ce qui confére a I'outil de gestioe signification gestionnaire (David,
1996). L'outil de gestion est donc percu par cadgaauteurs comme permettant de

déployer un mode de gestion favorisant le déplomrngde la stratégie de la direction,
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d’autres le considerent comme un élément de migs sontrole des activités et des actes

métiers des salariés.

S’agissant de la troisieme dimension de I'outil gstion,la vision simplifiee elle
permet d’entrevoir les principaux acteurs et ledes autour de l'instrument. La vision
simplifiée d’'une organisation, c’est la « scenemptive » associée a l'outil et qui lui
confere une « vertu mobilisatrice » (Hatchuel etiW992). La question qui en émerge
est : comment le Systeme de management par la@yaut-il contribuer a redéfinir ou
coproduire les identités professionnelles et fonaee culture commune ? Selon Berry
(1983), en analysant de I'intérieur un outil detges les travaux menés contribuent a la
construction des rapports sociaux dans les ord@omsa a partir des représentations et
significations cristallisées en eux : c’est done wision simplifiée de I'organisation. En
codant et simplifiant le réel, les outils de gestaeterminent des jeux d’acteurs qui se
développent selon les logiques implicites imposgas ceux-la. Tout outil de gestion
articule des objets et des discours. Tout au langedr histoire, les outils de gestion font
I'objet de succes, d’échec, de traductions, d’adogtet d’adaptations. lls sont représentés
en idéal d'ordre et de rigueur. Pourtant, en déasapt leur construction, leur
développement et leur utilisation, tout cela petne &@émystifié (Boussard et Maugeri,
2003). L’outil de gestion est également porteur diegctifs de I'institution et donc du
discours de la direction. Cette articulation d’dbjet de discours permet d’orienter I'action
collective vers les objectifs de performance rechés.

Les outils de gestion sont aussi le théatre de jdiunteractions, de pouvoir et
d’'interdépendance. Dans la perspective interpréséti ou nous nous inscrivons, la
structure organisationnelle n’existe pas indépemdant de la conscience humaine et des
interactions sociales. Les réalités organisatidasetmergent au travers du travail et des
interactions que les individus ont avec les auttesvec les ressources matérielles qui les
entourent. Les structures sont pergues comme @easianrs humaines et constituent des
projets en cours d’élaboration qui émergent desrations sociales et d’'une production
collective de sens (Hatch et Cunliffe, 2009). Selgaick (1979), les structures sociales
sont des systéemes voués a l'organisation et auderdes interactions et des relations
sociales. Ce sont les pratiques quotidiennes desbnes de I'organisation qui construisent
les véritables modéles d’organisations qui guidesmactions.

bY

A Poble emploi, la démarche qualit¢é vise a recherchee amélioration du
fonctionnement du Systeme de management par lééjeal rationalisant les relations des
acteurs dans une vision simplifiee des relatiogamisationnelles.
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La structure ternaire de l'outil associée a unetednalisation de son déploiement,
permettent de se pencher sur la dynamique de Il'eatiquestion. Le schéma qui suit,
inspiré des travaux de Oiry (2010), permet de défas axes de recherche de I'étude.

Schéma 9 : Représentation des axes de recherche.

Interrogation de départ :
Articulation entre les outils de gestion
et I'action collective dans un
environnement fortement
institutionnalisé (secteur public)
Cadre d’analyse de la mise en acte des outils de gestion a I'usage
Les instruments donnent-ils du sens a I’action collective
(identités professionnelles, culture commune)

par des rapports de légitimité, d’appropriation et d’ajustements
réciproques avec I'organisation et les acteurs

I

Outil Systeme de management par la
qualité :

Référentiel des activités métiers
(managers)
Engagements de service aux clients

(agents)

Permet de
réinterpréter

Donne des

elémentspour
Questionnements pour  comprendre
Cerner et comprendre les effets de I'outil SMQ sur les dimensions :
- Organisationnelles (dynamiques de changement,
d’innovation)
Processuelles (adaptation, apprentissage)
- Institutionnelles (légitimité)

Source : les travaux d'E. Oiry en 2010 sur la dynamue des instruments de gestion

En référence aux travaux de Oiry (2010), cette reeltiéation permet de remonter dans
le processus de recherche jusqu’a I'idée de dépara reposé sur le secteur public en
quéte de performance a I'appui d’outillage de gestDans ce contexte, le questionnement
part de I'articulation entre I'outil de gestionletction collective dans les organisations de
ce secteur. En s’interrogeant sur la mise en adeodtils de gestion, I'interrogation glisse
vers les dimensions déegitimité et dappropriation de l'outii de gestion dans
I'organisation, a l'usage des acteurs. Les ajustésngusceptibles de s’opérer se traduisent
par une régulation conjointe entre les acteurs et les regles de dwmigation. Le
guestionnement sur les effets de I'outil sur I'aorigation et les acteurs nous rameéene a deux
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dimensions supplémentaires de l'ordre deddiptation et de lapprentissagedans le
processus d’implantation de I'outil de gestion Sgst de management par la qualité.

Ensemble, ces cing dimensions que sont la régaolati@ppropriation, la régulation,
I'adaptation et I'apprentissage constituent urtdihducteur théorique de nos investigations
aupres des acteurs dans la collecte de donnéagsivgs. Le guide des entretiens est
établi a partir des questions de recherches etcohes dimensions de la diffusion du
changement par l'outil de gestion qualité. Ces ept théoriques doivent permettre, a
I'appui du questionnaire semi-directif, de validmr infirmer le cadre théorique. Ainsi,
'encadré qui suit permet de faire ressortir lemehsions préalablement définies pour le
questionnaire semi-directif : adaptation, appreatie, appropriation, Iégitimation,
régulation. La philosophie gestionnaire du Syst@laemanagement par la qualité veut
garantir la qualité du service rendu en le légitimauprés des personnels et en le
valorisant aupres des partenaires de linstitutiBour ce faire, les processus meétiers
doivent s’adapter et apprendre. Une régulation slofiérer progressivement en interne au
niveau des différents services supports et de ptauautour de valeurs et d’engagements

de service réciproques.

Encadré 6 : Philosophie gestionnaire du Systéme deanagement par la qualité a P6le emploi

* Qualité du service rendu (le garant?) LEGITIMATION

* Valorisation des services de Pbéle emploLEGITIMATION

* Processus métiers (sécuriser/ homogénéi3&dpAPTATION / APPRENTISSAGE
« Relation interne client/ fournisseur (fonctions gois) > REGULATION

 Culture commune (valeurs, engagements de sergtd@EGULATION

Dans la dimension ternaire du dispositif, les refet des acteurs s’articulent également
autour du systeme qualité dans la mesure ou lesgeas sont attendus pour coordonner
les processus métiers appliqués par les agentsieet’une amélioration continue.

Encadré 7 : La vision simplifiée des relations orgaisationnelles au sein du Systéme de management
par la qualité de Péle emploi

*« AGENTS : aptitude des processus métiers a répondre gegtifb liés a la qualité
* MANAGERS : déterminer et prioriser les indicateurs-clépedormance
« ... dans une logique d’amélioration continue

2. Les théories de I'appropriation des outils de ggtion

Sous le vocable « outillage administratif », Fayol'un des premiers a s'intéresser aux
outils de gestion. Il avait une perception instratake des outils de gestion en privilégiant
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une vision neutre et rationnelle des outils deigegiropre a conduire les organisations sur
les voies de l'optimisation et de lefficience (Quener, Fimbel, 2012). L’approche
cognitiviste et les travaux behavioristes de CyartMarch (1963) ont vu dans les
organisations des coalitions d’individus aux obfsctifférents. Cette approche va a
contre-courant de I'approche rationaliste et imagntale des outils de gestion. Ces travaux
ont inspiré le développement d’'une école francdeseoutils de gestion a partir des années
1970, sous I'impulsion des chercheurs du Centrieetdherche en Gestion — CRG - (Berry,
1983 ; Girin, 1983 ; Midler, 1994) et du Centre@estion Scientifique (Hatchuel, 1994 ;
Hatchuel et Weil, 1992 ; Moisdon, 1997 ; David kf 2000 ; Aggeri et Labatut, 2010).
Respectivement rattachés a I'Ecole Polytechnigue l#cole des Mines, ces laboratoires
de recherche ont contribué a rapprocher la traditistrumentale (aide a la décision, etc.)
et les recherches sur I'organisation (Aggeri etdtat) 2010, p16). En repensant le role et
le mode d’existence des outils de gestion, cesatrawnt souligné le poids des logiques
propres aux outils de gestion sur le fonctionnengest organisations (Girin, 1983), ou la
« technologie invisible » qu’ils recélent (Berry@8B). Girin montre que la logique de la
machine finit par primer la logique de l'actionie la séparation de la conception et de
I'exécution qu’elle suppose « achéve de dépossidéravailleur de son savoir sur la
technique de production. La technique de productsh pensée en grande partie au
moment ou I'on congoit la machine, par ceux guidacoivent, et non pas au moment ou
s’accomplit effectivement la production ».

Les théories de la « conception a I'usage » etaderhise en acte » apportent un regard
neuf sur la valeur des outils de gestion dans ledeales organisations. On y oppose trois
types de valeur des outils pour I'organisation Vdeijany et Grimand, 2005) : une valeur-
caution, une valeur d’assimilation et une valeuapg@ropriation construite ou «a

'usage »:

- la valeur-caution (ou valeur d’adoption) de I'out# gestion s’inscrit dans la lignée des
travaux institutionnalistes (DiMaggio et Powell, 919 et est pensée en termes
d’adoption et de |égitimité sociale au sein du chanstitutionnel ;

- la valeur structurelle de 'outil de gestion (odeta d’assimilation) est I'acceptation et

I'utilisation effective de 'outil par les utilisatirs ;

- la valeur d’appropriation est I'évaluation des wuateprocessuelles de l'outil qu'elles
soient construites ou « a l'usage » (de Vaujargrehand, 2005) c’est-a-dire découlant

des effets pratiques de I'outil.

88



Chapitre 2. Cadrage théorique et méthodologique

Tableau 8 : Trois regards sur I'appropriation (de Vaujany, 2005)

Nature des objets Nature du Point de vue
et outils de processus lié ala Fondements théoriques
gestion d’appropriation perspective
Un processus L’enseignant | Théorie micro-économiqup
: Un vecteur de "y : :
Perspectivg _ - o normalisé, en gestion et classique
) rationalisation, unl |, - > . L .
rationnelle . . I'appropriation est| la régulation Théories fayoliennes gt
outil de travail ; . N ;
« instantanée » de contrble tayloriennes
. Sociologie des
Un outil de , oclolog ,
S Un acte social, organisations (Crozier et
valorisation , e . . . )
, P I'appropriation est| La régulation Friedberg, 1977 ;
Perspectivg (médaille), de | : :

. e un processus | autonome et la Sainsaulieu, 1997)
socio- rhétorique P . . . AN
olitique (argument) ou collectif qui regulation Sociologie générale

poltiq d’?nfluence s'inscrit dans la conjointe Bourdieu, 1972 ;
(atout) durée Giddens, 1987 ; Archel,
1995
Un processus Théorie de la rationalité
Un support psycho-cognitif, P
, ! , . , . limitée Simon, 1975
. d’apprentissage,| I'appropriation est| La reégulation . g
Perspective . . ) Psychologie cognitive
un objet affectif un processus | autonome et la .
psycho- ) o . . de Piaget 1967
o ou un objet de individuel ou régulation .
cognitive . P - Perspective
traitement de collectif qui conjointe : L
. ) .- ) psychanalytique Pagep
l'information s'inscrit dans la
durée et al, 1992

De Vaujany (2006) suggere un pilotage de I'émergates outils de gestion fondée sur

une interactivité continue entre les parties presmmotamment les professionnels, et qui

consisterait a mieux exploiter les « boucles deured entre les expériences vécues a la

base et I'affinement progressif des outils et dacjpes d’action (exemple des intranets).

B. THEORIE DE LA REGULATION SOCIALE

En se basant sur les perceptions et pratiquesctiesrs, cette théorie s’interroge sur la

conciliation possible entre des groupes d'acteunisn@s par des intéréts pas toujours
convergents. Dans la recherche de régulation autejdlia relation de managers et d'agents

l'illustre particulierement.

Le changement s’appuie sur des outils de gestion pgumettent a chacun de
s’approprier de nouvelles facons de se représéatganisation et ses interdépendances,
et donc de développer des comportements adapsésauvelle situation (Moisdon, 1997).
Selon Allard-Poesi et al. (2006), on entend paréasgntation, la structure formée des
de

d’interdépendance. Cette structure est supposémeptee a I'individu d’imposer une

croyances, valeurs, opinions concernant un objetticpher et leurs liens
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cohérence a des informations, et ainsi lui enifacila compréhension et I'interprétation.
Dans cette perspective, pour comprendre les désisa actions engagées dans une
organisation, il faut appréhender les représemsataes managers qui en sont a l'origine.
Selon Tripier (2012), il existe plusieurs réalitgs travail ce qui conduit & I'ambivalence
des analyses ou a leur découpage en niveaux.Jheate méme pour les outils qui sont
analysés par les uns comme des instruments deaoudeirde contrdle et de domination,
alors que d’autres les considerent comme de lligegice et de la vocation. Ces analyses
laissent cependant des détails inexpliqués, despéras, des cas particuliers tels que celui
gue nous explorons actuellement au sein de Poléoerp les résultats des déploiements
d’outils de gestion étaient connus d’avance etgiarhent maitrisables, I'exercice du
management en serait simplifié.

Pour analyser le processus d’introduction d’'innmvejpar des outils de gestion, nous
suivrons la logique de contextualisation au sematganisations (David, 1996).

La théorie de la régulation sociale propose un eaclnceptuel permettant de
comprendre la fagcon dont s’appliquent les regledle€-ci ne sont pas réductibles a la
régulation de contrdle qui les initie et qui lestpacar dans le cours de I'action, les regles
générales et abstraites, sont confrontées a destisits particulieres et spécifiques qui
nécessitent que les utilisateurs les interpretel@seadaptent. La régulation par le contréle
qui réside dans ces interprétations et ces adapgatilimente ainsi une concurrence des
régulations pouvant éventuellement déboucher serrégulation conjointe (Quemener et
Fimbel, 2012).

La théorie de la régulation sociale de Reynaud §18@nstitue aussi une sociologie de
I'action centrée sur la notion de régulation. Reyh@ 979) a su tirer un ensemble cohérent
de concepts et de pistes de recherche des retordedenquéte menee, de 1929 a 1937,
par Elton Mayo a Hawthorne et de l'ouvrajggnagement and the Workergui en est
issu. Pour fonctionner, la grande entreprise maderresoin d'articuler deux sortes de
régulation : la régulation autonome des salaridéa stgulation de contréle de la direction.
Pour parvenir a une régulation conjointe, plusieaiss sont possibles que les sociologues
doivent « découvrir » sur le terrain, en méme teyds « accompagnent » I'émergence
d'acteurs a partir de l'action elle-méme. lls petnansi comprendre et éventuellement
faire comprendre comment prévenir les conflitsssiudes négociations, transformer les
regles, mécanismes de base nécessaires pour asdarfais la rentabilité économique et
la satisfaction sociale (Encyclopaedia universalis)
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L’'importance des usages dans la construction doleecles outils de gestion montre
I'intérét que représente l'analyse des régulatispsiales pour la compréhension des
phénomenes d’appropriation. Cette compréhensionjoicd@ suppose de regarder
I'utilisation et I'évocation d’outils de gestion ew les trois regards suivants :

- appréhender I'appropriation du point de vue descepteurs-formateurs comme un

processus a optimiser, a corriger ;

- aborder l'appropriation comme I'apprentissage partbfficile par lequel l'utilisateur
va devoir passer afin de rendre I'objet de gegpimpre a un usage ;

- adopter le point de vue des utilisateurs afin dame@ndre comment les outils peuvent
géner ou servir leurs intéréts en fonction de lenises en actes.

L'utilisation d’'un outil de gestion suppose gu’uagganisation peut-étre maitrisée, au
sens ou les comportements et les actions de sEsedifs €léments, humains et non
humains, peuvent étre connus, calculés, prévustadjies. Dans ce contexte, ce n’est pas
un contréle social, normatif et violent qui estireiché. Cette maitrise de I'organisation se
veut au service de latteinte optimale des objectié I'organisation (Maugeri, 2008).
Toutefois, en passant du discours (logos) a ldaquat(praxis), on percoit rapidement les
limites de cette vision rationnelle et idéale desl® de gestion. Les outils de gestion sont
aussi des formes concréetes, pratiques, visannaftnaner la matérialité des organisations

dans lesquelles ils sont mis en ceuvre.

La particularité des outils est de ne vivre quavérs I'action conjointe des individus
qui les imaginent, les appliquent et les font farter. Produits de I'action humaine, ils
deviennent au travers de leurs interactions, desowgces nouvelles déclenchant un
nouveau cycle d’'actions (Boussard et Maugeri, 2008 illustrent la dynamique de leur
diffusion.

L'implication des parties prenantes est une cooitle réussite du déploiement et de
I'adoption de I'outil de gestion. La littératuretedondante pour caractériser les relations
qui existent entre elles et I'organisation notamiies relations de pouvoir ou d’influence
et celles de Iégitimité. Des auteurs se sont ansiessés a la maniére dont I'organisation
gére ces relations. Selon Freeman (1984), lesepastenantes sont soit un groupe, soit un

individu qui affecte ou est affecté par la réalmatles objectifs de I'organisation.

S’agissant du manager, l'outil de gestion lui pdrndé@rticuler son pilotage de
I'organisation vers des résultats performants. ilatgge de la performance est étroitement
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associé au contrdle pour s’assurer de la bonne eniseuvre des activités. La stratégie a
fait I'objet d’une planification de laquelle déceul des résultats. Pour le bon déroulé de
cette dynamique, le manager s'implique pour :

- inciter et coordonner les acteurs de I'organisation
- réguler et favoriser I'apprentissage (Giraud e2@04).

Le déploiement d’'un outil de gestion révele ce ga@ernier est en mesure de produire
(role d’opérateur) (Gilbert, 1998 ; Oiry, 2010).e8t aussi un moyen pour les organisations
et les individus de s’en saisir pour changer leanigre de fonctionner, de se coordonner,
etc. Au-dela de la mise en ceuvre, le disposititrumsenté permet d’'analyser les
transformations des organisations, la maniere sememodelent les activités, les métiers,
les identités professionnelles et les politiguesedsources humaines (role d’analyseur et
de régulateur des tensions créées entre ces @ésfiiGilbert, 1998 ; Oiry, 2010). La
réussite du déploiement du Systéeme de managementapgualité est fortement
conditionnée par les parties prenantes qui doigemimuniquer et se fédérer pour une
compréhension conjointe.

A l'instar de Oiry (2010) qui a mobilisé la théode la régulation conjointe de Reynaud
(1997) pour analyser les normes ISO, nous repregensadre théorique pour rendre
compte de la maniere dont un outil de gestion foamee le fonctionnement d’une
organisation, ceci, en considérant le Systeme deagenent par la qualité comme un
élément de la régulation de contrble au sein de Bdlploi. Nous nous interrogeons sur sa
capacité a produire un nouveau type de régulabojomte, c’est-a-dire si celui-ci produit
une articulation d’'une nature nouvelle entre lautégon par le contrdle et la régulation
autonome.

C.GRILLE D’ ANALYSE THEORIQUE MOBILISEE

Selon Martineau (2008), les outils de gestion tEmndifférents réles : en tant que
modeles normatifs, ils structurent les conduites. tent qu’instrument d’analyse, ils
permettent d’étudier les phénomenes. En tant geraidla gestion opérationnelle, ils
structurent les actes courants de la gestion (@jlh898). De ce fait, ils ont des effets sur
les dimensions organisationnelles.
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La dynamique de changement diffusée par un outibelion, a des répercussions
organisationnelles en raison de son objectif d'@ration de I'existant. Cette dynamique
correspond a une stratégie impulsée par la ligneagexiale. Le modeéle du changement
organisationnel est particulierement d’actualitéeavia multiplication des fusions-
acquisitions et des accords d'alliance depuis lemées 1980. Le changement
organisationnel traite de la logique d’adaptatienl’drganisation au regard aussi bien de
son environnement que d’elle-méme (Pesqueux ebdlois, 2004). Cette notion recouvre
a la fois des considérations liées a des modifinatistructurelles, d’autres liées a des

processus d’accoutumance adressés au personnel.
A ce stade de réflexion, nous pouvons construieegrile d’analyse a partir de :

- la dimension ternaire de 'outil de gestion de Hatl et Weil (1992) permettant la

déconstruction de I'outil de gestion ;

- la théorie de l'appropriation par les acteurs petane¢ d'intégrer les dimensions
fonctionnelles et mécanistes couplée avec les idgorobilisées pour I'analyse du

contexte (cf. chapitre 1) ;

- la théorie néo-institutionnelle (sociologie) pertapt d’intégrer les dimensions
cognitive, symbolique, normative (conventions, enge) ;

- l'approche contextualiste de Pettigrew et Whipp9@9 articulant I'analyse du
contexte de gestion, le contenu, le processusetdieurs clés dans la temporalité
et de maniére situationnelle.
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Tableau 9 : Grille de lecture de l'appropriation du Systéme de management par la qualité a Pdle
emploi, inspiré de de Vaujany (2005), Hatchuel et \&il (1992), Lorino (2002)

Structure ternairg Nature du processus
de I'outil de , L Fondements théoriques
. d’appropriation
gestion
Utilisation des outils de gestion Théorie de la mise en acte
seloln unelrégulatiofn autonome de I'outil de gestion
par les utilisateurs finaux : o , S
Substrat d’apprentissage N Voo
psychp- technique Cas de Péle emploimise en Sch.e'me'd actl'on/ .
cognitive pratigue du Systéme de d’utlllsatlon_(dlmensmns _
o représentative et opératoirg)
management par la qualite, Théorie de la régulation
appropriation, stratégie de sociale
contournement...
Régulation de contréle par les
concepteurs ou diffuseurs pour | Théorie de la conception §
Perspective| Philosophie I'efficacité et I'efficience l'usage de I'outil de gestiof
rationnelle | gestionnaire Cas de Pdle emploiStratégie du| Théorie de la régulation
Systeme de management par la| sociale
qualité
Appropriation selon une
régulation autonome par les Théorie de la mise en actg
Perspective| Simplification utilisateurs finaux et un processpsge I'outil de gestion
socio- des relations et | sociologique Théorie néo-institutionnellg
politique roles des acteurs| Cas de Pole emploiredéfinition Théorie de la régulation
des identités professionnelles ef  sociale
quéte d'une culture commune

L’élaboration de la grille de lecture dans un catiéorique donné est un processus de
cadrage facilitant la phase d’analyse d’une sitmatiomplexe. Le cas de lI'implantation du
systeme management qualité au sein de Pdéle empldi §re qualifiee de situation
complexe du fait de la préexistence d’'un disposjtiilité dans les institutions d’origine
nécessitant un ajustement pour étre mis en comnams ¢b nouvelle configuration
organisationnelle résultant de la fusion. La grill@nalyse théorique mobilisée permet une

analyse des interactions verticales et horizontilesysteme de management de la qualite.

1. Une analyse des interactions verticales du Systeme management
par la qualité

L’analyse verticale d’'un contexte se focalise && éléments externes a I'organisation
(facteurs environnementaux, économiques, sociawlitiques) mais aussi sur des
dimensions internes a l'organisation (structurdfuce, technologies, acteurs, mode de
management). Ces éléments de contexte interneternexsont appréhendés grace a des
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données observables mais de maniére subjectivertdr plas perceptions, actions-
interactions et interprétations formulées par @sw@s de I'organisation.

Le changement d’ordre organisationnel a des effietdes acteurs et plus exactement
sur leur perception et leurs pratiques dans uniguegde relation complexe. Les outils de
gestion guident les représentations, et donc lisna¢ tout comme le fait le langage. Ce
sont des clés de lecture de l'organisation qui exadret coordonnent les pratiques
collectives au sein des organisations (Martinedlf)82 Le déploiement des outils de
gestion obéit a une dynamique dans la temporalitéseo développe tout un processus
d’adoption et d’appropriation vers la routinisati@ans le cas précis de Péle emploi, les
réponses organisationnelles aux sollicitationsadeifelle envers les agences pour la mise
en ceuvre du Systéme de management par la qudlitdnemt inévitablement une chaine
d’actions-réactions de la part des acteurs impiq@n peut s’interroger sur le sens que
donnent les acteurs a ces situations selon une/senarocessuelle qui implique une
dimension temporelle.

La grille théorique d’analyse permet de mettre vdence des zones d’interactivités du
Systeme de management par la qualité au cours aegsus organisationnel. Certaines
recherches se sont intéressées tres directemenbudilx de gestion, a la nature et aux

enjeux de leurs interactions avec 'organisatioatfHuel et Weil, 1992).

Selon Autissier et Wacheux (2000), I'action esttegtuelle et s’accomplit. Elle ne peut
se concevoir que placée dans le temps et dansatesn tant que durée et dans le cadre de
contextes dans lesquels elle s’insére continueléne¢ qui la mettent en forme. Le
contexte externe est analysé en tenant compteahtiinites locales. Le contexte interne

s’analyse en détaillant le contenu.

Une contextualisation se révele nécessaire en tteoampte des éléments extérieurs a
I'organisation : un environnement contraint et mantvajouté a des contraintes locales

chargée de spécificités singularisantes.

Les éléments de contexte interne s’associent &ldesents de contenu. L'implantation
de I'outil de gestion se réalise au sein d’une piggion. C’est une situation qui n'est pas
neutre puisqu’elle se réalise dans un objectifrdasformation et de rationalisation des
activités. Le contexte interne est marqué par ldrecade service public au service
d’usagers-clients. Les salariés de Pole emploid®nles salariés si différents de ceux qui
se trouvent dans le secteur privé ? Comment adsiiseleur mission ? En quoi Pole

emploi est-il un univers professionnel singulidres mutations du marché au travers du
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rapprochement avec le monde de Ientreprise, l'apamnement des demandeurs
d’emploi, les prestations spécifiques d’accompagmenpour des publics ciblés... Pole
emploi cherche a consolider les bases de ses mépEcement et indemnisation) en
s’'adaptant a un contexte économique et social vplué constamment, tout en jouant un
réle de régulateur du marché de I'emploi, notammemtmatiére de lutte contre les
discriminations. Pour nous pencher sur le contenliodganisation, il faut se pencher sur
des processus et des hommes. A la lecture de lardtation d’entreprise, des idées-clé
récurrentes nous ramenent aux themes de la légtimd adaptation et I'apprentissage
dont I'organisme semble étre en quéte pour poseadsises du Systeme de management
par la qualité.

2. Les interactivités horizontales du Systeme de magament par la
qualité

Dans cette dynamique organisationnelle générééepfaysteme de management par la
qualité, des actions, interactions se reéalisentfosction des perceptions des acteurs.
L’action est toujours située dans l'espace-tempsimiut le cadre de l'interaction, les
acteurs coprésents et leurs communications entte Leudispositif de gestion introduit
dans l'organisation peut en conséquence se retraxorame devenant un instrument de
jeux de pouvoir et d'intéréts mais aussi un insaotrporteur de sens aussi bien envers les
acteurs collaborant que les acteurs réfractairascdnseiller de 'emploi disait en 2018 :

y a la qualité et il y a les procédures. Pour nsdiles procédures permettent de faciliter la
réinsertion des demandeurs d’emploi, alors je nis pas d’inconvénient de les appliquer.
Mais je reconnais que c¢a rend notre tache plus dergpau quotidien. Il y a plein
d’éléments a prendre en compte. On n’est pas deiddiller pour aller plus vite. C’est
donc a la fois bien mais contraignant. Je remarque I'informatique évolue vite et nous
oblige a faire des saisies qui n’étaient pas blagea avant. Les responsables d’équipe
nous expliquent que c’est de la qualité !

Par I'analyse contextualiste, nous cherchons &rsitudynamique de I'outil de gestion
dans la dimension temporelle, la perspective heper la chronologie des événements
nouveaux, déstabilisateurs ou sources de renfortgemes organisations (Husser, 2006).
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SECTION |I.

CADRAGE METHODOLOGIQUE QUALITATIF

Cette section développe la conception générala dérarche de recherche empirique.
Le choix d’'une méthode s’apparente a une stratigyi@cherche (Yin, 1994). Il découle du
cadre d’analyse et du positionnement épistémola@gidqu chercheur, les deux étant

interdépendants.

L’étude de cas en recherche permet de prendre asidération la composante
temporelle, les aspects processuels et de les lign contexte particulier. Les objectifs
intermédiaires des études de cas sont de comprandrsituation en vue d’en donner une
représentation, et permettre une analyse procéssuremettant en évidence des causalités.

Si I'analyse des conséquences sociales ou humadéseshoix de gestion est importante,
elle passe par une construction socio-historiqueéwaiuent des jeux sociaux qui les
mettent en acte (Weick, 1979). Notre objet de nestieeest une construction sociale ou
nous visons a comprendre — au senvasteher(Giordano, 2003) — les significations que
les acteurs donnent a leurs actions ou, simplentesitsignifications qu’ils attribuent a
I'objet de recherche (Gavard-Perret, 2012, p.9h)aRkalysant la mise en usage de I'outil
de gestion Systeme de management par la qualités rmherchons des clés de
compréhension de la diversité de ces usages séuakitage de la connaissance de
I'histoire de I'implantation du Systéme de managetpar la qualité, des acteurs qui y ont
participé et des enjeux gu'il a affronté (Oiry, P1

Dans ce contexte, le cadre interactionniste eegactteurs, le Systeme de management
par la qualité et la stratégie de linstitutionnadintent les explications du processus de
changement en cours. Des exigences particuliergsraquises a la fois sur la nature des
données pouvant étre collectées et sur la complales relations étudiées. Ainsi, la
compréhension des motivations de la direction passd’analyse de sa perception des
opportunités. Ces dernieres dépendent égalemenemid@ronnement réglementaire et
institutionnel.
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Par ailleurs, la nature dynamique des relationsedatdispositif de gestion, les acteurs
et la stratégie de l'institution, nécessite un swiu processus de changement sur un
horizon temporel relativement étendu. Ces argummetsent en exergue la pertinence du
recours a une étude de cas pour procéder a ungsandétaillée de cette situation de
gestion (Wirtz, 2000). Le recours a I'étude de joae un rdle important dans la mise a
jour et l'analyse des regles générales du jeu, massi dans I'étude des arrangements
institutionnels ou modes d’organisation.

A. DESIGN METHODOLOGIQUE DUNE RECHERCHE PAR LETUDE D UN CAS
UNIQUE

Le design méthodologique a permis I'opérationnbisade notre recherche. Il consiste
a définir les moyens nécessaires pour répondrepgolalématique : méthode d’analyse,
types, sources et techniques de recueil des dono@eposition et taille de I'échantillon
(Thiétart, 2007). Il repose sur un processus ifaagec des allers retours entre les données,
les analyses et les théories.

La collecte des données se base sur une obsenatiagontinue du phénoméene dans
son contexte, sur la méthode des entretiens, lfeasen et I'exploitation des sources
documentaires (Thiétart, 2007). L’'analyse est tptale essentiellement et se structure
autour de grandes étapes : la condensation dege®igui passe par leur réduction et leur
codage, la présentation des données, I'élaboragiota veérification des conclusions
(Thiétart, 2007). L’analyse consiste a transforrmee quantité de données brutes en
résultats significatifs (Patton, 2012). Selon lsiponnement épistémologique adopté, cette
analyse doit traduire en pratique les conceptsritpées afin de pouvoir étudier ce qui est
observé. En somme, elle fait le lien entre le mos@irique et théorique. Pour le recueil

des données, il a fallu procéder au choix et atetitution d’échantillons d’individus.
Nous assurons une triple triangulation pour valit#re méthode :

- triangulation des représentations des acteurs ;

- triangulation des sources d’information ;

- triangulation des méthodes de traitement des dennée
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Les méthodes qualitatives se donnent pour objelif« faire sens » plutdét que de
« donner la preuve ». Elles sont mobilisées quanchercheur se pose des questions de

type pourquoi et comment, ce qui est I'objectif aivi par cette recherche.

1. Une approche abductive dans un processus de ctyvastion des
données

Ce projet a pu se concreétiser du fait d’'une présgrermanente sur le terrain et d'un
enrichissement des connaissances par allers ersetatre le terrain et la théorie. L’acces
au terrain avec une visée scientifique est actifude2009. L'essentiel de I'analyse des
données a été mené de maniéere transversale. Eatrahe a eu pour objectif principal de
cerner et comprendre les effets de linstrument ghstion sur les dimensions
organisationnelles (dynamiques de changement, aveiion), processuelles (adaptation,
apprentissage) et institutionnelles (légitimité).

Les termes de collecte et de recueil des donnéet dsotilisation courante pour
qualifier la phase de terrain. Cependant a cese®rmous préférons la notion de
construction des données. En effet, le terme deatel suppose que les données soient
extérieures et préexistantes au chercheur. Ors att en réalité produites par le
chercheur (entretiens). Quand elles sont produgas l'entreprise (documents) le
chercheur ne se contente pas de les collecter ihas analyse et les traite, participant
ainsi a leur construction comme données (lgaleRassel, 1998).

Dans les méthodes qualitatives, la triangulaticnatnnées est une source de validation
essentielle. Il s’agit de rechercher des différendes contradictions pour mettre en valeur
I'hétérogénéité de la population et des situatidiacheux, 2000). Ce souci de trianguler
les données nous a accompagnée tout au long departours de recherche. Il se traduit
par la multiplication des sources de constructides données sur le méme objet. La
triangulation passe également par I'applicatiorpldsieurs méthodes de traitement sur les
mémes données.

Par rapport a la diversité possible des sourcegadimation, la démarche centrale de
notre étude a consisté en une enquéte par 20 guesiies exploratoires puis 43
entretiens, d’analyse documentaire et d’observatirectes de trois unités du réseau Pble
emploi Guadeloupe.
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En partant de I'empirique, nous appliquons la démarde traduction nous permettant
d’aller vers I'abstraction du monde théorique. lqums le chercheur doit relier les éléments
issus du monde empirique au monde théorique, tiétalors de traduire les données dont il
dispose sur le terrain en concepts qui leur soms-gacents (Thiétart, 2007). On désigne
sous le nom d’abstraction le processus qui nousarde monde empirique vers le monde
théorique (cf. I'encadré ci-aprés). Ce travail d¢siesa faire émerger a partir des faits,
observations et documents des éléments plus camdepie principe de I'abstraction
consiste a coder les données, formuler des in¢ieesens de Lazarsfeld, 1967), établir des
catégories, découvrir leurs propriétés et enfindte vers une définition conceptuelle.

Cette derniere peut avoir une vocation descrigiivéhéorique.

Encadré 8 : le processus d'abstraction

Selon Thiétart (2007), la description et la théie sont les deux approches possibles dans le
cadre de l'abstraction a partir d’éléments empe&juDans la description, le chercheur vise a
classer ses données en catégories. Il peut s’apguyde monde théorique pour identifier les

catégories couramment utilisées au sein de laditige. Pour ce faire, il peut utiliser des griltks|
lecture. Ces dernieres consistent a définir desesoélémentaires par rapport au type| de
phénoménes étudiés et a croiser ces codes au saimttices. Dans un deuxieme temps, le
chercheur peut opter pour une description plusytigak, ou il va se laisser guider par |es

données. Ces derniéres ménent a la découvertetélgoias et de leurs liens par un processus

d’essais/erreurs. Ce processus peut aboutir sephsstadres descriptifs possibles.

L’abstraction peut également étre envisagée dapspenspective d’élaboration théorique. les
données sont alors orchestrées en accord aveprigseatation de la réalité qui a servi de hase
d’'investigation au chercheur. Le processus d'abstna consiste, dans ce cas, a regrouper| des
données similaires et a leur attribuer des labateeptuels (au sens de Strauss et Corbin, 1990).
La représentation initiale du phénoméne étudidelitification des concepts et la qualification|de
leurs relations (cause, effet) permettent I'émecgeprogressive d’'une logique théorique. Cette
derniere aide le chercheur a construire un senérgérconférant ainsi une interprétation aux
données.

En résumé, le design méthodologique repose sucdeyposantes de la stratégie de

recherche adoptée comme suit.
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Tableau 10: design méthodologique

Stratégie de recherche Etude de terrain qualitative

3 outils de gestion extraits du Systéme de managiepae la qualité :
- Référentiel des engagements de service qualité

- Référentiel des processus d’activités métiers

- Norme ISO 9001:2000

Unité d’analyse

Echantillonnage non probabiliste (Miles et Hubern2003)

Pbéle emploi Guadeloupe : direction régionale, Sergupport qualité
et 3 agences du réseau

Répondants : dirigeant, managers de réseau (ceidréaermédiaires) €
responsables de service et conseillers

Sélection des
répondants

—r

- Questionnaires exploratoire de pré analyse

- Entretiens libres de pré-enquéte avec questiormaire

Source des données | - Entretiens semi-directifs (vague 1 et 2) appuyésipauide (1
heure)

- Documentation d’entreprise et documentation externe

- Codage fermé en phase d’analyse thématique
Procédures d'analyse | - Codage ouvert puis axial en phase d’analyse deocont
des données - Arbre thématique

- Narration (notes d’observation du terrain, mémos)

2. Les étapes du processus méthodologique

La conduite de la recherche passe par differettg®ee : revue de la littérature, collecte
et analyse des données, présentation des résuliats.fois les bases et les choix
conceptuels faits, le chercheur se pose la questasnétapes a suivre pour établir la
validité des résultats.

Nous abordons I'étude de la méthode destinée eomé&abes connaissances. Cette
construction des connaissances vise a comprendraidaifications que les différents
sujets participant a une méme situation donnengtte situation (Gavard-Perret, 2012,
p.38). En effet, dans le cadre du paradigme épdtégigue interprétativiste dans lequel
Nous nous inscrivons, la généralisation envisagéearne essentiellement les processus
d’interprétation, de construction de sens et dersamcation, en s’efforcant d’identifier
les cadres de pensée et les manieres de voir ldengnuvent tacites, qui faconnent les
sujets dans le sens gqu’ils donnent aux situatiamgsqgvivent. Nous admettons que
I'activité humaine présente des irrégularités etige généralisation statistique n’est pas
envisageable. Ceci explique notre choix de mobilisee méthodologie qualitative ou la

généralisation est réalisee de maniére itérativeirnmuction et abduction, a partir des
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lectures répétées du matériau empirique jusqu’quene construction de sens nouvelle
émerge a la lueur de connaissances théoriquesapl&sal(Yanow, 2006 ; Gavard-Perret,
2012, p.39)

Notre objet de recherche initialement, était deppser un cadre de compréhension de
la dynamique organisationnelle lors de l'implamatid’'un outil de gestion dans un
organisme public nouvellement créé. L’étude deicdige en 2009, porte sur le systeme
management qualité inséré dans la dynamique deaabhisation, c’est-a-dire son
fonctionnement et ses transformations a I'appuietequéte terrain. Le chercheur menant
cette étude fait partie de I'équipe managérialene’des agences locales de Pdle emploi.
La place du chercheur dans le contexte organisatlast celle d’un chercheur-participant.
Il collecte différentes informations dans une cgafation d'immersion permanente dans
I'organisation. Au fil des investigations, nous masofinalement fixé deux objectifs

principaux a la démarche empirique :

- dans un premier temps, a partir d’'une lecture chéta aux concepts théoriques néo-
institutionnels et d’appropriation des instrumemis gestion doté d'une structure
ternaire, dans une perspective contextualiste’agit d’appréhender la perception
des acteurs parties prenantes quant au role du disgitif Systeme de management
par la qualité au sein de I'organisation P6le empig

- dans un second tempks’agit d’examiner les impacts du Systeme de magament
par la qualité sur le fonctionnement et le renouvéément des pratiques de gestion
et sur l'action collective au sein de l'organisatin, générant des régulations

conjointes entre acteurs.

Dans le cadre de la démarche qualitative investiat présentés les choix et méthodes
de recueil qui ont guidé le travail sur le terraies méthodes d’'analyse des données
utilisées et les caractéristiques de la base dighten des sites étudiés et des acteurs
interrogés.

Le schéma suivant illustre la forme prise par thegche au fur et a mesure des allers et
retours entre terrain et littérature (inspiré detivi@au, 2009).
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Schéma 10: design de recherche inspiré de Martined@009)

Les phases terrain

Période
1 de 2009
a 2010

Premiéres observations du
terrain

- Processus de fusion accélé
par le contexte de crise
économique et de réforme
publique

- Une démarche
institutionnelle de
restructuration du Service
Public de 'Empiloi

- Un nouveau cadre de
référence de la qualité par
I'introduction d'un outil
managérial rénové dans

é

I'organisation en construction

Période
2 de 2011
a 2012

Retour a la littérature

- Cadre conceptuel pouvant
rendre compte des rapports
d’interprétation et de pratique
du dispositif de gestion
aupres :

- des acteurs locaux (théorie
appropriation/ structure
ternaire de l'outil)

- de l'organisation interne
(approche contextualiste)

- de la structure
institutionnelle (théorie néo-

institutionnelle)

Période
3de 2013
a 2014

Etude de terrain

- Etude approfondie de la mig
en usage et de I'impact du
dispositif de gestion aupres d
utilisateurs et des parties
prenantes

- Contexte spécifique de
terrain déja abreuvé d’outils d
gestion prédécesseurs de

méme nature
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Les phases d'étude de la littérature

Revue de littérature

- Evolution de la vision bureaucratiqu

de l'organisation

- Richesse conceptuelle de I'étude deg

instruments de gestion

- conception a lI'usage

- dynamique continue de I'action
collective

-> appropriation de I'outil de gestion

-> finalisation sociale des processus
d’actions dans une organisation

- dynamique de l'instrument de
gestion

11

[

Etude exploratoire
- Entretiens libres et questionnaires
associés (discours interne)
- Notes d'observation de terrain
- Documentation d’entreprise
(discours institutionnel)

Retour a la littérature
- Proposition d’'une typologie rendan
compte de conflits interpersonnels et
pratiqgues d’'un nouveau dispositif dg
gestion qualité sur un terrain ayant u
historicité d’instrumentation gestion d
la qualité
- Tentative d’explication des usage
constatés

v)

- Mesure du degré d’appropriation
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B. FHNALITES DES QUESTIONNAIRES ET ENTRETIENS

Le choix de mener des entretiens est motivé pdretmin de prendre en compte les
perceptions des acteurs. Nous avons réalisé deasephde collecte de données
discursives : une phase exploratoire de pré-encuiétee phase d’entretiens semi-directifs.
La premiére phase de collecte dans le cadre d'udeemmuéte s’est appuyée sur
I'association de questionnaires et d’entretiensebNous souhaitions comprendre aupres
des acteurs leur perception de la démarche qualitéseconde phase d’entretiens est
structurée autour de la stratégie de I'entreprisel’appropriation du Systeme de
management par la qualité par les acteurs au sraderleurs conceptions et de leurs
pratiques. Des le départ, nous avons fait le clitxganiser des entretiens auprés d’'un
échantillon représentatif de tous les niveaux hoftigues de [linstitution publique

concernés par le Systéeme de management par laéquali

Tableau 11 : les phases d'enquéte et d'entretiehs

Phases d’entretiens

Pré-enquéte de mars 2011
6 entretiens: 1 cadre dirigeant, 2 managers, 1 responsalderé&e support, 2

conseillers

Pré-enquéte de mai 2011
20 entretienslibres avec questionnaires : 2 cadres dirige@ntssponsables de

service, 7 managers, 9 conseillers

Phase
exploratoire

Vague d’entretiens n°1 au sein des services suppdt réseau, juin 2012
10 entretienssemi-directifs : 3 responsables de service suppoaidre dirigeant, 3
managers, 3 conseillers

Vague d’entretiens n°2 au sein du réseau, aot 2012
7 entretienssemi-directifs : 2 managers, 5 conseillers

Phase
d’entretiens
semi-directifs

TOTAL : 43 entretiens

1. Enquéte de terrain et chronologie des entretierexploratoires

L’orientation de la recherche a des conséquencdboa@ogiques qui découlent du
positionnement épistémologique retenu. Traditioensnt, les méthodes qualitatives sont
considéréees comme étant plus appropriées a laraotish d’'un objet théorique, tandis
gue les méthodes quantitatives sont utilisées |eotast et la vérification. Certes, il arrive

3 Le personnel mixte Péle emploi Guadeloupe (foemégestion de droits et emploi) n'était pas encore
opérationnel et en poste lors des vagues d’entetie 2011 et 2012.
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gue les méthodes qualitatives soient utilisées faster des théories, mais en lien avec une
volonté de construction. Le caractére plus ou mekmoratoire d’une recherche n’est pas
toujours aisé a déterminer et dépend du niveawatyse (Igalens et Roussel, 1998). Notre
démarche se situe a mi-chemin entre I'exploratida eonfirmation :

- l'appropriation d’'un outil de gestion a été réatistans d'autres contextes. Cependant
les travaux existants n’ont pas les objectifs qoesrfixons a notre recherche. lls sont
rarement attachés a une évaluation des transfamnsatie I'organisation. Par ailleurs, il
est souvent vain de plaquer dans le secteur pdbiaésultats d’observations réalisées
dans le secteur privé ;

- la recherche d'effets des dispositifs de gestiandsterses parties prenantes du secteur
public de I'emploi est un aspect qui se situe ach@min entre I'exploratoire et le
confirmatoire (Desmarais, 2002).

Pour démarrer nos investigations dans l'organisatimus avons priorisé la technique
d’observation directe des situations de travaibée Rmploi, au titre de pré-enquéte avant
I'établissement d’'un questionnaire et d’'une grdlentretien. A I'opposé des traitements
guantitatifs et étant en situation d'immersion panente dans I'organisation étudiée, nous
nous intéressons a des situations sociales etdmmeirconscrites aux agences de Poéle
emploi en Guadeloupe. Nous les examinons de fagemsive avec lintention d’établir
des faits de pratique, de saisir le contexte cmrteent dans lequel ils se développent, de
prendre en compte le travail verbal des acteurs pam rendre maitres. Cela conduit a
restituer les logiques d’acteurs, a rendre a leonsportements leur cohérence, a révéler le
rapport au monde que chacun manifeste a traverprigues observables (Arborio,
Fournier, 2005).

La phase exploratoire de mars 2011 a mai 2011 asposur I'exploitation de 26
entretiens libres, permet de situer les dynamigusseptibles d’émerger a l'issue de cette
phase de fusion. En complément de la techniquerdt&ns, I'observation directe a pour
intérét d’étre aussi un moyen de résister aux coctsbns discursives des interviewes. En
effet, elle permet de s’assurer de la réalité dedgiques évoquées en entretien. Nous
quittons ainsi les analyses a vocation de génétalisimmédiate pour établir des constats
d’abord fortement contextualisés (Arborio, Fourn008). En guise d’étude exploratoire,
nous avons mené des entretiens libres avec desnpessimpliquées dans ce changement
(stratégique), avons rédigé des notes de terrain rgmdre compte de nos observations et
avons collecté des documents internes relatif€wolution organisationnelle provoquée

105



Partie 1. Du contexte de la problématique au choix du cadre théorique et méthodologique

par le Systeme de management par la qualité. Nes aobservation incluent la rédaction
de notes descriptives (lieux, personnes, récitgetiéments, interactions), de réflexions
personnelles (impressions de I'observateur), nptespectives (idées sur les choses a
observer, vérifier, lire le lendemain) et notesndlyses provisoires (Arborio, Fournier,
2008). Nous observons ainsi de maniere procesdasliateractions pouvant exister entre

les outils qualité et les roles des encadrantsdergur mise en action.

La réalisation des entretiens était motivée pabdsoin de prendre en compte les
perceptions des autres acteurs de l'organisatidilique et de ses cadres dirigeants a
I'échelle régionale. Nous avons ainsi mis en ceweex phases d’entretiens. Nous
souhaitions comprendre auprés des acteurs leugp@n de la qualité et donc du Systeme
de management par la qualité, notamment les chasgsnet évolutions des pratiques de

la démarche qualité.

Notre démarche de recherche contextualisée nounsepelanalyser le fonctionnement
quotidien de [l'organisation et mettre en place uitede de terrain privilégiant
I'observation directe et les entretiens en situmtidu total, entre mars 2011 et aolt 2012,
43 entretiens ont été réalisés (libres et semetiisd. Il y a eu saturation sémantique et
théorique car de nouveaux entretiens n'apportgikerst d’éléments nouveaux par rapport a

ceux déja realisés (Romelaer, 2000).

2. Le guide des entretiens semi-directifs

Apres les deux phases exploratoires totalisantn2@teens libres, nous sommes passes
aux deux vagues d’entretiens semi-directifs. Legliteons ont différé car nous souhaitions
avoir le point de vue des personnes concernéesdgmrtaches liées au Systeme de
management par la qualité. Le point de vue des gasal’agence puisqu’ils ont un réle
de relai des instructions de la direction au trend® la mise en place de procédures. Ces
entretiens semi-directifs étaient nettement plusictirés autour du Systéme de
management par la qualité, de sa perception pactesirs et de 'usage gu’ils en font. Ces
deux vagues d’entretiens semi-directifs en juinZ6i.aolt 2012 cumulant 17 entretiens,
ont permis d’approfondir I'analyse de la prise emimmdes deux référentiels de Systeme de
management par la qualité par les agents d’'une @lapar les managers d’autre part. Le
point d’entrée de notre étude se focalise surefadt basé sur la matérialité de I'outil de
gestion permettant sa manipulation (Martineau, 208€lon Hatchuel et Weil (1992), dans
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la structure ternaire de I'outil, il s’agit la da gimension technique. Ils soulignent aussi
qu'a sa phase initiale d’introduction dans l'orgaation, I'outil obéit a une philosophie
gestionnaire qui décline ce a quoi il va servirseton quelles modalités. Ce schéeme
d’interprétation est aussi de nature économique d¢arsens ou il lit le monde en termes
d’efficacité, d'efficience et de recherche de perfance (Berry, 1983 ; Lorino, 2002).
Néanmoins, il est toujours possible de renouveéietetprétation d’'un objet, méme s’'il
semble figé dans un usage habituel (Martineau, 2012

Le point commun entre ces deux groupes d’entretiésisle principalement dans le fait
gue nous avons souhaité, des l'origine, le plusiptes organiser les entretiens de maniere
a ce qu'une grande diversité de personnes conceparda question soient entendues, a
tous les niveaux de la hiérarchie de I'organisation

Ces 43 entretiens libres et semi-directifs ont cetédplétés par des observations non
participantes de situations professionnelles, deiofs et de formation sur le management
qualité. Ces entretiens avaient pour but de mieamprendre, les pratiques de travail
autour du Systeme de management par la qualitéepésentations des professionnels
vis-a-vis de cet outil et le fonctionnement orgatianel dans lequel se greffe le dispositif
de gestion Systéme de management par la qualité.

Le guide d’entretien mobilisé en entretiens semedlifs était focalisé sur le Systeme
de management par la qualité et sa prise en mainlegaacteurs de l'organisation.
L’entretien semi-directif a été favorisé pour q@s interviewésne se limitent pas aux
questions qui leur étaient posées et pour voiesitdiemes émergeraient spontanément. En
pratigue nous les avons laissés se présenter deanbmmencer a aborder les themes.
Dans certains cas les interviewés ont abordé deémes les themes que nous ciblions.
En fonction des themes du guide qu’ils avaient plusnoins abordés spontanément, nous
continuions I'entretien de maniére a aborder ldseauthémes dans l'ordre le plus naturel
possible pour le répondant. Les entretiens seractlis se sont ainsi appuyés sur une

trame qui visait a :

- resituer le contexte et le lien avec les activitégépondant. Pour faciliter le recueil de
données exploitables, nous avons fait le choix alemettre aux interviewés, une
synthese du référentiel des engagements de seetilzefiche processus correspondant
a l'identité métier de l'interrogé ;

- recuelllir le niveau de pratique des répondantséant aux deux artefacts ;
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- évaluer la compréhension et Il'appropriation desewst a propos du schéme
d’interprétation des outils référentiels présenfgselles maniéres de penser et de
faire ?) ;

- Enfin, nous avons tenté de comprendre quellesndtkde fonctions attribuées a I'outil
par les utilisateurs.

Nous rappelons les questions de recherche quiemip l'articulation du contenu du
guide d’entretien.

Tableau 12 : rappel des questions de recherche paipales et afférentes

Comprendre la perception des acteurs quant au rolde I'outil de gestion
le Systeme de management par la qualité au sein erganisation Pdle
emploi

Premier objectif de
recherche

Q1.

Comment les acteurs (agents et managers) percavaritlisent le Systém
de management par la qualité ?

Q2.

Dans quelle mesure le Systéeme de management paumaléé permet de
mettre en place une culture commune partagée papdesonnels issus de
I’ANPE, des Assedic ou recrutés postérieuremeatfadion ?

11%

Questions de recherch
afférentes a I'objectif 1

Deuxiéme objectif de | Cerner les stratégies et actions des acteurs (ddes managers promoteurs
recherche du dispositif)

Qs.

Quelles sont les éléments qui influencent les guat adoptées par les agents

dans I'appropriation du Systéme de managemenbpgudlité ?

Questions de recherche| Q4.

afférentes a I'objectif 2 | Quelles sont les méthodes de gestion et les tastiqppliquées par lgs
managers pour légitimer (institutionnaliser) ou f#da le Systeme de

management par la qualité (contrble, pouvoir, dyigaes organisationnelles

d’apprentissage, de changement, d’ajustement, aVtion)

A cette fin, le guide d’entretien de base a étiéwd autour de 2 grands axes :
- |. L'idée que se fait le répondant du Systéme deagament par la qualité
- 1l. L'usage fait des outils du Systéme de manageémpania qualité

Nous pouvons schématiser la structure du guider@ien comme suit :
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Schéma 11 : ressources conceptuelles et empiriquetsicturant le guide d'entretien

/| Contexte institutionnel |
| Contexte organisationnel |
Eléments contextuels /
/| Contexte gestionnaire |
/| Contexte managérial |

| Identité métier |

Thémes

”

| Pratique professionnelle de la qualité

de l'utilisateur management par la qualité

Représentations du dispositif de
gestion du Systeme de management|par

Caractéristiques / Usage des outils du dispositif Systeme de
ol la qualité

Le guide d’entretien a évolué au cours des entsepoar intégrer les points abordés par
les personnes précédemment interrogées. Certairgssians ont pu étre modifiées, mais
ces thémes ont été conservés tout au long de Isepti@ntretien. Les améliorations
apportées au guide portaient sur des questionslénpptaires sur la perception du
Systeme de management par la qualité par les aaleurorganisation. L'objectif est de
pouvoir cibler la perception de l'interviewe, suétaine expérience de l'usage du Systeme
de management par la qualité, de voir si certaideses ont été modifi€ées pour mieux

s’insérer dans le processus Systéme de manageardatqualité.
Le détail du guide d’entretien est présenté enxaiN1. Voici un résumeé de la trame

dans le tableau qui suit.

Tableau 13 : résumé de la trame du guide d'entretreutilisé pour les deux vagues d'entretiens semi-
directifs de 2012

Abordé
Introduction de I'entrevue (X si oui)

Introduction
Bonjour, (...) Je tiens par avance a vous remeraar [a durée d’'une heure d’entretien que vous
m’accorderez.

Pour ce faire, je développerai avec vous trois #&majeurs :
1-Votre poste et votre évolution dans ce serviddipale I'emploi (vos activités, votre contexte de
travail)

2-votrepratique de la qualité et de cet instrument de gestion (gagles, ce que vous faites et
comment)

3-I'opinion et la représentationque vous en avez (selon vous, a quoi ¢a sert @tiffed en
négatif, ce que cela représente pour vous dane trairail)

Caractéristiques professionnelles de la personneneontrée et généralités Abordé

109



Partie 1. Du contexte de la problématique au choix du cadre théorique et méthodologique

(X si oui)
4 questions
Valeurs
2 questions
QR 1A : Vous étes agent : votre avis sur le réle dBystéme de management par la qualité au| Abordé
sein de I'organisation P6le emploi (X si oui)
10 questions
QR 1B : Vous étes un manager (ou responsable de @ee): votre avis sur les attentes du Abordé
personnel relative au Systeme de management pardaalité dans leur travail (X si oui)
10 questions
QR 1C : Vous étes un manager (ou responsable de@ee) : votre avis sur les attentes de Abordé
votre direction relative au Systéeme de managementp la qualité dans votre travail (X si oui)
3 questions
QR 2A : Vous étes agent : impact de la qualité (Stesme de management par la qualité) dans| Abordé
vos pratiques professionnelles (X si oui)
4 questions
QR 2B : Vous étes un manager (ou responsable de @er) : impact de la qualité (Systeme de| Abordé
management par la qualité) dans votre pilotage et anagement (X si oui)
6 questions
Conclusion de I'entretien Abordé
(X si oui)

Est-ce que vous souhaitez me parler d’'un aspeat'gyas été abordé durant cet entretien
concernant votre management qualité a I'égard tte y@rsonnel, ou concernant votre travail d
manager dans votre pilotage ?

Voulez-vous préciser certains points déja abordés ?

Mots de remerciement.

D

C. BASE DES PERSONNES INTERROGEES

Pour désigner I'ensemble des éléments sur lesg@esigsionnées ont été recueillies (et

construites), nous avons choisi de parler de bas#servation et non d’échantillon. En

effet, cette base d’observation ne répond pas @éfeition classique de I'échantillon

statistique. La base d'observation est constitugarér d'une population mére. Pour notre

recherche, par soucis d’homogénéité nous avonsiat®inous centrer sur trois agences :

une agence de grande taille (40 agents), une ltetaayenne (30 agents) et une de petite

taille (20 agents). Les choix concernant cette kliiebservation ont un impact sur la

validité interne et externe de I'étude, a traveosstcaractéristiques majeures : le nombre

d’éléments sélectionnés, la méthode de sélectiocedetléments et la nature (homogene

ou hétérogene) des éléments qui le composent (Dasn2002).
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Nous opérons des choix pour constituer la basesdiwiation et réaliser la structuration
des données. Les discours et les documents sormsi aumpposés véhiculer les
représentations, les centres d'intéréts ou préatmus des membres, d’'un groupe, voire
de I'organisation toute entiere (Allard-Poesi ¢t24l06).

Les choix méthodologiques adoptés sont réalisés $alnature des données d’une part,
et selon l'orientation de la recherche d’autre .piites et Huberman (2003) distinguent
les méthodes selon le type de données utilis@ssméthodes quantitatives produisent des
chiffres tandis que les données qualitatives seseptént sous forme de mots. Cette
distinction demeure tout de méme relative dans daure ou les approches quantitatives
peuvent étre nominales et que les approches duadgapeuvent donner lieu a des
quantifications. Ainsi, dans le cadre de notre eeche, une partie des données qualitatives
collectées sous forme de questionnaires a été ifj@anpar l'intermédiaire de post-
codages. Le tableau qui suit montre les actiong@gemlors du déroulement d’'une étude de

cas.

Tableau 14 : procédés de la tradition de recherchen étude de cas (S. Beaud et F. Weber, 2003, Guide
de I'enquéte de terrain

Etude de cas

Gérer les données Créer et organiser des dossiers

Lire, écrire des mémos Lire, prendre des notesy dés codes initiaux
Décrire Décrire le cas et son contexte

Classer agrégation catégorielle

établir les schémas des catégories

Interpréter interprétation directe

généralisations naturalistes

Représenter, visualiser Narration appuyée paratgsaux et schémas

Selon Schwarz (1991), la compréhension des intes&b des motivations des individus
participe a la création de leur réalité socialaetcontexte de cette construction. Cette
compréhension permet d’assigner un sens a leurpat@ments.

S’agissant du nombre d’éléments sélectionnés, apaas retenu un certain nombre
d’agences (unités de production) et de personneasis Navons interrogé plusieurs
catégories de personnes afin de diversifier ecbkimrles données informatives. Les deux
grandes catégories sont d'une part des individus apctupent des fonctions de
management (a plusieurs niveaux hiérarchiques firetts services), d’autre part des
individus issus du corps des agents dotés d’esesrtiifférentes (Alvarez, 2006).
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Tableau 15 : typologie des personnes interrogées

Siege régional

Managers direction régionale emploi >
Managers direction régionale gestion des droits >
Direction service support qualité gestion des droit 6
Total managers du siege régional 10

Direction en agences locales

Managers intermédiaires emploi 9
Managers intermédiaires gestion des droits 5
Total managers directions en agence 14

3 agences anonymes du réseau en Guadeloupe

Corps des conseillers filiere indemnisation 6
Corps des conseillers filiere emploi 13
Total conseillers du réseau d’agences 19
TOTAL 43

Huit types d’acteurs ont été destinataires de ¢uestires prolongés par un entretien
libre en complément. Les questionnaires abordémfais la pratique et la perception de la
qualité dans linstitution. La nature des répondamst codifiée pour en faciliter le
traitement ultérieur. Le codage prend la formerdis blocs de lettres et de chiffres :

- les trois premieres lettres correspondent a lagoate professionnelle de I'acteur ;

- les deux lettres suivantes correspondent a latsteid’appartenance de l'acteur ;

- les trois derniéres lettres correspondent aikxdilmétier d’origine de 'acteur ;

- enfin, le bloc de chiffres reflete I'ordre dansuetjles répondants ont été interrogés.

Chaque code doit étre court et mnémotechniqueeiample, pour coder un manager
issu de I'ex Assedic et interrogé en agence locales utilisons MAN INTER GDROI.
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Tableau 16 : codification des répondants

Premier bloc de lettre :
catégorie professionnellg

Répondants

Numeérotation (niveau
hiérarchique)

DIR Manager dirigeant Niveau 1 (+ n° ordre passage)
RESP Responsable de service Niveau 2 (+ n° ordre passage)
MAN Manager intermédiaire/supporf Niveau 2 (+ n° ordre passage)
CONS Conseiller Niveau 3 (+ n° ordre passafe)
Deuxieme bloc: filiére Répondants

métier

SUPER Supérieure (direction

INTER régionale)

SERVSUPOR Intermédiaire (agence locale)

Support (service)

Troisieme bloc : expertise Répondants

GDROI EX ASS Gestion des droits ex Assedic
EMPL EX ANP Emploi ex ANPE
MIXT POLEMP Mixte P6le emploi

D. METHODES DE DEPOUILLEMENT ET DATTRIBUTION DES SCORES

Il est intéressant d’appréhender les facteurs deésuet de blocage dans un contexte de
changement par la diffusion du dispositif Systeraenthnagement par la qualité. Dans le
cadre de la méthodologie qualitative, la questittiale peut étre sensiblement infléchie
dans le courant de la recherche. Les outils deefledes données peuvent étre adaptés pour
tenir compte d’éléments nouveaux qui apparaissebars de la collecte. Notre projet de
connaissance, portant sur la compréhension du désuacteurs et I'analyse de leurs
représentations, a guidé le choix d’une méthodelaggsentiellement qualitative. Les
approches quantitatives et qualitatives formentdegémités d’'un continuum qui part
d’'une standardisation-canalisation des résultatané® a une standardisation-canalisation
ex-post (Brabet, 1993). Entre ces deux extrémesnaliples positions sont possibles.
Nous avons ainsi adopté une position mixte en ikaoedes données sous une forme
qualitative puis en quantifiant une partie et enttaitant partiellement comme des données
quantitatives, avec la différence notable qued@ement statistique opéré est orienté vers

une validité interne plutdt qu’externe (Desmara)?2).

4 Pour le corps des conseillers emploi, il y a plusme dizaine de répondants donc la numérotation
d'ordre est de 01 & 13
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1. Choix adoptés selon la flexibilité et selon leactére objectif ou
subjectif des résultats

Les résultats revétent un caractere objectif oyestib Si on ne peut faire de lien direct
entre épistémologie interprétativiste et méthodelagalitative, il n’en est pas moins vrai
gue ces derniéres sont sous-tendues par une positlgectiviste. « L'acceptation d’un
univers construit (...) par les représentations a#suas oriente le projet de connaissance
vers l'explicitation des expériences individuelletscollectives » (Wacheux, 2000, p28).
C’est le cas de notre recherche dont le projet eallre d’analyse se situent a priori dans la
compréhension du vécu des acteurs dont nous temtappréhender I'évolution. La
compréhension de la construction partagée de maEEsONs qui constitue le concept de
dynamique d’un dispositif de gestion, passe parperspective de multi-acteurs (Brabet,
1993), afin de permettre I'appréhension des phénemée multi-rationalité. Le projet de
connaissance s’est orienté vers I'explicitation eggériences individuelles et collectives.
Pour comprendre le fonctionnement de la relationddpositif de gestion envers les
acteurs, nous avons donné la parole a tous lesraa@ interaction directe ou indirecte
avec lui: dirigeant, encadrants, agents mais awssieilli les opinions des clients et
partenaires de l'institution.

L’analyse des criteres distinguant traditionnellamd’approche qualitative et
I'approche quantitative nous autorise a conclurena relative mixité de la démarche
adoptée, dans un cadre qui demeure cependant pjudlitatif. Si une partie des
traitements réalisés s’apparente au traitement ubstipns des questionnaires soumis,
'analyse réalisée permet cependant de produire deseription fine des situations de
travail. Nous avons ainsi mené trois démarches :

- une enquéte exploratoire auprés de 20 personne8ldemploi Guadeloupe, qui nous a
permis de clarifier les éléments de référence lsertipour I'analyse de la dynamique
du Systeme de management par la qualité. Menéenentades 2011, cette enquéte a
ensuite été I'occasion d’un retour sur la littératlElle a également été mise a profit
dans la conception de la démarche empirique praeipLa démarche de recherche
combine a la fois des entretiens, de I'analyse ahetuaire et d’observation des sites
des répondants. Ce projet a rendu nécessaire ésenme longue sur le terrain et un
enrichissement des connaissances par allers etsetotre le terrain et la théorie.
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Tableau 17 : Les phases méthodologiques suivies ddiétude de cas Péle emploi

Observer, Observations du terrain de recherche au lendemain
2009 o ) . . :
recueillir de la fusion. Recueil de données secondaires.
- Revue de littérature sur concepts de management
L, public, de qualité et de linstrumentation de
Lire, écrire des S
2010 mémos gestion ;
- Lecture de documents d'entreprises (discours
institutionnel)
- Description du cas de Po6le emploi et son
contexte ;
Décri - Etude approfondie de I'appropriation du Systeéme
écrire " , .
2011/2012 de management par la qualité (adoption, rejet,
Interroger
contournement)
- Mener des entretiens et enquétes (discours
informel)
: Classer les Agrégation  catégorielle,  schématisation les
Fin 2012 X b ,
données catégories d’acteurs
- Retour a la revue littéraire pour conceptualiser le
2013 Interpréter et résultats sur les usages et perceptions des parties

représenter

prenantes ;
- Restitution modélisée des résultats

Le recueil des données du terrain effectué, nousrsedépouiller les questionnaires et

effectuer une cotation pour attribuer des scorgg@oondants.

2. Dépouillement et attribution des scores

Dans la phase exploratoire d’entretiens de mar4,20@us avons ainsi interrogé six

personnes ayant des positions hiérarchiques vata&es|’ organisation et ayant éte, pour la

majorité d’entre elles, directement impliquées ddhisstauration du Systeme de

management qualité : responsable régional, respnshunité, responsable d’équipe,

responsable qualité, agents du réseau d’agencese@ndants ont donné suite a cette

démarche.

Les résultats découlent d’'une cotation a partir luigis questions et des réponses en

fonction de deux parametres :

- lintérét individuel des répondants sur la démarghalité, réparti en deux catégories

négatives (nulle et faible) et deux catégoriestp@s (moyen et éleve) ;
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- la typologie des répondants selon quatre catégfriesagers emploi, managers gestion
des droits, conseillers emploi et conseillers gesties droits ;

- I'échelle de mesure est fixée de 0 a 3 et se bhasée £hoix de réponse proposé aux
répondants (nul = niveau 0, faible = niveau 1, nmoyeniveau 2, élevé = 3)

- L'amplitude des scores est de 0 a 24 (24 = 8 quest échelle 3)
- Chaque catégorie a une amplitude de 6 (24/4caggerb) :

* Nulle = répondant réfractaire ou opposant, scor@ dé (on comptabilise le score 0
jusgu’au score 5)

» Faible = répondant sceptique, score de 6 a 11
* Moyen = répondant conciliant, score de 12 a 17

» Elevé = répondant supporter, score de 18 a 24

Tableau 18 : cotation des questionnaires explorat@s de pré-enquéte de mars 2011

Cotation des réponses aux
guestionnaires pré-enquéte dd Catéoories émeraentes de
mars 2011 : perception du 9 s ondantg Score correspondant
changement par la démarche P
gualité en agence
Nul 2> 0 Nul = réfractaire / opposant De0Oas
Faible> 1 ) ; N
Moyen-> 2 Faible = sceptique De6all
Eleve> 3 Moyen = conciliant De 12 417
Elevé = supporter De 18 a 24

Les questionnaires étaient associés a des ensdilenes dont nous pouvons citer
qguelques extraits représentatifs de la percepti@rélpondants sur leur intérét a propos de
la qualité apres la fusion.
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Tableau 19 : extraits d'entretiens libres explorataes de 2011

Répondants Extrait texte de I'entretien libre liéqaestionnaire

Cadre supérieur de la | Au-dela de la dimension technique, il faut auss adaptation de
Direction expert en I'organisation orientée autour des personnes ecpssus. Tout cela
gestion des droits n° 11 dans notre contexte de réformes du service pubdicspnnalisation de
la relation client, maitrise des dépenses, objed# performance...). Il
faut mobiliser les acteurs métiers mais aussi agscfonctions
supports et bien sdr les managers du terrain.ut fantretenir a la fois
la qualité externe envers le client (demandeur gle@memployeur)
mais aussi la qualité interne basée sur la relatociient-fournisseur »
pour garantir une tracabilité des actions menéessde cadre du SMQ|

Priorité a I'atteinte des objectifs et aux bonnesditions de travail deg
agents. La fusion est encore récente, il faut dégles managers
s'approprient la qualité avant de vouloir 'impulsaux agents.

Manager intermédiaire
emploi n° 21

Responsable service | Tout est a consolider car les démarches qualitéeaigté dans les deu
support expert en anciens établissements. Besoin de remobilisersea des agences.
gestion des droits n° 21

Conseiller emploi Priorité aux conditions de travail et avoir plus deyens.

n°301 La qualité est moins présente depuis la fusion.
Conseiller emploi n°31

S’agissant de la deuxieme partie de la phase etpiog en mai 2011, la collecte des
données a été réalisée via 20 questionnaires apppley80 entretiens individuels libres, et
une étude de la documentation interne. Nous avorEees a un ensemble de données du
terrain (PV réunion, données intranet de I'entsari) que nous avons analysé. Les
résultats découlent d’'une cotation a partir degrquguestions et des réponses en fonction

de plusieurs parameétres :

- le niveau d'organisation percu par les répondantsia relation institutionnelle de
I'organisation en matiére de démarche qualité, rté@m deux catégories négatives

(disqualifiant et incertain) et deux catégoriesifes (laborieux et satisfaisant) ;

- la typologie des répondants a savoir quatre cagEgdmanagers emploi, managers
gestion des droits, conseillers emploi et congsiliestion des droits ;

- I'échelle de mesure est fixée de 0 a 3 et se bhaste £hoix de réponse proposé aux
répondants (disqualifiant = niveau 0, incertain iweau 1, laborieux = niveau 2,
satisfaisant = 3)

- L'amplitude des scores est de 0 a 12 (24 = 4 quest échelle 3)

- Chaque catégorie a une amplitude de 3 (12/4catgers) :
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Partie 1. Du contexte de la problématique au choix du cadre théorique et méthodologique

» Disqualifiant = répondant réfractaire ou opposantre de 0 a 2 (on comptabilise le
score 0 jusqu’au score 2)

 Incertain = répondant sceptique, score de 3 a 5
» Laborieux = répondant conciliant, score de 6 & 8

» Satisfaisant = répondant supporter, score de 9 a 12

Tableau 20 : cotation des questionnaires exploratas d'enquéte de mai 2011

Cotation des réponses aux
questionnaires enquéte de maj ey
- . Catégories émergentes de
2011 : jugement sur la relation . Score correspondant
o : C répondants
institutionnelle de I'organisation
selon la démarche qualité
Disqualifiant-> 0 Disqualifiant = réfractaire / DeOa?2
Incertain> 1 opposant
Laborieux-> 2 - ) N
Satisfaisan® 3 Incertain = sceptique De3a5
Laborieux = conciliant De6a8
Satisfaisant = supporter De9al2

Concernant ces deux vagues d’entretiens, ellegténtéalisées entre le 8 et le 25 juin
puis en aolt 2012. Nous avons pu concentrer cestiens sur un période assez réduite
dans le cadre de la réalisation d’'un audit qudliEnsemble des protagonistes s’est préte a
I'exercice d’autant plus gqu’ils étaient déja comtinés a répondre aux auditeurs, ce qui a
certainement permis de réaliser ces entretieng agpglement. Néanmoins, les répondants

n'étaient pas tous aux mémes endroits.

Nous avons d0 regrouper les entretiens en fondémndisponibilités de chacun. Pour
permettre aux participants de poursuivre sur uméngans trop les relancer, il nous est
apparu intéressant de prendre des notes détaiéas.cela, nous agrémentions |'entretien

de temps de réflexion.

Les entretiens ont fait I'objet de prises de n@esours du questionnement. La limite
de cette méthode est le risque de déperditionghodrs des interviewés. Son avantage par
rapport a l'enregistrement est justement que lgoméants étaient d’emblée plus en
confiance du fait de la garantie de I'anonymat eer Ipropos préservé par I'absence
d’enregistrement sonore. De plus, la prise de nd&sande une retranscription la plus
rapide possible, aprés un entretien ou une obsenvallous pouvons juste aprés un
entretien, reprendre ses notes manuscrites et étenpés phrases, retrouver les mots de
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I'interviewé, rétablir les liens entre les sujetsoalés. La retranscription conserve le
discours a la premiére personne et doit étre la fidi¢le possible. Elle doit étre lisible par
un tiers, ce qui suppose parfois d’expliciter, not@ent en indiquant clairement qu’il s’agit
de commentaires complémentaires de linterviewes don-dits, des impressions, des
émotions qui sont passés pendant I'entretien. Dmardes formulations qui peuvent, a la
lecture par un tiers, paraitre complexe, gagneaddite precisées entre parentheses. Enfin,
la retranscription précise les caractéristiquesosi@émnographiques de l'interviewe, cette
fiche signalétique devant respecter I'engagemeahatiymisation des données (Alami,
Desjeu, 2009).

Pour mener a bien ces entretiens, des technigéesfigpes ont été mobilisées, de prise
de notes, de relance et des compétences d’écouferepathie. En effet, cette relation
entre lintervieweur et l'interviewé peut souffrifun biais relatif a I'appartenance des
deux parties a I'organisation étudiée. La solutiencontournement fut de clarifier divers
points de vigilance dés le départ :

- s’engager des le début de I'entretien, au respect’ahonymat des réponses si
souhaité ;

- ne pas recourir a I'enregistrement vocal, pour pdsdien de confiance. Prendre

uniquement des notes ;

- préciser que le recueil des informations est a eviséientifique et non pas
journalistigue ou polémisténeutralité face aux informations recueillies, pds

jugement de valeur)

- rappeler au répondant sa liberté de taire certgineies de sa vie professionnelle et
certains de ses comportements ;

- laisser la liberté au répondant de refuser de m@oa certaines questions qui le

troubleraient ;

- confirmer la possibilité de ne pas noter certairepps « dérangeants » formulés par
l'interviewé ;

- mettre en confiance l'interviewé par une démonistnatonstantgposture ouverte,

acquiescement verbaldge compréhension des propos et d’empathie.

Au total, nous avons récolté et traité un matéabondant et diversifié de facon a

croiser les points de vue.
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Tableau 21 : synthése du matériau empirique mobilé

Type d’éléments Nombre de pages
Notes d’observation Périodique et ethnographique 2 pa&jes
Cartographie Longitudinale et graphique 2 pages

Documentation intranet organisme Diachroniqueratigue 92 pages
Comptes rendus Longitudinal et pratique 34 pages
Courriels (réponses questionnaires) Longitudingkatique 20 pages
Entretiens Récit du vécu 70 pages
Total 250 pages

A ce stade de I'étude, nous mobilisons des ouiitscBanalyser les données collectées.
Nous procédons a la classification des donnéesidages comme l’illustre le tableau qui

suit.

Tableau 22 : méthode de classification des donnésescondaires internes et externes.

Provenance Type de document Numero d (_)rdre
chronologique
Données secondaires EXT DOC Document 001
externes CR Compte-rendu
Données secondaires INT DOC Document 001
internes CR Compte-rendu

Le recours a I'observation est une source initddedonnées primaires. Ce mode de
collecte des données permet de recueillir des éltsrfactuels dont les occurrences sont
certaines, plutdét que des données verbales dofiéréince factuelle est sujette a caution
(Thiétart, 2007). Le chercheur adopte une postwre «garticipant-observateur » lui
permettant de compléter ses observations par destiens. En tant que salarié de
I'organisation engagé dans un travail de recheritimgst pas en position neutre vis-a-vis
des sujets-sources de données primaires. Néanneimecours aux mesures discréetes,
I'assurance de confidentialité et d’anonymisati@s dources, lui permet de surmonter les
mécanismes de défense a I'égard de son investigdlibiétart, 2007). Les mesures
discrétes concernent la collecte de données qabnepas affectées par la réactivité des

sujets-sources de données primaires car ellegestuntillies a leur insu.

Nous avons rédigé des notes de terrain et des coioations (mMémos) : « En paralléle,
des notes d’observations sont aussi réalisées ats e I'étude et sont rédigées et
retranscrites selon une démarche de restitutiommtsur un récit exhaustif (Badot, 2000).
Elles ont pour objectif de rendre compte des usageselevant les jeux d’acteurs, les
regles utilisées, les rites suivis, les difficultéacontrées, les pratiques d’ajustement et les
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détournements qu’elles entrainent. Elles évitest delles d’'analyse qui réduisent la
profusion sémantique » (Andreani, Conchon, 2004).

D’autre part, avec l'arrivée des premieres donméeterrain, les idées et remarques qui
en émergent nécessitent une prise de note inséantn risque de se noyer dans un flot
d’'informations. Il en est de méme lors de la phdsecodage ou « l'analyste exprime
totalement l'idéation a laquelle il est parvenuadtip des données, avec peut-étre un début
d'élaboration conceptuelle » (Miles et HubermanQ30p.140). Il convient donc de tout
noter sous forme de mémos qui expriment une idardie conceptualisation. Au-dela de

rapporter des données, les mémos permettent de ledidifférents éléments de données.

Encadré 9 : exemple de mémo en date du 28/05/2013

A faire pour la partie résultats de la these :

Croiser les différents cadres conceptuels comniie gié lecture pour faire émerger les difficultés
de mise en ceuvre du SMQ. Ce qui en ressort aventssiens :

- les difficultés de pilotage du dispositif instrur&n
- les dynamiques des roles et pratiques du dispdsitifestion SMQ ;
- quelle réalité organisationnelle = transformation ?

- vision complexe et fragmentée du contexte orgapisael-> relations sous tensian
paradoxalement a la philosophie gestionnaire qui eneavant la fluidité des rapports et|la
collaboration des processus métiersdichotomie a plusieurs échelles : national Vs lloca
service support Vs réseau agences, managers V$sageperts métier conseil emploi Ys
experts métiers gestion des droits.

- résultante du choix de mise en conformité de I'niggtion a son environnement (adhésion
mimétique) : gestion managériale sous-tenstormultiplicité des actions et des interactigns
avec les partenaires + mise en tension des astivité

- saturation des managers de terrain face a cettmgépmnécanique du national qui génere june
inertie locale pour certaines actions a meneriyegiréglementaires ; inexistence d'un contréle
d’action unifié.

Les données documentaires externes apportent éyalelas éléments contextuels et
d’analyse sur le sujet traité. Les modes de callées données secondaires externes sont
facilitées par la mise en ligne sur internet dejlasi-totalité des textes de presse, des
références académiques, des études publiques\@epriAussi, pour constituer une large
base empirique, la collecte de données internkestqlie les documents d’entreprises, est
complétée par des sources externes relativestvitaae Pble emploi. L'utilisation de ces
données secondaires présente de réels avantagases de complémentarité des sources

de données empiriques.
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Nous avons pris connaissance de deux rapportgetdfisur PGle emploi, nous livrant
ainsi un regard critiqgue extérieur et institutionnke rapport parlementaire lborra de mai
2013 (cf. annexe 2) et le rapport 2013 de la Chdérsécurisation sur 'accompagnement
des chémeurs (cf. annexe 3). Ces deux rapportemieth exergue le contexte externe et
interne qui influe sur le déploiement du Systémendmagement par la qualité a Pole
emploi.

Fort de toutes ces données, nous passons au &aiteta I'analyse qui en découle afin
de nous permettre d’en déduire les explicationspdeseptions et pratiqgues des acteurs du
SMQ. Les interactions qui en découlent ont dedséida fois sur :

- les stratégies adoptées pour s’approprier ou camolioutil

- les agents, leur culture et leurs compétences-métie

* % %

Synthese du chapitre 2

Le premier objectif de ce chapitre est de fixercadre théorique permettant de voir les
interactions entre I'outil de gestion et les actedans son usage. De nombreuses études
mettent en évidence I'importance des usages daosnistruction collective des outils de
gestion et montrent lintérét que représente I'gsmldes régulations sociales pour la
compréhension des phénomenes d’appropriation (Quemet Fimbel, 2012, pl). Nous
mobilisons donc a la fois I'approche contextualigkettigrew, 1985) et I'approche
théorique par les instruments (Aggeri et LabatQf,(, les théories de I'appropriation des
outils de gestion (Grimand, 2006), la théorie declgulation sociale (Reynaud, 1979). La
vision néo-institutionnaliste permet d'élargir lbaenp de la contextualisation hors de
I'organisation et de la structure étudiée, Péle lempour mieux prendre en compte les

influences de son environnement.

Le deuxieme objectif de ce chapitre est de présdateméthodologie qualitative
mobilisée. Cette étude de cas unique recense ptasgources de données a la fois
discursives (entretiens, questionnaires, notesedwin) et institutionnelles (documents
d’entreprise). Les résultats sont présentés dagsugiéme partie qui suit afin de mettre en
évidence les perceptions différenciées et la \ardds stratégies déployées autour du
Systeme de management par la qualité.
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Cette premiére partie permet de contextualiserstiimtion P6le emploi dans son
environnement de secteur public dont la gestionfasément instrumenté. L’outillage
qualité est bien présent dans le secteur publie etcours a la qualité permet de diffuser
une rigueur procéduriere en vue de sécuriser ligitds dans une organisation tournée
vers la performance. De plus, Péle emploi est catimené par I'Etat et I'Unedic pour son
intervention dans le domaine de I'accompagnemelindemnisation des chdmeurs. Dans
ce cadre, des objectifs lui sont assignés ce gtifipi I'orientation de sa gestion vers des
résultats. Un état des lieux a la veille de ladnginontre les similarités et les différences
entre les deux institutions Assedic et ANPE. Cengkeaent qui donne naissance a Poéle
emploi, rencontre une phase déstabilisante pouddes personnels qui sont désormais
unis pour délivrer le service au public en inserfiwofessionnel.

Notre étude tout en abordant I'entité Pole em@onde également le déploiement de
I'outil qualité dans un environnement local tel quedui de la Guadeloupe. En effet, une
asymeétrie du déploiement se révele a cette écloelide. En mobilisant un cadre théorique
abordant a la fois la théorie de I'appropriatios detils de gestion, la structure ternaire de
I'outil (Hatchuel et Weil, 1992), la théorie de hégulation sociale (Reynaud, 1979) et la
théorie néo-institutionnelle, nous cherchons aeefensemble des dynamiques générées
par I'outil. Une grille de lecture reposant sur ¢hsories est élaborée a cet effet. Le
modeéle du changement organisationnel est souvestcidsa celui de l'apprentissage
organisationnel, I'un reposant sur l'autre. Ceti&mdrche d’apprentissage autour du
Systeme de management par la qualité, est propigeirderactions, aux adaptations
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continues, aux remises en cause permettant a fima@gon de se développer, de modifier
ses modes de fonctionnement pour en intégrer deeao. Encore faut-il que ces
changements puissent étre compatibles avec lareutiel I'organisation, ses systemes et

ses structures.

Ces questionnements sont abordés dans la deuxiartie qui suit, nous permettant
ainsi d’apporter des réponses a nos deux quesi®mecherches relatives a la perception
des acteurs et a leur stratégie déployées a I'ubagystéme de management par la qualité
a Pole empiloi.

124



PARTIE .

PERCEPTIONS DIFFERENCIEES ET VARIETE DES STRATEGIES
DEPLOYEES AUTOUR DU SYSTEME DE MANAGEMENT PAR LA QUALITE

Nous avons montré dans la premiere partie de gailrgue notre recherche s’inscrit
dans un processus de changement « sous presdiantdeté » (Zaltman et al., 1973) qui
s'apparente a un processus d’adoption non volentkr’outil de gestion qualité, levier de
ce changement. Cette configuration passe par leewmeau renouvellement et de la
transformation intra organisationnelle a Pdle empldgour du dispositif du Systéme de
management par la qualité. La présentation dedé&trealisée montre que pour Poéle
emploi, I'enjeu du succés du changement porté ‘patill qualité est a la fois, d'étre
reconnu pour son efficacité d’intervention en sgieavec ses partenaires de I'insertion
professionnelle et sociale, mais aussi de rendseasvités plus performantes dans sa
relation de service aux usagers et employeursdafifaire face a la croissance du chdémage,
engagement gouvernemental dont Pble emploi esesiediers d’actions. Forte du cadre
d’analyse contextualiste et de I'approche théoripae les instruments dans une logique

s’inscrivant dans la théorie de la régulation deciaotre étude se centre alors dans le
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chapitre 3 sur les opinions des acteurs locauxépanse au premier objectif de recherche
« comprendre la perception des acteurs vis-a-visSgstéeme de management par la

qualité » lié aux questions de recherche Q1 et Q2.

Ainsi, le chapitre 4 de notre étude est consadi@nalyse des perceptions et stratégies
déployées par les agents et les managers locdugagé du Systeme de management par
la qualité (Q3 et Q4). Nous tentons ainsi de répoiadl deuxiéme objectif de recherche, a
savoir les stratégies qui découlent de ces pemeptie 'outil, qui permettent de « cerner
les pratiques des agents » (Q3) d'une part et {alesques et méthodes de gestion des
managers » (Q4) d’autre part. Il s’agit égalementléterminer comment les perceptions et
les stratégies des acteurs ont évolué et d’étéblinature de ces transformations. La
philosophie gestionnaire portée par l'outil valerila performance des activités et le
partage des valeurs autour d’'une culture communeoastruction. Pour mesurer I'écart
entre le voulu et le réalisé, nous nous appuyongesuésultats des observations de terrain
ainsi que des questionnaires et des entretiens angelén les cadrages théorique et
méthodologique détaillés dans la partie précédebes évolutions sont appréhendées
selon des périodicités préalablement repérées,amonr de la lenteur des processus
collectifs de transformation en situation. Les hgds sont développés en deux temps tant

au regard des agents gu’a celui des managers.

Le chapitre 3 développe les permanences et lesformmations qui affectent les
perceptions de ces deux types d’acteurs locawntageg managers. Cette approche du
phénomene dans le cadre de la diffusion du changemeus permet de partir de
I'approche contextualiste de Pettigrew (1985). Ngumobilisons les trois dimensions
centrales du modéle de changement: le contexteoigenu et le processus. Nous
constituons ainsi un arbre thématique visant ailtgtée contenu de chacune de ces trois
dimensions en vue de batir ainsi une grille d’asalyles résultats des entretiens. Ce
chapitre montre I'existence d’'un écart entre lesléions observeées et celles prescrites par
le Systeme de management par la qualité dans fe dada modernisation de I'institution

Pdle emploi.

Le chapitre 4 analyse l'interaction et les rappdedorce déclinés dans les stratégies et
les actions des acteurs du Systéme de managemenrt mgpalité. Il investigue les
stratégies de contournement et les phénoménesptieidentitaire autour des cultures
professionnelles et des expertises métiers, adqmédes acteurs locaux. Il souligne

I’évolution des prises de décisions vers une déaksdtion locale aux mains des managers
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régionaux. Il interroge donc la perspective progelis qui envisage les effets du dispositif
au moment ou il est implanté et durant sa contéigateon. Les managers jouent un réle
déterminant pour légitimer la philosophie gestiormaportée par le Systeme de
management par la qualité. Des leviers d’actiommptent d’adapter I'outil qualité a ce
contexte sous tension : une régulation équilibtantontréle managérial et I'octroi de
degrés de liberté aux agents. Enfin, une proposite modélisation de la relation
d’influence interactive de Il'outil qualité avec lesteurs démontre la quéte identitaire

fédératrice de P6le emploi autour d’'une culture wome et partagee.
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CHAPITRE .

LA TRADUCTION DE LA PERCEPTION DU SYSTEME DE MANAGEMENT
PAR LA QUALITE PAR LES ACTEURS

Ce chapitre apporte des éléments de réponse auiepramjectif de recherche
« comprendre la perception des acteurs vis-a-viSygteme de management par la qualité.
La section 1 recense les caractéristiques despiamns et des usages de cet outil qualité a
I'appui de I'arbre thématique relevant les intei@ts organisationnelles et individuelles a
'usage de I'outil. Les cing dimensions de la déifan du changement se caractérisent bien
dans les discours des acteurs. Cette section daemamuestion de recherche Q1 sur la

maniere dont les acteurs percoivent et utilisenttll.

La section 2 aborde des éléments de réponse aekstiqqu de recherche Q2 sur le
partage d’'une culture commune dans la dynamiqu&yhiieme de management par la
qualité. L’étude menée démontre I'intention de $fammer les comportements des acteurs,
lors du déploiement de l'outil de gestion, ce gungre un processus fortement
contextualisé dans l'organisation dont les effetsévélent a la fois déstabilisateurs mais

aussi générateurs d’apprentissage.
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Le cas extréme serait le blocage du processus itliddal’absence d’influence du
dispositif sur les pratigues des acteurs. La sdnabbservée montre plutdt que les
changements ne dépendent pas seulement de I'aaiilimpliquent aussi les interactions
humaines autour de cet outil. En effet, I'efficacides organisations dépend moins des
outils de gestion que des mécanismes relationnglsegqconstruisent au sein des groupes
de travail. Les gestionnaires ont du mal a intélgreontexte dans lequel I'organisation en
jeu se meut. lIs ciblent trop une rationalité pueetrinstrumentale (Haegfler, 2000).

Pour décrypter les engagements dans I'action etfrd@sformations structurelles suite
au déploiement du systtme de management par latégueé chapitre aborde les
dimensions a la fois individuelle ('acteur avemsidentité, sa stratégie, son mode de
fonctionnement propre, ses motivations), collectie niveau des équipes de travail) et
organisationnelle (au niveau local) dans I'émergeties relations de collaboration ou de
défiance. Les dimensions individuelle, collectiiepdus largement organisationnelle se
rejoignent pour constituer le projet d’action cotlee (Castro Goncalves, 2010).

Le plan du chapitre Ill s’articule comme suit :

Section | : Caractéristiques des perceptions etisages du Systeme de management
par la qualité par les agents et les managers

A. Perception des agents sur les effets a 'usagewtd bualité dans I'organisation
de leur travail

B. Analyse interprétative : émergence de cing dimerssie la dynamique
d’acceptation du changement par I'outil qualité

Section Il : Le Systeme de management par la @ @litncipal vecteur de changement
vers une culture commune impliquant le triptyquacteéurs Pole emploi-ex Assedic et
ex ANPE

A. L’apprentissage collectif autour de I'outil qualfedsorisant les représentations
partagées et une culture commune

B. La question du rapport de force identitaire locahl la centralisation des décisions
fonctionnelles
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SECTION .

CARACTERISTIQUES DES PERCEPTIONS ET DES USAGES DU
SYSTEME DE MANAGEMENT PAR LA QUALITE PAR LES AGENTS ET
LES MANAGERS

Pour bien appréhender les processus de compréhemsiod’ intercompréhension
mobilisés par les acteurs, les approches concégguet les méthodes d’analyse sont
mobilisées (Clegg, 2003) dans I'étude des relatentse les salariés et les instruments de
gestion (Grimand, 2006). A cet effet, I'interpréat se fonde sur une arborescence
thématique issue du croisement des concepts thesrigt des themes émergents des

entretiens.

A lissue de la phase exploratoire empirique de 120tes résultats de I'analyse
thématique transversale au travers des grillegyoatdles ont fait émerger des themes.
Fort de toutes ces données, nous passons au &ait@tna 'analyse qui en découle afin
d’en déduire les explications des perceptions atiques des acteurs du Systéme de

management par la qualité.

Cette section repose sur une analyse explicativeededonnées. L’'analyse porte sur
I'explication qui permet de comprendre pourquoictéur face au changement, agit de
facon spécifique en situation de contraintes méncerdrecourant de la hiérarchie. Les
matrices élaborées permettent de discerner tr@sgshchronologiques du déploiement de
I'outil. La mobilisation d'un arbre thématique pertrde délimiter les champs influencés
par le Systeme de management par la qualité. Ruiksation du modéle de David (1996)
sur I'innovation managériale permet de décryptergderceptions négatives et favorables
lors de la phase initiale d'implantation de I'ouinfin, dans ce processus, il émerge cing
phénomenes majeurs exprimés dans les entretiems : pdoblémes d’appropriation,
d’apprentissage et d’adaptation pour I'ensemble deteurs et des problemes de
légitimation et de régulation pour les managersparticulier. Pour finir, un tableau
récapitulatif des phases chronologiques permetaite fe lien avec les questions de

recherche et les cing phénoménes évoqués partessac
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A. PERCEPTION DES ACTEURS SUR LES EFFETS A L' USAGE DE L' OUTIL
QUALITE DANS L 'ORGANISATION DE LEUR TRAVAIL

La construction de I'arbre thématique sert a baldg® éléments discursifs fournis par
les répondants que ce soit au niveau externe stilliion que dans son organisation
interne. L'usage de l'outil qualité provoque desulewersements dans les routines de
travail des agents. Dés la phase initiale, cesomisins entravent le processus
d’apprentissage attendu du déploiement de I'ouilitg.

1. L’ARBRE THEMATIQUE : VISUALISATION DES INTERACTIONS DE LOUTIL
AVEC LA TRIADE ACTEURS ORGANISATION-ENVIRONNEMENT LOCAL DE
POLE EMPLOI

L’arbre thématique constitue une synthese concleted contextuelle des themes
relevés a l'issue de nos phases d’analyse du calgmisionnées collectées. Il permet a la
fois de borner le cadre de I'analyse et de doneerrdperes pour assurer l'interprétation
des résultats des analyses effectuées. Dans uniepréemps, il était nécessaire de
mobiliser un outil d’analyse permettant d’englobautes les idées clés formulées par les
acteurs interrogés. Leurs discours abordent told #is des dimensions externes et
internes a l'institution. La nature des acteurgnmgés le justifie dans la mesure ou les
préoccupations exprimées sont tout autant d’ordemagérial sur les pressions de
I'environnement local qu’en lien avec les expedig®étiers et I'organisation du travail en
interne.

Le raisonnement abordé part & la source de I'algilgestion dont les effets se
répercutent sur les acteurs ainsi que sur I'orgdiois. La structure ternaire de I'outil est
un fil directeur particulierement mobilisé pour l@ssons suivantes :

- le substrat formel de I'outil qualité questionne sa mise en usage par les acteurs ;

- la philosophie gestionnaire interroge sur la sgiatéle Péle emploi pour faire les
acteurs adopter et s’approprier I'outil qualité ;

- la vision simplifiée de I'organisation et du systme roles des acteurs porté par
I'outil qualité, permet d’évaluer en quoi les idiéds professionnelles coproduisent
et partagent les représentations pour fonder uli@relcommune.

132



Chapitre IIl. La traduction de la perception différenciée du systéme de management par la qualité par les acteurs

La structure de base de l'arbre thématique estiréesple sources théoriques : les
travaux de Pettigrew (1985) et Husserl (1992) sapproche contextualiste, de De
Vaujany et Grimand (2005) sur le processus d’'appbtpn des outils de gestion, et de
Hatchuel et Weil (1992) sur la structure ternaied’dutil de gestion. Cet arbre thématique
combine trois éléments : la structure interne datil qualité a P6le Emploi qui évolue et
interagit avec deux autres éléments: son envimené au sens de I'approche
contextualiste et I'environnement organisationnelsgin duquel il évolue (stratégie et
culture de l'organisation). Chacun de ces troisnéléts est détaillé en sous-éléments a

partir des themes récurrents issus des entretielesebservations du terrain.

La structure de base de I'arbre thématique repasdes éléments d’environnement de

Pdle emploi et d’environnement organisationnel canliflustre le schéma ci-dessous.

Tous ces é€léments sont en interactions ce qui pedmeschématiser I'ensemble des

ramifications qui les lient entre eux et avec libdé gestion dans la figure ci-dessous.
Schéma 12: Arbre thématique reposant sur le conceple diffusion du changement intra

organisationnel par l'appropriation du Systéme de ranagement par la qualité par les acteurs locaux
de Pble emploi

r—————
Contexte Contraintes I Environnement
externe locales | pole emploi |

L.
r————— !
- ructur [

Stratégie de .St ucture Culture de .
I'organisation interne de I'organisation ) et |
& I'outil SMQ g | organisationnel

| Poleemploi |

' |

-

KSu orts formels N |

-Réalisation hﬁp bi Effets sur Acteurs du |
-philosophie . ¢

du service ngtionnZire -les pratiques Systeme de |

SAmElioration -Vision simplifiée du ACS OIS management |

continue . X professionnels par la qualité |

systéme des roles ) | e
. -la relation client
-Contraintes
Qistoricité Péle employ
< Déploiement du SMQ >
2009 2014

Les ramifications de chaque élément de I'arbre Hi&me représentent le lien entre

I'environnement externe, I'environnement organwmatiel et les acteurs, ceci en vue
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d’illustrer les interactions entre la structur@rtjanisation et les acteurs autour du Systeme
de management par la qualit¢ a Pdle emploi. Noypetans que la perspective
contextualiste propose un cadre général d’analysectaré autour de trois péles: le
contenu, le contexte et le processus de gestimuadti changement, de la réorientation et
du pilotage (Husser, 2006, p.68). Ce cadre estisrefans la structuration de l'arbre

thématique dont nous détaillons maintenant les csates.

La dimension de la structure interne du Systemmaeagement par la qualité souligne
le positionnement des acteurs dans la relatiorugtsire-acteurs-organisation » :

- le contexteinterne rassemble les groupes professionnel$;uetsre de I'organisation,
les contraintes et les opportunités en lien aveateecédents historiques ;

- le contenu du Systéme de management par la qualité englobesufgports formels
manageériaux, des éléments relatifs a la respoitsadhd la direction et des éléments de
managements des ressources. Les supports formateroent la documentation
qualité, les outils informatiques, les outils ddgtation des bonnes pratiques et des
retours d’expérience. Les éléments de la respditsathe la direction se centrent sur le
pilotage orienté performance reposant sur desaaklde bord et des notes de cadrage.
Les éléments de management des ressources regrteip@e de levier ou de frein des
managers de proximité et les dispositifs d’accompatent tels que les formations et
les réunions d’harmonisation des pratiques.

La dimension de la stratégie organisationnelle igoal le processus de diffusion du

Systeme de management par la qualité dans le dadrinalités qui lui incombe :

- les finalités de I'outil qualité dans la réalisatidu service concernent la satisfaction
des clients, les réclamations des clients, la actialisation interne client-fournisseur,
la maitrise des codts des délais et des moyens)fihaités de I'outil qualité dans la
mesure de I'amélioration continue englobent lesngla’actions et les prises de
décisions managériales ;

- le processusde diffusion de cet outil qualité concerne lespsus techniques, les
routines d'’utilisation, les processus managérialx que les groupes de travail qualité,
les réunions de service, les aménagements dulireegévenements, les recadrages de
la direction et les freins.
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Enfin, & partir des observations de terrain etrdssltats des entretiens, la dimension de
la culture de l'organisation, permet de voir adasfles effets du dispositif sur les acteurs,

et I'influence des acteurs sur le dispositif :

- les acteurs clés du Systeme qualité ont diversegptons du dispositif (complexité,
désintérét, intérét, degré de contraint percu,gmien du client, action et interaction
du dispositif, pratiques) ;

- les influences du Systeme de management par laégjaahcerne I'adoption de I'outil,
le rejet, le détournement, le désintérét, la tramsétion de la finalité du dispositif et
ses effets sur les pratiques, sur le climat, sugteupes professionnels, sur la relation
client).

Toutes ces données permettent d’'interpréter ladtaés et d’en tirer des conclusions
comme le montre le tableau ci-aprés inspiré dedthade d’Andreani et Conchon, 2004.

Tableau 23 : analyse des données qualitatives

Analyse des données qualitatives Interprétationrémdtats

Données du terrain Problématique d'étude

Analyse de contenu Méthode interprétative

Description du matériel recueilli Elaboration des conclusions et des enseignemeines a
Etude de la signification des donnéeg Evaluation des pistes et des solutions

Source : Andreani, Conchon, 2004

2.PERCEPTIONS DE DILEMME FRICTIONS ET DESEQUILIBRE A LUSAGE DE
L’ OUTIL QUALITE EN PHASE INITIALE D' APPRENTISSAGE COLLECTIF

La structure ternaire de loutil qualité permet demprendre le phénomene de
changement de lintérieur pour appréhender les ifgigtions et les intentions des
individus. L’introduction de I'outil a pour objettde transformer le fonctionnement de
I'organisation vers plus de performance, ce quiseasar I'évolution des relations de
travail entre les individus. Au cours de ce proussgléal sur le plan théorique, la
résistance des individus dans leurs routines &t etéréts peut conduire a réajuster I'outil
dans sa contextualisation. Cette adaptation estquiumoins importante selon le rapport de
force qui s’opere entre la direction et le persor(et les partenaires sociaux), sous la
pression de certains points qui se révelent noepaables socialement dans le contexte.
Afin d’appréhender les perceptions des acteurssagie du Systéme de management par la
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qualité, c’est ce processus qu'il convient de dgtenya I'appui du modéle de David (1996)
et d'une grille d’analyse des processus d’appreagje de nouveaux réles lors de
I'introduction d’'un nouvel outil de gestion (Desraex, 2002).

a. Décryptage de la phase initiale d'implantation d I'outil selon le
modele de David (1996)

L’interprétation des résultats du cheminement damitil qualité dans I'organisation
s’appuie sur la structure ternaire du Systéeme deagement par la qualité et le modeéle de
David (1996) sur l'innovation managériale. Le madéde David permet d’apporter des
compléments d’éléments d’interprétation de contaigation interne en plus de I'arbre
thématique (contextualisation interne et externe).

Aprés avoir présenté le modéle de David, nous nisoloi$ une grille d’analyse issue des
éléments de ce modeéle. Notre fil conducteur ed cgtille d’analyse des processus
d’apprentissage collectif développée par DesmdR4162), partant du substrat technique
de I'outil de gestion et influencant a la fois :

- le partage des représentations des groupes paiasts (philosophie gestionnaire) ;
- la redistribution des roles des acteurs (simpliftcadu systéme des roles).

L’ensemble de ces éléments est déterminant pouilisesbles acteurs vers une vision

partagée et une culture commune a P6éle emploi.

L’interprétation du phénomeéne d’implantation deutibqualité a P6le emploi s’appuie
sur le modele de David (1996) représentant lesrguadints de départ possibles du
processus d’introduction d’une innovation managdeiigue nous assimilons dans notre cas
a un outil de gestion rénové pour les besoinsidstifution naissante Péle emploi). David
(1996) a analysé les processus d’introduction deslsode gestion a travers deux
dimensions : leur degré de formalisation et leulerdation prioritaire soit vers les
relations, soit vers les connaissances.

Le degré de formalisation peut varier entre de dganlignes de cadrage et des
procédures tres précises liées a une liste d'itelica. Les trois variables de ce modele
sont l'orientation relations-connaissances, le éegie formalisation, le degré de
contextualisation.

L’orientation relations-connaissances englobe ttaspossibles :
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- l'outil est centré sur la production de connaissanc

- l'outil décrit une forme d’organisation des relato;

- l'outil est mixte et s’adresse aux deux dimensions.
Les deux degrés possibles de formalisation sont :

- l'outil n’est défini que dans ses grandes lignesifage) ;
- l'outil possede une définition élaborée (procédures

Le degré de contextualisation est également évaluéd montre I'avancée de I'état ou du
processus particulier de transformation réciprod@d’outil par les acteurs et des acteurs
par I'outil.

Cette modélisation se caractérise par un grapligleux dimensions comme suit :

Schéma 13 : Les quatre points de départ possible qgwocessus d'introduction d'une innovation

managériale
Cadrages

Cadrages Cadrages sur les

relationnels connaissances
Relations Connaissances
Procédures Procédures sur les
relationnelles connaissances
Détails

Source : David, 1996, Structure et dynamigque desvations managériales.

Durant la contextualisation de l'outil, les quab@nts de départ types peuvent varier en
visualisant le modéle :

- le cadrage relationnel (partie supérieure gauckepeu formalisé et se centre sur les
relations ;

- les procédures relationnelles (partie inférieuraitdy reposent aussi sur le relationnel
mais sont a contrario trés précises ;

- le cadrage sur les connaissances (partie supériaite) repose sur la maitrise des
activités métiers a priori a laguelle sont assod&sobjectifs larges ;
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- les procédures orientées connaissances se tradyiaerune définition précise des
cheminements visant a produire de nouvelles cosaaies. L'objectif d'apprentissage

collectif y est particulierement marqué.

Dans le déroulé de notre étude, nous illustronsipachéma le degré de contextualisation
constaté pour chaque phase de déploiement du Systémmanagement par la qualité. Ce
degré de contextualisation est également évaluél caontre I'avancée de I'état ou du
processus particulier de transformation réciprod@d’outil par les acteurs et des acteurs
par I'outil. Il s’illustre comme suit :

Schéma 14 : Contextualisation et formalisation duystéme de management par la qualité

100% M
Mot d’ordre L’outil n’est pas
superflu une innovation

Degré de
contextualisation
interne

Mot d’ordre Outil clé en main

incompréhensible
0% > Degré de formalisation

100%

La contextualisation des outils de gestion dépegadeénent de la distance initiale qui
existe entre l'outil et I'organisation. Cette diste mesure a la fois I'écart entre le
fonctionnement présent et ce que I'on imagine chctionnement futur et le chemin qu'il
reste a parcourir pour que I'outil innovant fonatie effectivement dans I'organisation. La
contextualisation de I'outil déclenche un procesdexploration croisée qui produit des
apprentissages collectifs. Dans I'idéal, ces apm®ages conduisent a une convergence
progressive de l'outil et de l'organisation. Quatidutil innovant est totalement
contextualisé, le substrat technique fonctionnghiéosophie gestionnaire est adoptée et la
vision simplifiée de I'organisation est devenuelexig et compléte. Il n'y a alors plus de
distance entre I'outil et I'organisation (Desmay@802, p.304).
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Tableau 24 : le concept de contextualisation inteend'un outil dans 'organisation

Adoption

Appropriation

Contextualisation
interne

Etats lors de
I'interaction
outil/organisation

Deux états possibles :
rejet ou adoption

Une infinité d'états sont possibles lors de
I'interaction outil / organisation

Vision de l'interaction
outil/organisation

L’outil est intégré dans
I'organisation sans étre
transformé par elle

L'appropriation conduit
a une modification de
I'outil par

Transformation
réciproque organisatio]
/ outil de gestion

I'organisation

Source : tableau de Rouquet (2009) inspiré du necdielDavid (1996)

Notre étude sur P6le emploi, montre que le foncionent en 2009 (lendemain de la
fusion) reposait sur une distance initiale impaxtagntre I'outil et 'organisation. En effet,
le substrat technique n’était pas approprié, léopbphie gestionnaire contestée des agents,
et la vision simplifiée de I'organisation n’étaiagp explicite et donc incomplete. Dans ces
conditions, I'apprentissage collectif tant suri@es que sur les compétences, s’est amorce
inégalement en fonction des acteurs et de leulegies et se traduit par une appropriation
différenciée. Les managers, relais locaux du chaegée porté par I'outil, se sont bien plus
impliqués tout comme les nouveaux agents recride®ple emploi, au regard neuf et non
déstabilisé par I'historicité des pratiques desemes institutions ANPE et Assedic. La
convergence de ces deux types d'acteurs versll'oatsuffit pas a créer un socle solide
pour permettre le partage généralisé des idenptésessionnelles vers une culture
commune de P6le emploi. La solution a long-terroar@fhette de 10 a 30 ans) est le départ
en retraite des ex-ANPE (statut public) et ex-Agsel ce phénoméne sera accentué par
les entrées de nouveaux employés Poéle emploi, cawga un effet mécanique sur la
proportion croissante du personnel de statut pli@e mesure court-termite s’est déja
appliguée au travers des trois vagues successivasliiers d’embauches effectuées entre
2011 et 2013 afin de pallier la croissance accéléie chdmage nécessitant un effectif
accru pour assurer I'accompagnement des publiendiés et ceux «en stock » sans
reprise d’emploi depuis une longue durée (deux.ans)

b. Grille d’analyse des processus d’apprentissagees nouveaux réles lors
de I'introduction de I'outil qualité a Péle emploi

Pour compléter I'analyse tirée du modele de Datf#D6) dans un premier temps, nous
mobilisons une grille permettant d’analyser lescpesus d’apprentissage des nouveaux

139



Partie 2. Perceptions différenciées et variété des stratégies déployées autour du Systéme de management par la qualité

réles des acteurs dans un deuxiéme temps. « Hifeepal'organiser I'analyse a travers
trois étapes essentielles : la nature de I'outh gositionnement initial par rapport a
I'organisation et son cheminement dans I'orgamsasi (Desmarais, 2002, p.306). Elle

part de la dimension ternaire de I'outil pour :

- évaluer le positionnement initial de I'outil (degié formalisation initiale et distance

initiale avec le contexte organisationnel) ;

- évaluer I'évolution du positionnement de l'outil rsees deux critéeres, sur les
transformations de sa dimension ternaire ainsi syueles apprentissages générés sur
les réles des acteurs.

Cette démarche interprétative permet d’approfored liens existant entre [I'outil
qualité, la transformation des roles des acteurtestreprésentations a partager pour
évoluer vers une culture commune dans linstitufRiite emploi. Cette grille se présente
comme suit :

Encadré 10 : Grille d'analyse des processus d'appnéissage de nouveaux roles lors de l'introduction
d'un nouvel outil de gestion.

1. Nature de l'outil :

- Présentation du substrat formel ;

- Orientation (relations ou mixte) de I'innovatiorsgmée a l'outil ;

- Quelles sont les prescriptions de roles véhicupsesla philosophie gestionnaire et la vision
simplifiée des relations (ou connaissances) orgénimelles ?

2. Positionnement initial de I'outil :

- Degré de formalisation initiale de I'outil ;

- Distance initiale avec le contexte organisationnel.

3. Cheminement de I'outil par rapport a I'organisatéireffets sur la prise de roles :

- Evolution du degré de formalisation et de conteigation interne ;

- Nature des interactions réalisées autour de I'outil

- Dimensions de l'outil contextualisées ou évacués®|ution éventuelle de la philosoph
gestionnaire et de la vision simplifiée de I'orgaation ;

- Apprentissage de nouveaux réles produits.

e

Source : these C. Desmarais (2002, p.306)
A partir de cette grille, nous développons les g@orrespondants.

Nature et objectifs de I'outil :

Au lendemain de la fusion, la finalité du proje¢utreprise de Pdle emploi est de mettre
en place les processus d’activités mis en commtre &ngestion des droits (ex Assedic) et
le placement en emploi (ex ANPE) dans une logigedopmative. Ce changement fort
porte directement sur la structure (fusion) avee wefonte de l'organisation et des
services. Il déroule un planning d’actions diveragant une incidence sur les systemes de

management et les métiers. Il est porté par uh queiité rénové et tourné :
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- vers la mise ceuvre d’'une gestion opérationnellguende ne pas produire de rupture

avec le passé ;

- vers une fusion des métiers dédiés a la produdiaservice (gestion des droits, emploi)
pour optimiser le traitement des dossiers des usa@employeurs.

Les processus de mise en ceuvre de I'outil :

Certains aspects de l'outil ont été formalisés sl@és introduction dans le contexte
organisationnel en 2009. La cartographie des psoses été rapidement finalisée, ce qui a
influencé les relations et les roles des acteutanmment par l'instauration de la relation
client-fournisseur entre les services de productibles services d’appui (RH, logistique,
qualité, appui opérationnel, etc.). La distancald avec le contexte organisationnel a été
importante puisqu’il s’agit d'un outil qui opposaal nouvelle logique a la démarche
statutaire du personnel public ex ANPE. Les engeixet aspect de I'outil étant clairs aux
yeux du personnel de statut public, il a été regnébloc au vue de la logique de
performance individualisée qu'il induisait, ainsieqcelui de la fusion des métiers de la
production de service. Ces exemples montrent gapptbpriation de la philosophie
manageériale diffusée par I'outil dépend d’'un enslendle conditions liées aux attitudes des
acteurs et a la nature de la démarche conduiteleldudes aspects conjoncturels. La
question de sens que les managers peuvent attrébdeutil est ainsi au centre des
conditions de sa contextualisation. Cet outil seact&rise donc par une appropriation
différenciée des diverses dimensions qu'’il déplaie.succes de l'outil se joue dans les
possibilités que se reconnaissent les acteursutiéiser dans le sens de leurs intéréts
(Desmarais, 2002, p.331). Les réticences qu'’il pgoxe et les interprétations qu'il suscite
freinent son déploiement. Pour ne pas aboutir ahandon de l'outil, une ouverture de
dialogue est envisageable au niveau de la direcpoar permettre un processus
d’ajustement mutuel vers un compromis I'éloignaéammoins de I'idéal managérial de
départ. La modélisation qui suit, permet de tragllgs effets de la transformation de I'outil

qualité sur les pratiques et les roles des acteurs.
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Schéma 15 : Degré moyen de formalisation des proagrés de I'outil qualité axées sur les relations des

acteurs de Pdle emploi

Formalisation faible

Cadrages relationnels

Relations Q

Cadrages sur les connaissances

Connaissances

A4

Formalisation moyenne
(partielle) axée sur les

relations .

Engagements de
service avec clients
Procédures relationnelles internes et externes

Formalisation élevée

Procédures sur les connaissances

Source : inspiré du modéle de David (1996) sur I'movation managériale

A la phase initiale de déploiement, l'orientation 8ystéme de management par la
qualité est centrée sur une forme d’organisatios m@dations entre les services et les

acteurs. Le degré de formalisation est élabor@ssireléments partiels de I'outil tel que la

cartographie des processus d’activités. Le degre&amgextualisation est faible car les

acteurs subissent des transformations de rélesldarssactivités, mais la réciproque n’est

pas effective. Les acteurs ne sont pas au dépars k& phase de transformer I'outil. lls
subissent ou résistent aux transformations gén@agd®util. Pour illustrer cette phase, le

schéma de contextualisation interne de I'outil géade traduit comme suit sur le modéle

de David (1996).
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Schéma 16 : Contextualisation interne du Systéme aeanagement par la qualité en phase initiale de

déploiement
100% M
Mot d’ordre L’outil n’est pas
superflu une innovation
Degré de
contextualisation
interne
Mot d’ordre Outil clé en main
incompréhensible Degré de formalisation
0% >

100%

Les effets a plus long terme (phase 2011-2013) 'detill sur les acteurs et

I'organisation, sont abordés dans la section lhakee développement.

3. Evolution du processus managérial du Systeme deanagement par la
qualité de 2009 a 2012

C’est dans le cadre de la convention tripartiteeehEtat, I'Unedic et Péle emploi, que
I'articulation entre le dispositif instrumenté S3iste de management par la qualité et la
diffusion du changement intra organisationnel stepau sein de Pdle emploi. Il s’agit
maintenant, de souligner la mise en usage du Sgstermanagement par la qualité, a Péle
emploi, et d’apprécier les usages faits par lesuaistafin de comprendre la dynamique de
cet outil de gestion. Nous observons le processumologique que cet organisme public a
suivi de la premiere convention tripartite de 2@0% deuxieme convention tripartite de
2012.
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Tableau 25 : matrice chronologique du Systéme de magement par la qualité a Pole emploi de 2009 a

2013

Avant 2009
(date de la fusion ANPE/ Assedig

De 2009 a 2013
) a Péle emploi Guadeloupe

1. Substrat
formel

Depuis200(, existence d’'un
systéme de management par la
qualité dans les Assedic fondé su
la norme 1SO 9000.

ANPE : systeme de management
par la qualité a I'état embryonnaif
(des outils existent cf. philosophie
gestionnaire) mais sans
formalisation.

rLe référentiel des activités est adapté
la nouvelle cartographie et aux fiches
processus métiers, le référentiel est
eréduit a sept engagements de service
> commun.

2. Philosophie
gestionnaire

Des1994: les Assedic se lancent
dans une démarche Qualité (qual
interne puis externe) aboutissant
2000 a I'adoption de la norme 1SQ
9000

En 1999I'ANPE initie une
démarche qualité (qualité interne
uniquement) mais e2006I'ANPE
interrompt sa veille qualité.

En 200¢, le pilotage de I'activité est
grienté vers la performance impliquant
fa définition et le suivi d'indicateurs
communs.

En201Q les outils qualité et le
déploiement du systeme de managen
par la qualité sont normalisés.

Le systeme de management par la
gualité met en interactivité qualité,
management et métiers.

t

D
-

D

3.
Simplification
du réle des
acteurs
(managers,
agents, service
qualité,
services
support)

Des1993les Assedic créent une
équipe de contréleurs internes
* L’identité professionnelle ex-
Assedic repose sur I'expertise
gestion des droits des allocataires

En 200Q I'ANPE renforce
'encadrement des équipes
professionnelles mais le controle
interne demeure basique.

Il y a peu de lien entre services
supports et services production

* L’identité professionnelle ex-
ANPE repose sur I'expertise
sectorielle emploi des demandeu
d’emploi / besoins en recrutemen
des entreprises

Post fusior, on observein rejet
collectif de la simplification des roles
des agents pour le bon fonctionnemer
du systéme de management par la
qualité (redéfinition métiers/activité)
- Les agents rejettent majoritairemen
I'unification des processus métiers de
production liés a la qualité et au SMQ
- Les managers ménent des actions
réajustements a I'échelle locale pour
| satisfaire les indicateurs-clés de

" performance

Face a ce rejet, des adaptations sont
réalisées en 2010 :

2010,des contrats internes « clients-
fournisseurs » sont établis entre servig
supports et service production

201Q le projet du conseiller unique es
abandonné (expertise métier d’origine
formation aux fondamentaux du métie
" Sréciproque)
A 2011: Projet entretien unique
d’inscription - EID : expertise
placement + info premier niveau en
indemnisation.

2012-2013 Le réféerentiel unique
métiers et compétences est diffusé.
Phase transitoire de formation « doub
compétences » pour les agents

(W

ent

—

de

es

e

volontaires.
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Chapitre IIl. La traduction de la perception différenciée du systéme de management par la qualité par les acteurs

L’évolution de I'outil de gestion de la qualité astpulsée par la direction qui en a
I'entiere responsabilité. Péle emploi s’appuie Buprincipe du Management Stratégique
Intégré qui repose sur un systeme de gestion quprend des orientations et des plans
stratégigues mais également le développement dsterae de contrats définissant les
objectifs immédiats de I'action et I'espace de tibale chaque acteur. Ce plan stratégique
est pluriannuel. Dans le cadre du développememtedaulture de résultat, des démarches
sont menées visant a la responsabilisation desidhudi et de I'encadrement. La mise en
ceuvre stratégique se décline selon trois étapssigiees :

- lidentification des probléemes (les enjeux stragggis) ;
- l'analyse des problemes et la proposition de smhstiles plans d’actions) ;
- le choix de solutions.

Le déploiement chronologique du dispositif qugtigsse par l'installation d’'un pilotage
par la performance et une remobilisation de ladigranagériale de proximité.

Tableau 26 : matrice chronologique de la diffusiodu Systeme de management par la qualité a Péle
emploi sous I'angle de la responsabilité de la diction

Composante du Systeme de management par la qualité
Responsabilité de la direction (évolution du system
2009-2010 2011-2012 2013
200¢ : Installation d’'un 2015 : suite du
pilotage de l'activité par la 2012: lancement du plar déploiement du plan
performance qui s’appuie sur stratégique Péle emploi stratégique et
le suivi d’indicateurs et du 2015 remobilisation de la ligne
budget managériale de proximite.

La vision stratégique de la direction se traduit @iwveau opérationnel par le
renforcement du management des ressources humaié@Egsnent humain est au coeur de
la démarche qualité et de la diffusion du systémali®. Les ressources humaines
subissent une reconfiguration en vue de les replie performantes. Cet interaction se
réalise dans un climat de tension voire de peuragon de la re-conceptualisation des
métiers qu’elle implique. Aussi, le tableau suivamt en évidence cette tension qui se
caractérise par un sentiment de « flicage » syséldgode 2009-2010, puis en 2011, la
révision des projets aboutit a un compromis sucdatenu des métiers qui permet de
réaliser d’'un référentiel métier commun aux fileraétiers en 2013.
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Partie 2. Perceptions différenciées et variété des stratégies déployées autour du Systéme de management par la qualité

Tableau 27 : matrice chronologique de la diffusiodu Systeme de management par la qualité a pdle
emploi sous l'angle du management RH

Composante du Systeme de management par la qualité

Management RH

2009-2010

2011-2012

2013

Il'y a eu un rejet de la simplification
des réles des agents pour le bon
fonctionnement du Systéme de
management par la qualité
(redéfinition métiers/ activités).
—>Les agents rejettent majoritaireme
I'unification des processus métiers d
production pour répondre aux object
liés a la qualité et Systeme de
management par la qualité. Une
méfiance se développe envers
I'accentuation du contréle interne
percu comme du « flicage » par les

Le service RH accentue les
actions de développement de
compétences et de formation
2011: Le projet de conseiller
unique est remplacé par le
nprojet d'entretien unique
ed'inscription (EID) a realiser
ifar les agents ex ANPE deux
fois plus nombreux (expertise
placement

Un premier niveau de
formation en indemnisation e

Le référentiel métier
gommun aux filieres
emploi et gestion des
droits est créé et
diffusé.

Les entretiens
professionnels annuels
sont généralisés pour
tout le personnel mais
ne sont pas obligatoires.

~

D

ouvert aux conseillers emploi

: . . . ..., | Les agents experts ex Assedi
Le projet de conseiller unique initié €S ont mobilisés pour liquider
abandonné eR010(volonté de les demandes de droits

refonte de I'expertise métier d’origine
avec fondamentaux du métier
réciproque).

représentants syndicaux.

174

En juin 2012, un conseiller de I'emploi précisaih @ntretien:Je pense que
'accompagnement est au coeur du métier placemergstjle mien. Je fais de mon mieux
pour faire progresser le demandeur d’emploi dans reeherches ou dans son proj€e
verbatim illustre I'attachement en terme de postyue caractérise chaque métier et qui
explique le rejet majoritaire du personnel faceenjet de fusionner les différentes filieres

professionnelles.

4. Evolution de la délivrance du service d’'une cormention tripartite a
l'autre

Cette recherche s’inscrit dans une démarche ditee rocessus » et vise en
conséguence a mettre en évidence le comportemdiatbjiet de recherche dans le temps.
Les objectifs de chaque convention different ercfiom du contexte.
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Tableau 28 : comparatif des conventions tripartitegpost-fusion

02/04/2009 : 11/01/2012:
1% convention tripartite Etat/Unedic/ P6le 2éme convention tripartite Etat/Unedic/ P6le
emploi emploi

Obijectif de réussite de la fusion ANPE/Assediersonnalisation de I'offre de service aux

Installation d’un réseau d’agences assurant a fimandeurs d’emploi et aux entreprises
fois les missions d'indemnisation, placement|eActions en proximité avec les territoires

accompagnement. Redéploiement des moyens vers
I'accompagnement des demandeurs d’emplaqi

Les conventions pluriannuelles permettent de calirerobjectifs prioritaires de la
stratégie de Pdle emploi et de procéder a desstéapgnts d’'une convention a l'autre.
Celle de 2012-2014 se centre sur I'évolution déreode service, a la déconcentration des

gestions des unités d’agences tout en renforgefifidit d’optimisation des moyens.

Encadré 11 : La convention pluriannuelle entre I'Eat, I'Unedic et le P6le emploi

1. La convention pluriannuelle conclue entre I'EtatJnledic et Pdle emploi définit les
engagements de chacun des signataires au regéadsitieation de 'emploi et au vu des moyens
prévisionnels qui seront alloués. La nouvelle catioa pluriannuelle 2012-2014 (...) a été signée
le 11 janvier 2012.
2. Cette convention tire les enseignements de la pregné phase de création et d’installatior
de Pble emploi et souligne les progrés accomplidleEinscrit également P6le emploi dans un
nouvelle phase de son développement au service afdés des demandeurs d’emploi et de
entreprises. Elle fixe en particulier trois priorités :

- la personnalisation de l'offre de services pour leslemandeurs d’emploi et pour les

entreprises ;

- une proximité plus forte avec les territoires et ue plus grande déconcentration ;
- la poursuite de I'effort d’optimisation des moyens.

3. C’est une étape importante dont la déclinaisonaijsémelle sera fondée sur une méthode| qui
associe largement la ligne managériale et les agent

(U

[72)

Source : https://intranet.pole-emploi.fr/portail/la-convesrittripartite-@/portail/generic.jspz?type=inartild=15485 -
Article du 19/01/2012 publié sur l'intranet Pole@oi

Pour la realisation du service, les points de eep@&posent sur la responsabilite,
'engagement et le contrat entre les parties prtesanoncernées par la délivrance de
services tant en interne qu’en externe. Ce triptyquesponsabilité, engagement, contrat »
a pour effet de faire évoluer la réalisation devisersous couvert de délégation de gestion
et d’'autonomie des acteurs locaux. Le tableau stisauligne I'évolution chronologique
de ces dimensions tant au niveau de la qualité etuice rendu, qu’au niveau de
I’'homogénéisation des processus meéetiers, la fosatain de la relation interne client-
fournisseur, la délégation de gestion aux unitéagehices et l'autonomisation des
conseillers conjointement a un appui renforcé dasagers de proximité.
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Tableau 29 : Matrice chronologique de la diffusiordu Systeme de management par la qualité a Péle
emploi sous l'angle de la réalisation du service

Composante du Systeme de management par la qualité
Réalisation du service

2009-2010 2011-2012 2013

Le Systéme de management par la qualité propulse | Le réseau Les conseillers

une interactivité qualit¢/management/métieren vue | d’agence est sont orientes vers

de garantir la qualité du service rendu et séaulése responsabilisé pafine L

processus métiers. La relation du réseau avec les | I'accentuation de [2Utonomisation

fonctions support est accentuée en interne sdosrte | la délégation de  |dans leurs

client/ fournisseur. gestion aux activites. La
directions regulation de

De nouvelles valeurs et des engagements de service
simplifiés contribuent a la quéte d’'une culture
commune.

Pdle emploi valorise ses services aupres des sl@nt
partenaires.

d’agences localegControle est
renforcée par la

ligne managériale
de proximité.

L’évolution de l'outil référentiel des engagemedesservice s’articule sur les points de
repére de type « formalisation-suivi-analyse ». eegagements de service se simplifient
en 2013 en lien avec la nouvelle offre de serviogulsée dans le cadre d'un plan
stratégique. Sur l'intranet de l'institution, ennu2013, il est précisé a ce propos que
« I'objectif recherché est une amélioration sersithli service rendu et de la relation de
service pour modifier positivement I'image de Pétaploi en termes d’organisation, de

résultats, de performance, d’efficacité et d'inrtava ».

Cing engagements qualité envers les demandeursplierat les entreprises sont
établis :

- Accueillir et s’informer avec attention ;

- Faciliter les inscriptions et informer rapidemeut ks droits et devoirs ;
- Accompagner vers I'emploi de maniere personnalisée

- Mobiliser des candidats afin de faciliter les ptejee recrutement ;

- Ecouter pour améliorer ses services.
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Tableau 30 : Matrice chronologique de la diffusiordu Systeme de management par la qualité a Péle
emploi sous I'angle du contrble et de I'amélioratio.

Composante du systeme de management par la qualité
Controle et amélioration

2009-2010 2011-2012 2013

2009constitue ungériode de transitior) 2011-2012sont des années de-& Simplification du
avec la volonté de maintenir une qualit&tabilisation de la démarche [SUiVi des indicateurs es
de service et d’assurer le rapprochemequalité. recherchée en réduisant

A1 . - . leur nombre. Ceci
des équipes et des collaborateurs. Le systéme qualité est installé_ijite es actions

2010est I'année d'installation de la comme outil de pilotage d’ordre qualitatif. La
démarche qualité avec I'objectif de pérenne avec la consolidationy;iraction incite les
satisfaction des clients. Le certificat IS@e I'organisation et managers de proximité
9001 version 2008 avec 7 engagementsapprofondissement de 'offrel 5 intensifier le suivi et
de service est attribué. Une refonte dy de services aux clients. lappui de leurs
RCMA (référentiel controle/maitrise deséManagers ménent des équipes.

activites) est réalisée en lien avec 1a | 5ctions de réajustements a
nouvelle cartographie et les fiches I'échelle locale pour satisfaire
processus metiers, le réferentiel des | |aos indicateurs-clés de
engagements de service commun, le performance

manuel qualité...

—*

2010: Les contrats internes « client-
fournisseur » entre services support et
services production sont actés.

Cette approche restitue une place importante ateursc clés dans I'organisation et
parties prenantes dans le Systeme de managementlapaualité. L'innovation
organisationnelle constitue un changement parécugju’il faut parvenir a faire accepter et
adopter par les employés. L'innovation est un thdargement approfondi dans la
recherche : analyse de ses mécanismes de diffrsiduits en succés ou échec (Akrich,
Callon et Latour, 2006), structure et dynamiques i@ovations managériales (David,
1996), innovation se traduisant au travers d'imsgots de gestion en interaction avec
I'organisation (Hatchuel, Weil, 1992).

B. ANALYSE INTERPRETATIVE : EMERGENCE DE CINQ DIMENSIONS DE LA
DYNAMIQUE D 'ACCEPTATION DU CHANGEMENT PAR L 'OUTIL QUALITE

Nous allons montrer en quoi sur certains pointsagort des agents est contraignant a
'usage de l'outil qualité en phase initiale de ldégment. Lors de I'implantation de I'outil,
I'apprentissage collectif se construit progressigatn Nous reposons d’abord notre
interprétation sur I'analyse des notes d’observatio terrain. Les grilles catégorielles
issues des entretiens avec les conseillers alimientére argumentation sur la résistance
ou la lassitude du changement qu’ils exprimentirgglaboration d’'une matrice permet
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de synthétiser les phases critiques du déploieaheitibutil qualité dans son rapport avec
les acteurs et les procédures.

En complément des résultats des entretiens reisuaillsein de tableaux matriciels, les
observations et I'analyse des activités en termmgadhes et leurs enchainements, le
moment et I'endroit de réalisation, ainsi que lesratiens individuels ont aidé dans la
compréhension de la réalité du travail. Cela a eme mettre en évidence quelques
constats :

I'existence d’une attente forte des conseillerseemes d’appui et d’accompagnement dans
la réalisation de leurs activités ;

des différences radicales entre les différenteSgecates de salariés venant des opérateurs
distincts Assedic et ANPE, en termes de métiepgras historiques sur I'organisation du
travail, management et mode de fonctionnement,u@jltorganisation physique des
espaces et des postes de travail, relation avaeteleandeurs d’emploi. Le socle commun
des groupes professionnels est le demandeur d’emgploconstitue I'objet du travail,
comme le soulignait déja le rapport final du dégeent des sites mixtes en 2009 a la
Réunion, (Cabinet Technologia SAS) ;

une évolution des métiers par le biais de la pamm@étence en plus de la polyvalence
généraliste déja prégnante au niveau des conseaikela filiere emploi (ex-ANPE).

D’autres domaines sensibles ont émergé de I'obBenvet des entretiens :
la communication et la transmission des informatipn
les méthodes d’évaluation de la qualité du trajeaihtréle interne) ;

la gestion de la relation client (demandeurs d’@mpt entreprises) dans le contexte du
systeme de management par la qualité.

L’apprentissage est généré a l'usage et une padutipersonnel adhére a un code de
bonne conduite symbolique généré par les presmniptiainsi qu’a un processus
d’accoutumance du personnel. L'effet d’apprentissagncerne également le corps des
conseillers a qui il est demandé plus de créatefitd’'innovation dans I'exercice de leur
fonction. lls ne sont plus de simples exécutantss rdas décisionnaires dont les choix
doivent étre supervisés néanmoins par leur hiéeardirecte. Cette évolution s’est
accompagnée de I'élaboration d'un référentiel désiers commun aux filieres emploi et
gestion de droits, aprés d'apres discussions a®énktances syndicales nationales. Le
champ d’actions et la créativité demandée aux dtersedoit donc se réaliser dans un
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« cadre maitrisé » qui est le référentiel des mgetiée systéme de contrble managérial vise
« a faire la lumiére sur les activités de chac(Alwarez, 2006).

La grille catégorielle des conseillers ex-ANPE raetexergue le rapport contraignant
de ce groupe professionnel a I'égard du Systenmateagement par la qualité. Dans une
conduite de changement, il est nécessaire de sti@queer sur la perception des acteurs :
pourquoi ils auraient intérét a changer et pourdisoauraient intérét a ne pas changer,
pourquoi sont-ils attachés a leurs pratiques detet leurs routines, quel pouvoir cela
leur donne, pourquoi ont-ils intérét a s’opposeeachangement, qu’est-ce qui peut faire
que leur intérét est d’abandonner ces routines rajyeort au Systeme de management par
la qualité se révéle d’autre part contraignant dansiesure ou il pose le probléme de
I'effort d’adaptation par les acteurs dans un cymepétuel d’évolutions des activités. La
contrainte se pose aussi sur la question de I'gp@ation de ce Systéme de management
par la qualité. Pour illustrer ces problématiquesys synthétisons au sein de la matrice
interprétative, les idées exprimées de manierendaitte par les acteurs interrogés entre
2011 et 2012. Cela donne le résultat qui suit :

Tableau 31: Extrait de la grille catégorielle desanseillers ex ANPE issue de la phase exploratoired
2011

Opinion/ Jugement/ Représentations :Faits/ Pratiques : descripteurs liés ayx
descripteurs liés a la perception des pratiques d’usage et d’actions liées gu
acteurs sur I'impact du SMQ SMQ

Réle descendant du manager de o . L
AP . . Rigidité des procédures descendantes et

proximité (fait appliquer les regles de, .7 . .
tres réglementaires

la direction) AN, . :
Rjgidité organisation du travail
Contexte de changement permanert et~

. . aibles marges de manceuvre du
déstabilisant )

A o conseiller
Désintérét du controle interne

Situation de travail inconfortable et Apprentlss,age msgfﬂ;ant .
fragilisati Manque d’harmonisation des pratique
ragilisation de la posture

. ) . Moyens limités défavorables a la qualité
Réseau/ | professionnelle du conseiller

! A a Complexifications des taches
Conseillers| Quéte de sens du travail a réaliser ; . 2 s
o . . : o Contraintes de saisies systématisées
filiere Prédominance des identités dans le S|
emploi professionnelles en situation T

, Fortes évolutions du S.1.
d’accompagnement des usagers N .
9 - Repére des engagements de service
Communication managériale trop

S ; Tensions générées par la non
orientée sur les chiffres

. . appropriation
Relations clients plus tendues pprop
Démotivation Solutions de contournement
Qualité insuffisamment intégrée Collaboration nécessaire avec les autres

. o , .| experts gestion droits
Préserver la délivrance d'un service e o s
oublic Partenariat a fiabiliser

D

UJ

L’adaptation se révele un effort particulierememrt fdans un cycle perpétuel
d’évolution des activités. S’'agissant de I'efforadhptation que les acteurs percoivent,
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changer c’est s’adapter a I'évolution née du cdetelkace au changement rapide (fusion,
nouveau dispositif de gestion notamment), la néigedsine adaptation constante entraine
des douleurs de toutes sortes : psychologiqueshjggies, cognitives, structurelles et
organisationnelles. L'idée d'adaptation a I'envinement est pour certains individus,
insoutenable et inenvisageable du point de vue ad@ldce qu’ils occupent dans la
structure. Accepter le changement, c’est mettrpagil le « cocon » que la structure tisse
autour d’eux et qui leur empéche d’'imaginer toweldion possible sans remettre en
cause les routines dans lesquelles ils se songiésfuce « bien-étre organisationnel » a
défendre a tout prix (Pesqueux et Triboulois, 2004)

La notion de changement est chargée d’'une dimemdieative pouvant étre a l'origine
du développement de l'anxiété voire de phobies medsion individuelle ou sociale
(Pesqueux et Triboulois, 2004). La latitude accerdéx managers et conseillers de Péle
emploi provoque des craintes de certains pour sg&ger de ce changement de posture
professionnelle qui va a contre-courant de la pedtureaucratique rattachée a I'image du
service public. En effet, « une incertitude plaoelsntroduction de la mesure chiffrée de
I'action de chacun » (Gauthier et al., 1975, pcXg par Alvarez, 2006).

Sur la question de l'appropriation du systeme ¢galelle se heurte aux repéres
professionnels des acteurs en termes de sens davee |’ objectif de rendre concrete la
relation acteurs/organisation/dispositif de gestiomus nous sommes intéressés a la fois
aux acteurs en charge du management de l'actidoret de la conduite du changement,
tout autant qu’aux acteurs exécutants.

Un conseiller emploi précisait en 2012e: n’aime pas le terme client. Je suis au service d
'usager. On a rien a vendre et le demandeur d'@&inpk s’inscrit pas par plaisir au
chémage. Certains le vivent comme une souffrararep®e dans le cas des licenciements
économiques. Il y a des personnes qui ont uneaimgtd’années d’expérience dans la
méme entreprise, et c’est un choc de devoir vetbi@ emploi pour la premiére fois de
leur vie. Je n’ai donc pas une vision marketinghdére public. C’'est ma fibre sociale qui
me guide pour aider ces gens fragilisés par lagédd leur emploi.

A I'appui de ces éléments contextuels, nous poueomghir notre grille d’analyse des
processus d'apprentissage de nouveaux roéles lord'ideoduction du Systéme de
management par la qualité, en développant le émisipoint relatif au cheminement de
I'outil par rapport a l'organisation et les effedsr la prise de réles (Desmarais, 2002,
p.306). Nous abordons donc les effets de I'implkaortade I'outil qualité a Pbdle emploi.
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Pour réaliser la matrice synthétisant I'influenael@mplantation de l'outil qualité sur le
changement organisationnel a Pble emploi, le paentiépart a été de se focaliser sur les
dilemmes (plutdt que sur les contraintes) que detf@antation a générés. Ces dilemmes
ont été classés suivant la triade « structure-phareéclimat ». Cette matrice est limitée
aux changements qui ont provoqué des frictionsest aéséquilibres, et donc les cas de
non-changements en sont exclus (Miles, Hubermabd3,26R71). Ce travail analytique est
inférentiel et a nécessité de faire le lien avemletes d’observation de terrain en plus des
données des entretiens. La matrice est présensieas.

Schéma 17 : matrice de I'effet de l'implantation duSystéme de management par la qualité sur le
changement organisationnel

Structure du dispositif qualité et Procédure

Phases RPN
qualité mise en place

Acteurs et climat au travail

Existence d’outils qualités différents
(référentiels et processus d’activité) et
d’usages inégaux (engagement de service) a
I’ANPE et aux Assedic
Harmonisation partielle des pratiques qualité
qui ne sont pas sous contréle
(retard pris dans la mise en place du contréle
interne au niveau des agences)

Opposition des agents selon leur statut
(public ou privé) et leur appartenance
institutionnelle (experts emploi pour
les ANPE et experts gestion des droits
pour les Assedic)

Phase de dilemme,
frictions,
déséquilibre

Les managers arrivent difficilement a concilier
la qualité et la performance et ont recours a
des stratégie de contournement pour prioriser
la performance.

Subsistance de la dualité des pratiques qualité
entre les experts emploi et les experts gestion
des droits.

Les managers n’arrivent pas a déployer le
contréle interne.

Les conseillers vivent la démarche
qualité comme un moyen de « flicage »
de leurs activités.

Le groupe expert est déstabilisé
générant une démotivation.
Tensions dans la relation client.
Dégradation sociale du climat lié a une
inégalité d’évolution des carrieres
selon le statut des agents

Phase de probleme,
d’appropriation et
d’apprentissage

La direction réalise des audits internes de . o .
Les managers jouent un role d’appui et

Phase d’adaptation,
de médiation

plusieurs agences du réseau et met en place un
plan de rattrapage du contrdle interne.
Au niveau des services supports: organisation
de réunions d’harmonisation des pratiques du
contrdle interne et mutualisation ponctuelle du
traitement des dossiers de controle

W

de suivi accentué des activités des
conseillers.
L’organisation du travail est assouplie :
instauration de plages autogérées par
les conseillers pour plus d’autonomie

Décisions
stratégiques et
évolutions
organisationnelles

Arbitrages rendus dans le plan stratégique
« Stratégie PAle Emploi 2015 » avec prise en
compte des freins dus au contexte local et
report du chantier qualité a 2014
Evolution et fusion des SI pour harmoniser le
traitement des dossiers clients
Diffusion d’un nouveau référentiel métiers
commun au personnel

Augmentation de la confiance accordée
par la direction : plus d’autonomie et
de responsabilisation des managers de
proximité.

Volonté de dialogue social apaisé:
élargissement des entretiens
professionnels annuels aux agents sous
statut public

Cette matrice dynamique montre que la structureddypositif qualité n’est pas

totalement appropriée par les acteurs. Dans nesgul de recherche nous avons délimité
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trois périodes qui chronologiquement partent daplantation du systeme de management
par la qualité jusqu’a son réajustement :

- la période 2009-2010 correspondant a I'implantaébla mise en ceuvre du systeme de
management par la qualité et de ses outils (réiéferprocessus, engagements) ; le
substrat techniquedu dispositif de gestion est mis a I'épreuve castcune phase de
dilemme, de frictions et de déséquilibre. L’hérdagualité inégalement mobilisé dans
les anciennes institutions ANPE et Assedic ralelatiimise en ceuvre du volet du
contrdle interne inhérent au systeme de managepara qualité a Pole emploi. Les
failles techniques renvoyant au substrat technayuelispositif, favorisent la défiance
des agents de base notamment en Guadeloupe, sairgplient sur leur statut, reliquat
de leur appartenance a leur ancienne institutiob)ip pour I'ANPE, privé pour les
Assedic. C’est majoritairement la ligne managériexe ANPE qui use de son droit
d’'option valable deux ans, pour adhérer au statiiépmoyennant une prime
d'ancienneté en sus. La fusion des personnels ie$tduration du Systéme de
management par la qualité bousculent la répartides métiers. La recherche de
performance et de qualité qu’incarne cet outil dstign, entraine une redistribution des
rbles professionnels, percue comme une mise enedapgr le personnel. Les
habilitations de certains actes professionnels sgiitees aux agents trés expérimentés
qui en avaient le privilege. Les habilitations soedistribuées aux seuls managers pour
une mise en conformité avec le cadre reglementhirsystéeme de management par la
qualité sanctionnable par les auditeurs externeEs@bour des Comptes. L’adaptation du
personnel a ce dispositif rénové prend du retasdalphase d’'implantation.

- la période 2011-2012 correspondant a I'évolutios pietiques et des représentations ;
Le systeme de management par la qualité connait pim@se problématique
d’appropriation et d’apprentissage incomplets. pexcédures ne permettent pas encore
une harmonisation totale de la qualité de traiténtes dossiers clients. Le climat
marqué par une double dualité d’expertise meétiglacément, indemnisation) et
statutaire (statut public et privé), porte les tens et la démotivation d’'une partie du
personnel. Laphilosophie gestionnairede ce dispositif se heurte a la vision du
personnel. Malgré les progrés portés par l'outilié, 'agent de base se voit limité
dans son champ d’actions en raison de la redéfimitie ses taches générées par
I'évolution du systeme informatique notamment. Egterte d'identité et de pouvoir de
décision dans son activité, entraine des percepti@gatives entravant de ce fait le bon
déroulement de I'outil installé (Haefliger, 2000) ;
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- la période 2013-2014 correspondant aux transfoomstia l'usage du systéme de
management par la qualité de I'ordre de la symhbelide socialisation et de régulation
sociale. C'est la phase d'adaptation et de commmopermettant de trouver un
consensus entre les acteurs pour s'approprier illogtalité. Des réunions
d’harmonisation des pratiques, notamment pour ferote interne, permettent de faire
progresser I'appropriation de I'outil. Les managdosvent accentuer leur mobilisation
auprés des agents apprenants en les accompagaastkedrs activités. Une régulation
s'opére par I'assouplissement de I'organisatiotravail des conseillers autour de plage
autogérées et un appui accentué des managers>dmipgceux-mémes de plus en plus
responsabilisés pour prendre des décisions au ks du point de distorsioi.e
systéme de rdle est bien simplifilans la logique de la structure ternaire de totit o
de gestion, avec d’'un cbté les exécutants confedésune autonomisation des taches,
et les encadrants vers une affirmation de leur dddmcadrement. Les dispositions
prises par la direction a compter de fin 2012 ateatué le réle des managers de
proximité pour légitimer le systeme qualité aupdes agents. Cette relocalisation des
décisions permet aussi plus de réactivité dansuai g'apaisement du dialogue social.
Ces dispositions freinent la dépréciation de lawald’'usage de I'outil au vue de cette
amélioration du processus d’appropriation et deapmtements plus positifs générés
par l'outil (Martineau, 2012). Le substrat techréqdu Systeme qualité est ainsi

revalorisé dans son essence.

Cette articulation entre les trois phases corredpotiapproche analytique d’Alvarez
(2006) sur le changement organisationnel et layrtioh de discours managérial. Pour
chaque phase, un élément de la structure ternaisgysieme de management par la qualité
est particulierement mobilisé favorablement ou d&fablement. La structure ternaire du
dispositif permet de comprendre le phénomene d#étieur pour appréhender les
significations, les motivations et les intentionssdindividus. Le dispositif existe par
'usage qui en est fait de I'organisation. Nous ey que I'outil transforme les relations
existantes entre les individus et le fonctionnenaenforganisation.

Dans ces trois phases, nous retrouvons ainsi k&3 dimensions émergentes des
matrices thématiques individuelles : Iégitimitéapthtion, appropriation, apprentissage et
régulation. Nous observons également que ce diffpdei gestion agit sur le contexte,
transforme l'information en données sociales etoigationnelles, organise les rapports
sociaux. C’est ce qui donne sa fonction et son.demgr autant, le changement ne dépend
pas seulement de I'outil mais implique aussi lésractions humaines autour de cet outil

155



Partie 2. Perceptions différenciées et variété des stratégies déployées autour du Systéme de management par la qualité

au travers de relations de collaboration ou deadéé. Il y a une réelle interaction entre
I'outil et 'individu d'un sens comme de l'autre.

SECTION |I.

L’ OUTIL QUALITE , PRINCIPAL VECTEUR DE CHANGEMENT VERS
UNE CULTURE COMMUNE IMPLIQUANT LE TRIPTYQUE D ’'ACTEURS
POLE EMPLOI - EX ASSEDIC- EX ANPE

La présente section a pour objectif d’expliquepf&noméne de changement impulsé
par le Systeme de management par la qualité enliszotti les acteurs autour de
représentations partagées. Pour opérer cette andlfaut lier les explications données par
les personnes que nous étudions aux explicatioms ngus développons en tant que
chercheurs (Miles et Huberman, 2003, p.257). Aduge de la démarche d’analyse de
contenu, la procédure d’interprétation des résuf@trnit une lecture globale des données
en éclairant et en complétant ses conclusionduri&re des objectifs de I'étude. Il s'agit
de dépasser les résultats premiers et immeédiaferdpiéte (les propos des entretiens ou
les comportements observés), et de proposer desnmeandations (cas des études en
milieu professionnel) ou d'élaborer des modélesorili@ies (cas des recherches

académiques).

L’analyse qualitative est un instrument approprigimpétablir la causalité et les effets
qui en résultent car que ce soit pendant ou amé®dueil de données, elle cherche
constamment a rapprocher données et explications;oraprendre pourquoi tels
évenements se déroulent de telle facon et comrasmdrsonnes sur les sites expliquent le
pourquoi des évenements (Miles et Huberman, 2Q0&5)p

S’agissant de notre étude a Pole emploi sur leeBysitde management par la qualité la
logique processuelle retenue permet « d’exploefdeteurs de réussite ou, a contrario, les
zones de blocage auxquels pourrait se confrontetiimentation ¥Dreveton, Lande et
Portal, 2012). En se centrant sur les usages déks ale¢ gestion, nous dépassons
I'opposition conception-usage pour nous centrer ¢ges phénomenes de notre cadre
théorique par les instruments : la conception aalye et I'appropriation des outils (de
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Vaujany et Grimand, 2005), la dynamique de l'actiollective a l'usage de I'outil
(Lorino, 2005).

A cet effet, la construction d'une matrice (Miles lduberman, 1983) permet de
visualiser la dynamique du changement organisatioantre 2009 et 2012 résultant de
'implantation du Systéme de management par laitgudtlle met en avant les phases
critigues du déploiement expliquant la résistanes dcteurs au changement porté par
I'outil qualité.

A. APPRENTISSAGE COLLECTIF AUTOUR DE L 'OUTIL QUALITE FAVORISANT
LES REPRESENTATIONS PARTAGEES ET UNE CULTURE COMMUN E A POLE
EMPLOI GUADELOUPE

L’objectif de cette sous-partie est de recontexdealle cheminement de I'outil qualité
en lien avec les perceptions et actions des acteurs

Nous avons vu au cours de notre étude, que de eoises interactions entre I'outil et
les acteurs, ont finalement abouti a la transfoionate I'outil et la traduction de la
philosophie gestionnaire dont il est porteur. @gsractions sont porteuses d’apprentissage
de nouveaux rbles et de nouvelles pratiques couskes mais dans un cadre maitrisé.
Pour éviter que le processus d’'implantation du &ystde management par la qualité ne
soit bloqué, un consensus articulé sur une régulagquilibrant des libertés d’actions
accordées aux agents et une contrepartie d’accorapsmnt et de contrdle accru des
activités par les managers encadrants.

1. SYNTHESE DES RESULTATS SUR LES TROIS PHASES DE CHEMMENT DE
L’ OUTIL QUALITE DANS L'ORGANISATION DEPOLE EMPLOI

A travers la synthése des résultats du premierctibjde la recherche relatif a la
perception des acteurs (le comment), il convientliercher a&erner et comprendre la
perception des acteursvis-a-vis du role du dispositif de gestion systeseemanagement
par la qualité au sein de I'organisation Pdle emplo

Cette synthése est réalisée a partir des donngegrsives reliées a I'arbre thématique
et aux dimensions issues des grilles catégoritiease exploratoire de questionnaires et
entretiens libres) et des matrices individuelleag(les d’entretiens semi-directifs). Pour
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affiner I'analyse, celle-ci integre les cinq dimiems émergentes des trois phases du
déploiement du dispositif de gestion qualité qui émergé lors de notre investigation

exploratoire : la régulation, la Iégitimité, I'adagion, I'appropriation et 'apprentissage.

Nos résultats, basés sur 20 questionnaires et 3uendretiens menés auprés du
personnel et de la ligne managériale, mettent atedee des représentations ambivalentes
a la fois des facteurs de contexte (internes ereas) et des facteurs liés au processus de
mise en ceuvre ainsi qu’au contenu intrinséque dtesye de management par la qualité.
La réticence au changement des agents mise eméeidans notre étude est analysée sous
le prisme de I'équivocité du changement proposamiiguité, fondée sur un manque de

sens commun, se distingue de I'incertitude qui seur un manque d’'information.

L’ambivalence des représentations explique ladiffé d’anticiper les comportements
des acteurs du changement. En effet, selon le igamnad interprétatif, la réalité
organisationnelle est une construction sociale d&grLuckmann, 2006), elle n'est pas
objective mais subjective. C’est donc « un systéomalement construit de significations
partagées » (Burrel et Morgan, 1980) et en ce keréalité organisationnelle se construit
progressivement a travers des interactions sociesndividus ajustant progressivement
leurs idées et leurs perceptions.

Les idées-clés extraites des 43 entretiens etiqnasires sont recontextualisées selon
les paramétres suivants :

- phases de déploiement du systéme de managemdatqeaiité (phase 1, 2 et 3) ;
- questions de recherche concernées par chaque;phase

- dimensions concernées (légitimité, adaptation, @mpation, apprentissage,
régulation) pour chaque phase et questions de nade®erattachées.

Notre raisonnement partant de l'influence de I'bstir les acteurs et I'organisation, le
tableau de synthése qui suit nous permet de res@sequestions de recherche dans les
trois phases chronologiques prédéterminées en amont

Tableau 32: Rappel des questions de recherche ddesprocessus de déploiement du SMQ
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Phases chronologiques Questions de recherche Dimension Structure ternaire
lies du dispositif
PHASE 1 : 2009-2010 Q3, Appropriation du Probleme de Substrat technique
correspondant a systeme de management Iégitimité,

l'implantation et la mise er]
ceuvre du systéme de
management par la qualitd
et de ses outils (référentie
processus, engagements)

par la qualité : les
éléments influencant les

sagents

2 pratiques adoptées par led’adoption

d’adaptation,
d’appropriation et

PHASE 2 : 2011-2012
correspondant a I'évolutio
des pratiques et des
représentations

Q1, Perception et
nutilisation des agents et
managers du systeme de
management par la quali
dans leur réalité
professionnelle ;

Q2, Le systeme de
management par la
qualité, levier d’action
pour la mise en place
d’une culture commune
partagée par les
personnels issus de
I’ANPE, des Assedic ou
recrutés postérieurement
la fusion

[e

Probléme
d’appropriation et
d’apprentissage

a

Philosophie
gestionnaire

PHASE 3:2013-2014
correspondant aux
transformations a l'usage
du Systéme de

management par la qualiteé ou adapter I'outil

Q4, Les méthodes de
gestion et les tactiques
appliquées par les
managers pour légitimer

Progrés dans la
legitimité,
I'adaptation,
I'appropriation,
I'apprentissage et

la régulation

Simplification du
systéme des roéles

La structuration de I'arbre thématique autour degdihemes permet de ventiler les
idées-clés extraites des 43 entretiens et questi@mnselon les phases chronologiques

prédéfinies de 2009 a 2014 :

- Environnement SMQ/Contexte externe/ ContrainteléoGuadeloupe

- Structure interne/ co

ntenu SMQ

- Stratégie organisationnelle/ processus diffusior(®fihalités SMQ
- Culture de I'organisation/ acteurs clé du SMQ

- Impacts SMQ

Pour exemple, le theme de la structure internedienau sous-théme du contenu du
Systeme de management par la qualité lequel regralgs idées-clé extraites des
entretiens et questionnaires. L'idée-clé d’ « la@étde la démarche qualité » fait partie des

contraintes et opportunités en lien avec les ad&us historiques.
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Les agents interrogés se sont exprimés sur lidédsqgse font du systeme de
management par la qualité ; 'usage qu’ils font olesls de gestion de ce dispositif qualité,
et rendent compte de leur rapport d’interprétaéibde pratique du Systeme qualité.

Dans la phase 1 de 2009 a 2010, la matrice dédeita question de recherche numéro
3 porte sur les facteurs influencant les pratiqaeptées par les agents dans
I'appropriation du systeme de management par l&tquls touchent a quatre dimensions.
La fusion contrainte en période de crise économgugeite un effort d’adaptation plus
important que prévu tant sur le plan de la gedties ressources que sur la réorganisation
du travail au sein des agences Péle emploi. Au-deld’interprétation des tensions
contextualisées en interne dans I'organisationbt&athématique nous permet pour sa part,
d’aborder la vision complémentaire du rapport detewrs et de l'organisation avec
I'environnement local. Cette vision externe entichinterprétation des difficultés du
déploiement du Systéme de management par la gadhéde emploi Guadeloupe.

Le déploiement du dispositif de gestion qualitdfeue alors que les interrogations du
personnel portent sur leurs conditions de traudié® moyens disponibles pour poursuivre
leurs activités sans trop de changement. L'appatipri est freinée par les résistances au
changement. L'apprentissage ne généere que panigflieune harmonisation des pratiques.

160



Chapitre IIl. La traduction de la perception différenciée du systéme de management par la qualité par les acteurs

Tableau 33 : Appropriation de I'outil qualité : les éléments influengant les pratiques adoptées parde
agents

Question de

recherche ciblée Ll

Phase de
déploiement du Dimensions Idées-clé les plus exprimées
SMQ

OUTIL :
Contexte défavorable
Usage des outils qualité

ACTEURS :

Déstabilisation par le changement
Expertise métier

Logique gestionnaire de résultats
Partenariat (développer/fiabiliser)
Relation client (tension/ renfort)
Stratégie de la direction

Solutions de contournement

OUTIL :

Application/ rejet des procédures
Certification qualité

Adaptation

ACTEURS :

2009-2010 Partenariat (développer/ fiabiliser)
Posture / discours manager

PHASE 1 de Stratégie de la direction

mise en ceuvre Sens au travail (quéte/satisfaction)

Relation client (tension/ renfort)

du SMQ et de Contexte défavorable (moyens)

Appui service support

OUTIL :

Procédures (sécurisantes/ contraignantes)
Usage S.l. (contrainte/ apport)

Rigidité organisation du travail

Légitimité

ses outils

Appropriation
ACTEURS :

Relation client

Contexte défavorable (recours solutions de
contournement)

OUTIL :

Procédures (sécurisantes/ contraignantes)
Changement répétitif S.1. (recours aux solutions de
contournement

Apprentissage

ACTEURS :
Freins a 'usage des engagements de service
Harmonisation partielle des pratiques

Dans la phase 2, de 2010 a 2011, les pratiguesseteprésentations des acteurs
évoluent. La matrice déduite de la question deertte numéro 1 sur la perception des
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agents et des managers du SMQ sur leur réalitegsiohnelle, raméene aux dimensions
d’apprentissage et d’appropriation. Cette évoluéenmarquée par des freins a l'usage que
nous listons dans le tableau qui suit : I'applicaiormatique par exemple est instable car
il est en perpétuel évolution, les procédures sdtiptiant pour sécuriser les activités

réalisées.
Tableau 34 : Perception de I'outil qualité par lesnanagers et les agents a l'usage.

Question de recherche ciblée QR #1

Phase de déploiement ¢ . 3 , , .
SMQ Dimensions Idées-clé les plus exprimées

OUTIL :

Freins a I'usage outil engagement de
service

Changement répétitif du S.1.

Probleme ACTEURS :

d’Apprentissage Faible marge manceuvre agents
Expertise métier
Harmonisation des pratiques
Appui service support
Application/ rejet des procédures

2010-2011 PHASE 2 Motivation/ Désintérét

d’évolution des OUTIL :

pratiques et des Contraintes d’'usage S.I.
représentations Usage des outils qualité
Complexité

ACTEURS :

Probléme Application/ rejet des procédures
, . Contexte défavorable (moyens)
d’Appropriation Motivation/ Désintérét

Expertise métier

Déstabilisation par le changement
Logique gestionnaire de résultats
Faible marge manceuvre agents
Rigidité organisation de travail
Relation client (tension/ renfort)

Toujours dans la phase 2, la matrice déduite d@dstion de recherche numéro 2 porte
sur I'outil qualité en tant que levier d’action pda mise en place d’'une culture commune
partagée par les personnels issus de 'ANPE, desdisou recrutés postérieurement a la
fusion. Ces résultats nous permettent d’avoir low des managers et des agents sous
forme synthétique a propos de l'interaction du 8&yst de management par la qualité sur
leur réalité professionnelle. Les experts métietts’'opportunité d’élargir leur compétence
sur le champ de la gestion des droits ou de I'emg@hocomplément de leur expertise
professionnelle d'origine. Le systéeme informaticest unifié pour faciliter le traitement
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global du compte du demandeur d’emploi. Les promsiusont systématiquement
formalisées et diffusées pour étre connues de tdnsiombre croissant d’agents suivent
des formations pour acqueérir la « double compétambemnisation/placement » pour des
motifs intéresseés tels que I'évolution de carrigceéléré et 'acquisition de connaissances
valorisantes pour se démarquer et devenir réfémena matiere. Ainsi, I'outil de gestion
qualité transforme les relations existantes ergee ihdividus et le fonctionnement de
I'organisation et amene a un partage en communtidi#s et de valeurs. Ce processus
long et nécessaire devrait permettre une évolwiins une culture commune.

Tableau 35 : I'outil qualité, levier d'action pour une vision partagée des groupes professionnels

Question(s) de recherche ciblée(s) QR #2

Phase de déploiement du SM Dimensions Idées-clé les plus exprimées

OUTIL :

Usage des outils qualité

Contexte défavorable

Adaptation ACTEURS :

Relation client (renfort)

Renfort expertise métier
Partenariat (développer/ fiabiliser)

OUTIL : Procédure (simplification)
ACTEURS :

Harmonisation des pratiques
Expertise métier (compétences)

OUTIL :
Procédure (simplification)
Contexte (moyens)

Usage S.I. (stabilisation)
2011-2012 : PHASE 2 ACTEURS :

1 - i Appropriation : :
d’évolution des pratiques et | ~PPTOP Relation client (renfort)

des representations Expertise métier (compétences)
Relation client (renfort)

Marge de manceuvre agents
Organisation du travail (souplesse)

OUTIL :

Contexte (moyens)
ACTEURS

Partenariat (fiabiliser)
Sens au travail
Relation client (renfort)

OUTIL :

Usage des outils qualité
ACTEURS :

Expertise métier (influence)
Marge de manceuvre agents
Harmonisation des pratiques

Apprentissage

Légitimité

Régulation
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Le Systéme de management par la qualité constitlevier d’action pour la mise en
place d’une culture commune partagée par les peetorssus de 'ANPE, des Assedic ou
recrutés postérieurement a la fusion.

En se référant au modéle de David (1996) sur lwation managériale, nous pouvons
illustrer la phase 2 comme suit :

Schéma 18 : Phase 2 du déploiement du Systéme denagement par la qualité

Formalisation faible

Cadrages relationnels Cadrages sur les connaissances

Formations doubles compétences/ Réunions
de bonnes pratiques sur le contréle interne/
Fiches des processus activités métiers

Relations Connaissances

Formalisation moyenne
(partielle) axée sur les

relations O

Engagements de
service avec clients
internes et externes

Procédures Procédures sur les connaissances

relationnelles
Formalisation élevée

Dans la phase 3 de 2013 a 2014, la matrice dédeita question de recherche numéro
4 fait référence aux méthodes de gestion et tasiqappliguées par les managers pour
légitimer et adapter I'outil qualité. Cela rameneealonner du sens aupres de l'action
collective. Les cing dimensions se manifestent dafte phase. L’adaptation se caractérise
par un compromis de la direction accordant une giade marge de manceuvre et
d’autonomie aux conseillers, un renfort d'effeaié milliers d’agents formés sur les
basiques des deux champs d’expertise. Les processusctivités sont sécurisés par la
planification et un suivi plus rigoureux par lesmagers de proximité dans le cadre du
référentiel de processus. Le sens donné est cauiladquéte de la performance
récompensée en retour par des primes collectivasi{public) et des individuelles (statut
privé). La fiabilisation du systeme informatiquel@ttracabilité des saisies permettent de
mesure la plus-value apportée par les agents tm®mpagnement et le traitement des
indemnisations ou des aides financieres allouérausagers et employeurs. Toujours au
sein de la phase 3 de 2013 a 2014, la matrice ®édeila question de recherche numéro 4
porte sur les stratégies de gestion des managardaice utiliser les outils du Systeme de
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management par la qualité. La régulation s'opers dies activités tant des managers que
des agents. Les expertises et les pratiques sesifimet a travers l'arrivée de nouveaux

conseillers en renfort et recrutés au statut pi@ette nouvelle génération de conseillers
n'a pas I'héritage des anciennes institutions ANPRssédic, et est donc plus perméable
au changement. lls constituent un des leviers mareg pour construire de nouveaux

rapports sociaux dans l'organisation et faire apm@r la qualité portée par le systeme de
management par la qualité. Cette grille matricigliésente les idées clés suivantes en
fonctions également des dimensions d’adaptatiod’agprentissage qui caractérisent cette

phase.

Tableau 36: Les méthodes de gestion et les tactiquappliquées par les managers pour légitimer ou
adapter I'outil

Question de recherche ciblée QR #4

Phase de déploiement du SM Dimensions Idées-clé les plus exprimées

OUTIL :
Usage des outils qualité
Contexte défavorable

Adaptation ACTEURS -

Relation client (renfort)
Renfort expertise métier
Partenariat (développer/ fiabiliser)

OUTIL :
Procédures (cadrage)

Apprentissage ACTEURS :
Harmonisation des pratiques
Expertise (formation)

2013-2014 PHASE 3 de Appui service support

transformation de 'ordre | Appropriation OUTIL : Procédures (cadrage)
symbolique de socialisation

de régulation sociale a l'usag

—

OUTIL : Procédures (cadrage)

(97

du SMQ Aqitimité

Legitimite ACTEURS : Posture/ discours des
managers
OUTIL :
Usage des outils qualité
Régulation de contréle  (cadrage,
procédures, gestion résultat)
ACTEURS :

Régulation Expertise métier

Contr6le interne (rejet/satisfaction)
Cadrage de la direction
Régulation autonome des agents
Plus grande marge de manceuvre agents
Appui service support/ Audit
Harmonisation des pratiques
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La phase 3 illustrée selon le modele de David (1926 I'innovation managériale,
montre la trajectoire de déploiement jusqu’'en 20d4,Systeme de management par la

qualité comme suit :

Schéma 19 : Phase 3 de la trajectoire du Systéme mi@anagement par la qualité

Formalisation faible

Cadrages relationnels Cadrages sur les connaissances

Formations doubles compétences/ Réunions
de bonnes pratiques sur le contréle interne/
Fiches des processus activités métiers

Relations / Connaissances

Formalisation moyenne
(partielle) axée sur les
relations

Référentiel des métiers / Guides des
procédures des activités métiers filieres de
\ll gestion des droits et d’emploi

Engagements de
service avec clients
internes et externes

Procédures Procédures sur les connaissances

relationnelles

Formalisation élevée _ _ ) _
Les résultats émanant de ces quatre grilles etdl@es schématisations de la trajectoire

chronologique de l'outil qualité, permettent de mxecomprendre le rapport des agents
avec le systeme de management par la qualité. éeegtions des agents se traduisent
globalement par un sentiment de déstabilisationtiére générant un repli sur son groupe

professionnel d’appartenance (ex Assedic ou ex ANPR’y a pas de vision partagée des

acteurs a ce stade de I'analyse.

2. FAIBLESSE DES REPRESENTATIONS PARTAGEESJIN FREIN A LA DYNAMIQUE
D’ APPRENTISSAGE COLLECTIF

Selon Pesqueux (2004), la culture d’entreprise tdarsune identité de I'organisation.
Lors des fusions d’organisations, les cultureseespes peuvent se combiner ou s’opposer
conduisant alors a des chocs de mentalités. lsatibn de ce concept de culture
d’entreprise permet donc d’'introduire une dose dihnisme. De nombreux chercheurs en
théorie des organisations admettent que la cutitganisationnelle ne nie pas I'existence
de sous-culture au sein d’'une méme organisatiome{8c1996 ; Hofstede, 1994). Laroche
(1991) insiste sur la présence de sous-culturese@iu des organisations se basant sur
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hY

'appartenance a une catégorie socio-professiomnetl a une unité organisationnelle
spécifique.

Par une approche culturaliste du changement, P@boeveut réunir des acteurs a forte
identité professionnelle, pour travailler ensemitdes plus d’efficience. La culture est le
concept qui permet de comprendre la collectivitdabase d’'un patrimoine de références.
Pour Thévenet, la culture d’entreprise est un ebtende références partagées dans
I'organisation et construites tout au long de sastoire en réponse aux probléemes
rencontrés par I'entreprise. Les fondements cuiuile la représentation du changement
ont une influence considérable sur I'exercice drwités professionnelles des travailleurs.
Les influences produites lors de la diffusion daraiement s’illustrent dans les stratégies
des acteurs et leurs enjeux, dans les jeux de psu&d’intérieur du systeme s’appuyant
sur les incertitudes (Pesqueux, Triboulois, 2004).

Des doutes persistent sur la vocation de la streictie Péle emploi a induire les
comportements permettant de redonner du sens &xraqui la constituent. Une analyse
par I'éclairage des évenements de son histoirefoedamentaux de ses métiers et les

valeurs déclarées et implicites (rites, symboleslis apporte des éléments de réponse.

Un extrait de la matrice thématique individuelleird’conseiller emploi illustre notre
propos comme suitComme je l'ai déja dit, je ne vois pas en quoi ngosimes en
démarche qualité. C’est trop confus, en plus ont veaus faire faire des taches qui
concernent le métier de l'indemnisation. Quand gagné mon contrat d’embauche, en
début de carriére, c’était pour travailler pour fgacement. On recoit par mail des modes
opératoires pour traiter des dossiers sur les ésranformatiques de l'indemnisation
(Aladin). Par exemple pour les aides a la mobitiess DE. On nous demande de réaliser
des actes métiers contre nature !

Selon le groupe d'expertise professionnelle dajgoence, gestion des droits
(indemnisation) ou emploi (placement), les agerisrdent un raisonnement dont les
références remontent a leur situation de travaisdaur ancienne institution, ANPE ou
Assedic, influencées par une vision soit indiviiitalsoit collective du travalil.

Nous avons vu que le systeme de management paal#égest imposé aux acteurs de
I'organisation comme le modéle de gestion permetanconcilier qualité et performance
dans la délivrance des services aux clients. Paeircg dispositif soit porté par I'ensemble
des acteurs de l'institution P6le emploi, sa |egi# doit &tre reconnue par la majorité des
parties prenantes. Or, son déploiement s’étenthslurée et dans I'espace, car il remet en
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cause des routines de travail fortement liees danrtités professionnelles. Nous verrons
donc dans les paragraphes qui suivent, qu’au-delgdadmise en ceuvre, le systéme de
management par la qualité permet d’analyser la @namont se remodele les activités, les
métiers, les identités professionnels et les pplés de ressources humaines.

a. De l'illusion du métier unique au compromis du eférentiel métier

La fusion des deux institutions originelles devaé prolonger par la fusion des
expertises métiers indemnisation (gestion des grat placement (emploi) en vue de
garantir plus d’efficacité dans le traitement desgiers des clients usagers. Cette volonté
d’homogénéisation se heurte a une dimension prefalacs I'identité professionnelle des
acteurs concernés: la compétence-métier associ@mea culture trés ancrée. En
conséquence, le personnel en majorité ainsi que phlatenaires sociaux rejettent
I’'homogénéisation des compétences des agents.

L’exigence de polyvalence pour mieux s’adapter mutations impliqgue que les agents
élargissent leurs compétences en relation avedrd&atonctions que celle de leur domaine
de socle de métier de base. Comme le précisengghartiet Wacheux (2000), « intégrer les
mutations de son domaine de compétence tout eageantt celles des autres domaines est
devenu un enjeu managérial » pour les sites locugst demandé a tout agent de
participer simultanément a plusieurs fonctions.

Un manager intermédiaire de la filiére gestion desits précise en 201Ron, parce
que déja il y a deux métiers différents, des dudcespériences difféerentes et des affinités
différentes sur les taches a réaliser. Certainstsem mesure de traiter des dossiers
complexes comme les études mandataires, les andeseftermittents du spectacle.
D’autres ne veulent surtout pas qu’on leur dematfdeancer en expertise méme si ils ont
suivi les formations pour les aider.

Un responsable de service support de la filieréigesles droits indique en 2012 pour
sa partOui, rapprocher les agents de métiers différeatsst en fait un des objectifs de la
qualité puisqu’il faut harmoniser les pratiques.r@p, dans les faits, chacun a sa définition
de la démarche qualité, et c’est aux managers defier tout ¢ca. La qualité n’a pas été
une priorité juste apres la fusion. Il y avait tr@pfaire entre la mise en place des sites
uniques, le déeménagement du personnel de plusteuesnines Assedic pour étre relogés
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dans les agences ex-ANPE. Les bureaux personnalslgm agents ex-Assedic ont été
remis en cause, alors que les conseillers placememtient pas de bureau personnel.

L’une des mesures envisagéees avec la fusion ANRedks fut ’'homogénéisation des
compétences des agents de la nouvelle institutiom.agent Pdle emploi se devait
désormais de savoir gérer I'indemnisation et levisdés chémeurs, illustrant au niveau

individuel le principe de la fusion au niveau ihgionnel (Bouteloup, Faildel, 2012).

Des crispations internes sont décelables. Pouroséignner dans une logique de
mutation de leurs métiers, l'agent a besoin de serdd'une représentation de
I'organisation a laquelle il pourra se référer at faquelle il sera en mesure de valoriser
ses expériences (Autissier et Wacheux, 2000). €elaaduit par des procédures et des
formations dont la mise en ceuvre est contestédepaacteurs en mettant en avant leur
expertise métier et la lourdeur bureaucratique geecédures supplémentaires.
« L’introduction d’'un nouvel outil de gestion danse organisation peut constituer pour
les individus un acte de violence symbolique » &z, 2006).

Une des crispations se traduit par un repli destagaur leur territoire d’expertise avec
des effets de seuil que certains ne passent pasiaule la complexification de leur
situation de travail. Cette situation est vécue menportant atteinte a leur autonomie et
leurs responsabilités car ils ne maitrisent plus territoire. En effet, les agents cherchent
a maitriser un territoire et a faire en sorte geesgnne ne vienne dans ce méme territoire
(Autissier et Wacheux, 2000). Cela se traduit paladrétention d’'information et des replis
identitaires : ne pas donner l'information pour pes informer 'autre mais également

parce que ¢a ne le concerne pas.

En 2012, un conseiller emploi nous livraita démarche qualité est censée aider le
conseiller a harmoniser ses pratiques de travaiesCvrai, un méme demandeur d’emploi
peut étre informé différemment selon le conseillEe n'est pas par manque de
professionnalisme, mais chaque conseiller a soreréisp, certains sont plus sur la
demande que sur l'offre. Les engagements de seontetté présenté en réunion de
service et puis aprées, chacun s’en soucie ou pascdp, appliquer les procédures perd
de son sens, les engagements ne sont pas assegzésaeh equipe

Selon Autissier et Wacheux (2000), le fonctionnemgystémique est un concept

théorigue mais sur le terrain, les gens raisoneenerritoires.

L’autre friction se traduit par une résistance rinée Le probléeme est de changer, de

savoir changer et de contrer les résistances angeh@nt. Les qualités d’adaptation
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tendent a primer sur les compétences et I'impréNiig de demain sur l'incompétence
d’aujourd’hui (Pesqueux et Triboulois, 2004).

L’'une des mesures envisagées avec la fusion ANREdks fut la volonté
d’homogénéisation des compétences des agents deulzlle institution. L'institution
souhaitait qu'un agent de Pb6le emploi puisse étreapacité de savoir gérer a la fois
I'indemnisation et le suivi des demandeurs d’emplhistrant ainsi au niveau individuel le

principe de la fusion au niveau institutionnel.

Toutefois, face a la hausse persistante du nombrdethandeurs d’emploi a suivre,
ainsi que les résistances internes au changengeptpjet de référent unique (conseiller
personnel) a été partiellement déployé puis suspgrolir étre finalement retiré. Les
formations amorcées ont bénéficié a 20% des efemtnsidérés comme polyvalents.

L’objectif de métier unique a été source de crigpat internes et assimilé a une perte
de professionnalisation face a I'accroissementdeharge de travail. Pour assurer un suivi
mensuel intensif et personnalisé du demandeur d@nibjectif théorique était qu’un
conseiller suive en moyenne 60 demandeurs d’emplais la pression de la montée du
chémage a finalement aboutit au double de chomsurd par conseiller. Dans ces
conditions défavorables, le suivi mensuel a luisatdimalement été abandonné courant
'année 2012. Un compromis est finalement arréecd@s partenaires sociaux sur le projet
RH de refonte des métiers.

La concertation participative recommandée en démeagcalité pousse les acteurs de la
direction a des compromis d’actions pour faire aghé personnel. Le cas du métier
unique en est une illustration. Ce cas de figlwstile bien qu’en finalité il a fallu assouplir
les modalités d’actions pour préserver la philogagiestionnaire du dispositif qualité.
L’outil s’est finalement adapté a déefaut d’avoir pimposer sur le long terme sous sa
forme originelle.

L'installation d’un conseiller unique traitant a flais I'indemnisation et le placement
des demandeurs d’emploi a déclenché une peur de gadentité professionnelle au
niveau des agents des institutions originelles ANEEAssedic. Un compromis a
finalement été trouvé :

- en développant un socle commun de compétencestpasiries conseillers. C’est un
rapprochement des deux filieres sans aboutir afusien des métiers. Elle s’incarne
dans linstauration de I'Entretien Diagnostic déngtion (EID) ou le conseiller
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placement enregistre et donne les informationsade Isur le volet indemnisation avant
de poursuivre I'entretien d’inscription sur le viogacement, son expertise métier ;

- en augmentant les effectifs de conseillers parrdesitements supplémentaires et en
redéployant une partie du personnel des fonctiappats et de la ligne managériale,
vers I'accompagnement des demandeurs d’emploie @e¢isure permet de répartir la
charge d’accompagnement sur un plus grand nombrecaeseillers. En effet,
'encadrement des chOmeurs francais est plus fagple celui des homologues
allemands et britanniques.

Ainsi, I'objectif de qualité par une personnalisatirenforcée du suivi des demandeurs
d’emploi n'est plus en péril grace a la mise en @uwe solutions moins radicales et
contextualisées. Le degré de légitimité du Systélmemanagement par la qualité est
étroitement lié au sens donné et aux effets scultare professionnelle. La schématisation
de cette résistance identitaire face au changemmgntlsé par le systéeme de management
par la qualité peut s'illustrer ainsi :

Schéma 20 : Effet du Systéme de management par laaliité sur la culture a P6le emploi en 2009-2012

Mécanismes observés lors de I'implantation du dispositif Systeme Management Qualité

Agents — culture originelle —
Compétence métier

Stratégie de résistance au

Perception du dispositif H changement généré par le

sMQ

Les interactions du dispositif SMQ lors de son
implantation modifient la culture de P6le Emploi
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b. Dualité entre individualisme et collectivisme

Les systemes d’actions engendrent leur propre legide fonctionnement avec des
conséquences non intentionnelles. 1l s’agit de cemgre en quoi les relations
interindividuelles participent aux phénomenes émeig)(Autissier et Wacheux, 2000).

La culture ex-ANPE est marquée par une approchdardone de collectivisme tandis
que celle des ex-Assedic est plus orientée verdiVidualisme.

En remontant a leurs situations de travail dans-ABPE, les conseillers en agence
sont appelés a développer naturellement une pegeal La notion de travail en équipe
est naturelle : on se compléte et se donne un deumain ponctuel. L'entraide entre
collegues est donc une pratique incontournablel¢actiamp de compétences du conseiller
de I'emploi est large et nécessite de s’'actualiégulierement. Les agents ex-ANPE sont
polyvalents pour assurer a la fois les fonctioradueil, de suivi de demandeurs d’emploi,
de prospection d'offres, de relations avec les epnises et de partenariats avec les
structures d’insertion sociales et professionngheissions qui leur incombaient des leur
embauche a 'ANPE. Jusqu’aux années 2000, lesresitde recrutement des conseillers
emploi sur des profils détudes généralistes hités, sociales et scientifiques, ont
également une forte incidence sur les valeurs g@eautour de I'insertion sociale sans
avoir a s'impliquer dans la rigueur de la gesti@s diroits des chémeurs. Certains ont
entamé toute leur carriere a I'ANPE et ont resskentthoc de culture en intégrant Péle
emploi suite & la fusion. L’évolution de carriere statut public & 'ANPE s’est réalisée
selon I'ancienneté de conseiller vers des fonctismnsérieures de direction par voie de
concours internes. Avant la fusion, I'organigramdens les agences locales était plus
étoffé : assistant de gestion (avec ou sans Baojgeidller adjoint (Bac requis), conseiller
(Bac+2 requis), conseiller principal (Bac+3 requé)imateur d’équipe (Bac +3 requis) et
eventuellement adjoint du directeur selon la taile 'agence. Les directeurs d’agence
ANPE (anciens conseillers ou profils recrutés eteree a Bac +4 et plus) sont chargés
d’'impulser les projets, tisser des liens en partahavec les acteurs locaux de I'emploi. A
I'approche de la fusion, les métiers de plus basssification ont été supprimés tels que
celui d’'assistant de gestion et de conseiller atljoTout nouveau recrutement a Pole
emploi, se réalise en externe, a partir du niveac 8 minimum pour démarrer en tant

que conseiller emploi ou gestion des droits.

Au niveau de la culture des ex-Assedic, la nateréedrs activités repose sur un socle
reglementaire strict ou I'improvisation n'a pas@ace. Le bon traitement des dossiers
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prévient des recours en justice qui couteraiens tohers dans un contexte de
rationalisation. De par les contraintes reglemeesaqui régissent l'activité de gestion des
droits des allocataires, les agents de I'ex-Asseditt figés dans leurs fonctions et les
attributions du service ou ils exercent (contentjeagence, etc.). Leur carriere a évolué
vers des postes de direction en fonction de latinotehiérarchique en interne et les
entretiens annuels obligatoires.

En Guadeloupe, le contexte des agences localéegsharqué « par des acteurs a forte
identité professionnelle, associant des champsod®étence reconnus et variés (...), ce
qui implique coordinations, synergies et démarcsieatégiques communes(€auvin,
1999 cité par Alvarez, 2006). Ce manque de cimenptak a Péle emploi Guadeloupe
s’explique par une sociohistoire compréhensiveciang en cours de construction. De plus,
I'histoire de l'institution a I'échelle locale eshcore tres récente. Certaines agences n’ont
pas encore fusionné au sein d’un méme batiment.blesss immobiliers répondant aux
normes strictes de sécurité et de conformité, @aate de recevoir les effectifs cumulés
ex-Assedic et ex-ANPE en plus des nouveaux entfaéls emploi, font défaut ce qui
nécessite un investissement dans la constructidratiments neufs. Sur les douze agences
du territoire, trois sont concernées et leur org@tion du travail échappe au cadre
fusionnel du systeme de management par la qudlies exceptions alimentent les
hostilités. Les membres du groupe d’acteurs n'oat @ncore une représentation
dynamique c’est-a-dire une vision et du recul | fleprésentations, symboles, valeurs,
croyances et regles vécues en commun au sein @eeRgdloi. Il en va de méme de
I'histoire de l'organisation, des rites collectiides tabous et de l'informel. En effet, le
climat social est sous tension sous linfluencetryptique « identité, histoire, culture »
dans le contexte antillais.

Cette appartenance a des groupes professionnélsctiisdionne lieu dans un premier
temps (2009-2012) plus a une coexistence qu’a use @em commun des activités. A partir
des grilles catégorielles, nous pouvons cernerplseptions des acteurs a I'égard du
systéme de management par la qualité. Cette idtatgn est pour l'instant au niveau
global des groupes professionnels selon gu'ilsgar@nagers ou agents. Le marquage des
groupes professionnels des conseillers met biesvant la dualité de leur perception : les
conseillers de gestion des droits appellent glabatd a plus de rigueur tandis que ceux de
la filiere emploi dénoncent la rigidité déja imprte du Systéeme de management par la
qualite.
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Tableau 37 : Extrait de la grille catégorielle desonseillers ex Assedic, issue de la phase exploietale
2011

Opinion/ Jugement/ Représentations :  Faits/ Pratiques : descripteurs liés aux
descripteurs liés a la perception des  pratiques d’'usage et d’actions liées au

acteurs sur I'impact du SMQ SMQ
Réseau/ Actes métiers réalisés selon le cadrage|de
Conseillers o la réglementation d’Assurance chémage.
filidre Implication inégale des agents

gestion des Nécessité de recadrage par la directiorPratiques fortement liées aux procédures.
droits Héritage des acquis du contrdle interne|et
de la qualité avant la fusion

La particularité des dispositifs de gestion tele dg systéme de management par la
qualité est d’étre un produit de I'action humaineti@vers de leurs interactions. Une telle
vision permet de saisir la dynamique des dispssitif point de vue de leurs effets réels, et

non du point de vue des discours affichés (Bousstaktaugeri, 2003).

Cette analyse est réalisée parallélement a lamagm du contexte actuel du travail en
situation reéelle, les contraintes, les dysfonctements, les difficultés ainsi que les
stratégies individuelles et collectives mises eacel par les différentes catégories de
salariés. L'analyse des situations de travail nmersnet de mettre en évidence le rapport
qui existe entre le contexte général (organisadiotravail, moyens techniques et outils de
travail, objectifs & atteindre) dans lequel l'aitévse déroule et son impact sur les
perceptions et les pratiques des acteurs en situdfine attention est également portée sur

la maitrise des risques associés au pilotage paéselltats.

L’outil décrit une forme d’organisation des relatsoentre acteurs. A Pdéle emploi
Guadeloupe, le Systeme de management par la qdalit@ermettre une clarification des
réles des acteurs vers une simplification et uaesparence pour inciter les deux groupes
professionnels a coproduire d’'autant plus que leeStesse d’évoluer pour augmenter la
tracabilité et I'accessibilité des saisies aux dewstiers, dans les dossiers des usagers
clients ; la philosophie gestionnaire mise surdmpétence (complémentarité des métiers),
I'esprit d’entreprise et la responsabilisation dergonnel autour de valeurs. La mise en
ceuvre des outils de gestion fondée sur une logigueonformation s’inscrit dans une
perspective disciplinaire de la gouvernance (Claare 2004) et s’appuie sur un
appareillage gestionnaire normatif visant a s’assule la conformité de l'action des
individus (Quemener, 2010). Dans la trajectoiréiale du systeme de management par la
qualité a Pdéle emploi, la volonté est de faire ‘deghnisation un objet rationnel pour

maitriser ses performances techniques et économidioeino, 2005). Pour bien apprécier
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la nature et 'emprise managériale des outils deigre il faut caractériser précisément les
espaces d’action, l'identité des acteurs, les en@uprésence, le terrain et la nature des
interactions. En effet, les approches métiersriitds se révelent génératrices de tensions :

- le personnel ex Assedic percoit differemment la al@me qualité par rapport au
personnel ex ANPE. L’expérience vécue antérieurérdenla démarche qualité a été
plus approfondie au niveau des Assedic tandis lgu®est interrompu deux années
avant la fusion au niveau de 'ANPE ;

- il en résulte une difficulté de cohésion collectsmontanée autour de I'outil de gestion
qualité, méme au niveau managérial. Or, la stratdgila direction a laissé penser une
mise en place de cet outil en vue de performan@&ratipnnelle c’est-a-dire d’'une
efficience gestionnaire dans la mise en commun ’detill qualit¢ et d'une
harmonisation des deux personnels en présencdadanbta construction d’'un collectif
unitaire. Dans les faits, la forte influence decldture du service public (personnel ex
ANPE plus important en nombre) freine I'appropoatdu modéle gestionnaire privé.

Dans ces conditions, quelle aptitude revét Polel@rppur former un projet commun ?
Cette perte de repéres se répercute sur la réafisdti service aux clients usagers et
entreprises.

c. Complexification de la réalisation du service pertes de repéres ou
perte de liberté ?

La fusion des services délivrés aux clients commaums deux institutions ANPE et
Assedic a pour objectif de simplifier les démarclls usagers et de rendre plus
performant la réalisation du service. En parall@lee discours officiel, il semble que
I'opinion des acteurs du Systéme de managemenaparalité diverge dans la perception
de cette quéte de qualité du service rendu.

En premier point, les modalités de services omirgtieurs limites dans un contexte
défavorable de crise économique et d’accroisseraecgntué du chémage remettant en
cause l'organisation du travail basé sur un suiwnsuel intensif des demandeurs
d’emploi. Pbéle emploi dispose d’'une expertise erigma d'indemnisation, d’accueil et
d’'orientation des demandeurs d’emploi, mais a retréodes difficultés importantes sur
'accompagnement personnalisé et le placementtéffec
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Les engagements de suivi des chOmeurs sont devetemsbles avec I'explosion du
chémage. Pour assurer un suivi mensuel intengieetonnalisé du demandeur d’emploi,
I'objectif théorique était qu’'un conseiller suive moyenne 60 demandeurs d’emploi, mais
la pression de la montée du chémage a finalementtidlau double de chémeurs a suivre
par conseiller. Dans ces conditions défavorabéesyivi mensuel a lui aussi finalement été

abandonné courant 'année 2012.

A I'heure ou le chbmage est devenu une préoccupatadionale, et face a un afflux
massif de demandeurs d’emploi en raison de la,desservice public Péle emploi a fait
appel a des opérateurs privés. La sous-traitanqeedtations a des opérateurs privés de
placement (OPP) a été fortement développée de 2200 2. Cette disposition est inspirée
de 'exemple du Royaume-Uni et de I'Australie.

Les opérateurs privés de placement ont codté 34@msi d’euros en 2009selon un
rapport parlementaire de 2011. Les résultats seas@més meilleurs pour le placement des
jeunes diplébmés bac+2 minimum que celui des demaadd’emploi en difficulté
d’insertion (chémeurs de longue durée au-dela dam d’inscription au chémage)
(Bouteloup et Feldel, 2012). Dans un contexte des&on et de rationalisation budgétaire,
ce recours a la sous-traitance trés couteuse risétre revu a la baisse.

La deuxiéme convention tripartite de 2012 propdseapter les modalités de suivi et
d’accompagnement des demandeurs d’emploi en fona® leurs besoins et de leur
distance a I'emploi. Un suivi régulier et un bilapprofondi demeurent obligatoires au

neuvieme mois de leur inscription en catégorie Aou

Les matrices individuelles mobilisées pour analysgrentretiens de 2011 et 2012, font
émerger les perceptions des acteurs du Systemeadagement par la qualité. S’agissant
du point de vue des conseillers emploi, nous rependes extraits récurrents dans la
matrice individuelle de chacun. Cela nous permetddgager une interprétation des
résultats par I'approche verticale du corpus auetsade ce type de matrice. En nous
référant aux repéres thématiques de I'arbre, nbtenons les éléments suivants.

Sur le plan de la culture organisationnelle, leiménts recueillis font émerger les
concepts d'appropriation, d’apprentissage, d’adaptaet de |€gitimité. Il en ressort bien
une quéte de sens au travail et une remise en daukeroutinisation bousculées par la
logique de résultat et la rigidification des progéxs. Dans la délivrance du service, la

5 Rapport d'information n°713 du 05/07/2011 surePéinploi, tome |, par Jean-Paul Alduy, sénateur.
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répercussion s'’illustre par une tension accrue &®clients. Des extraits significatifs de
matrices individuelles relatives au theme de caltanganisationnelle, sont cités ci-apres :

Tableau 38 : extrait de la matrice individuelle sura culture organisationnelle et les acteurs du Stame
de management par la qualité

Verbatim , ,
Idée-clé

Mes valeurs : Il faut que le travail ait un sensrpmoi et pour les
gens que jinforme et jaccompagne dans le domdikinsertion
professionnelle. J'ai besoin de voir la plus-valeece que je fais.
Je fournis I'effort qu'il faut si je dois suivre arpersonne motivée
pour s'en sortir méme si ses difficultés sont gesnde ne tolere
pas le m’enfoutisme, ni I'assistanat d'ailleurs.

Quéte de sens au travall

Les engagements ne sont pas tenus et on voudtatit spit motivé

avec ca. Usage outil qualité

On tourne en rond. Je ne suis pas contre la guald il y a trop
de confusion et les choses sont de plus en pligdesgOn échange Logique de résultat /
et pourtant il y a un probléme de communicatioresCla loi des
chiffres qui prime.

Ce n’est pas le métier que j'avais choisi et js sliligé de m'y
mettre pour des raisons comptables. Les resporssalolet le droit

Rigidité des procédures

que de valider les aides par exemple. C'est leatheisqui doit Expertise métier
saisir au nom du principe de séparation des pagiypiescripteur,

valideur).

Ca génére de la tension si le DE s’apercoit guehseiller n’est

pas en mesure de lui apporter une réponse rapieg. &Li Tension de la relation

conseiller de prendre des initiatives et aller wwircollégue de
'indemnisation pour avoir des compléments d'infation.
Résultat, on passe plus de temps avec un D.E qu'ava
Beaucoup de nouveaux applicatifs a la fois. Cegtathches sont
plus longues a réaliser qu’avant. Avant on pouwliéférer I'envoi
des convocations sans avoir a les mettre souS@ln’est plus
possible si on a laissé passer un délai trop @auntapport a la Routinisation remise en
date de convocation. Comme I'ancien applicatif fmmme encore
je continue a l'utiliser. Ce n’est pas logique dsser a une
situation moins confortable qu’avant alors qu’ohaEnsé
progresser !

client
Expertise métier

cause

Sur le plan de la stratégie organisationnelle d&nsdiffusion du Systeme de
management par la qualité, des extraits relatifthame de la stratégie organisationnelle
font ressortir la dominance de I'idée de déstadtils des acteurs face au changement tel
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que la perte de repéres sur la qualité en référarleer institution d’origine (probléme
d’appropriation). Les conseillers emploi reconnangsl’existence d’'un cadrage de la
direction (régulation) et constatent égalementifeges opérationnelles des managers de
proximité en agence (degré |égitimité). Insatisfaiés conditions de travail, les conseillers
emploi interrogés estiment travailler dans la lendes moyens disponibles, dans leur
routine habituelle et sans afficher de démarchditgueupres des clients usagers de crainte
de susciter des réclamations supplémentaires ppomaaux engagements qualités mis en

avant.

Tableau 39 : extrait de la matrice individuelle surla stratégie de I'organisation et les finalités doutil
qualité.

Verbatim Idée-clé

J'ai déja donné mon avis comme d’autres et puadment ¢a ne Limites des prises
redescend pas et ¢a passe aux oubliettes. Oussb@ncommence quelquede décisions des
chose de bien, on I'abandonne des qu’une nouviellettve arrive de la managers de

direction. proximité

Y

Je trouve qu'il est trop tdt pour communiquer cegagements de service a
notre public. On n’a clairement pas les moyensdddnir. C'est donner le
bois pour se faire battre.

Freins a la
relation client

Pour ce qui concerne les engagements de sendamrit bien évidemment
utiles mais c’est un idéal. Il nous rappelle a as pous éloigner de trop
des bons principes d’accueil, d’accompagnemenbDégedref de prendre Usage outil

en compte I’humain. Un DE ce n’est pas un simplaéno d’identifiant, qualité
un numéro de dossier. C’'est une situation compteant le professionnel
et le social (santé, financier, logement, réseargegd’enfants...).

Dans le contexte actuel, ca n'a pas de sens der giriqualité. Il y a plein Contexte
de choses a régler avant. Les travaux de notrecageéont toujours pas éfé |
. . déefavorable
réalisés et maintenant on parle de relogement.

Je ne vois pas ou on applique la qualité que gance a 'ANPE. On I'a
abordé pour mettre en place I'accueil commun japtés la fusion, mais ab I .
Y s . . ) éstabilisation di
réalité du terrain a tout remis en cause. Il noasgue des moyens, c’est
. : : oy au changement
primordial, ensuite on pourra se pencher sur l#itdude toute facon, les
procédures changent tout le temps.
C’est celui (engagement de service) de I'accugihgpisemble étre le
mieux mis en pratique : un accueil attentif etoaffie. A I'accueil, comme
il y a un conseiller de chaque filiere, le DE péuie renseigné sur sa
problématique. Ca marche dans une petite agenit&’gta pas trop de
flux. Mais dans une grande agence, c’est compliguéd y a de longues
files d’'attente et un demandeur ne peut pas s’anéufgre la queue
pendant 1 heure pour s’entendre dire qu’il doitleéaser a I'autre file pou
étre renseigné !

Tension de la
relation client
QR2.3

=
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Je pense a quelque chose de tres basique qui nted@euipement

informatique. Il n'y a pas suffisamment de postarpthaque conseiller. Qr Moyens
tous les traitements de dossiers passent parringtique. Ca c’est une rationalisés
amélioration a mettre en place.

On avait vu les engagements de service en réuhipayait méme un
support de sous-main a garder dans les bureauttetien pour les avoir
sous les yeux. Avec mon ancienneté, ce sont deeslue je fais tous les
jours sans y penser particulierement. Mais comnhe gésais déja, les
conditions matérielles font qu’on n’arrive pas &geitous ces
engagements.
Dans une certaine mesure, oui. Je pense au fariapsesoyons dans les
mémes murs. On peut communiquer plus efficacenmmntygsoudre un
probleme indemnisation. En plus, sur la nouvelksiea informatique, il y Expertise métier
a un systéme d’alerte colorée sur le dossier dyidBEous indique la
situation du DE concernant son dossier d’allocatianexemple.
Vu qu’'elles ne sont pas appliquées jusqu’au beut))j réfléchis pas
vraiment (procédures qualité). C'est quand la divedait des rappels en Cadrage de la
réunion, qu’'on aborde vraiment le sujet, et ongetvaux éternels débats direction
sur le probléme de I'immobilier, de I'organisatiatc.
Accueil attentif et efficace, c’est 'exemple qeedonnais. Il faut étre
attentif au probléme exposé par le DE et cher@wesblutions pour qu'il
trouve son entretien efficace. Je ne veux pase¥Elpense qu'il s'est| Expertise métier
déplacé pour rien. Il n’a déja pas beaucoup d’drgeur ses déplacements Usage outil
alors il faut faire plus d’effort. C'est la crides gens sont aigris, les gualité
recrutements diminuent, P6éle emploi est la soupape rester mobilisé
sur la recherche d’emploi.

Freins a l'usage
de l'outil de
gestion

Sur le plan du contexte interne de Péle emploifasuque les conseillers emploi n'y
retrouvent pas I'héritage qualité de leur instdantid’origine, c’est le probléme de
|égitimité du Systéme de management par la qualiiédomine dans leurs réponses. Le
projet d’entreprise et la philosophie gestionndimesysteme de management par la qualité
ont construit I'organisation de Pdle emploi autdarl’'usager-client pour assurer une prise
en charge globale de qualité des son inscripti@gyla son placement durable dans
'emploi. La finalité est la satisfaction du clieet il en est de méme pour les clients
entreprises (gestion des contrats d’aides a l'ectigu Pour illustration, le réseau
informatique subit des améliorations au fil dessiars dans le but de faciliter le traitement
du dossier unique du client dans les domainesim#elnnisation et de 'accompagnement
au placement en emploi. Ce partage d’informatiomiseeles acteurs des deux filieres
métiers, permet une plus grande efficacité dansaieement du dossier du client. Cela
implique un temps d’appropriation des évolution®imatiques et pour le déploiement

auprés des personnels.
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Tableau 40 : extrait de la matrice individuelle surla structure interne et le contexte interne de I'atil
qualité

Texte entretien , .
Idée-clé

J'ai connu la démarche qualité a 'ANPE. Ca n’avigih a voir. Tout le
monde participait et on appliquait ce qu’on validai réunion. Je me souvienﬁ1 L .
, . s . » , . eritage qualité

gu’on avait amélioré la signalétique de I'agenaedne de documentation. On
avait chacun des lutins avec les procédures validée

Sur le plan de [l'environnement externe, les problipes d’'appropriation et
d’apprentissage dominent les débats du fait da fspéré par les contraintes locales :

Tableau 41 : Extrait de la matrice individuelle surl'environnement de l'outil qualité et les contrairtes
locales

Texte entretien ; i
Idée-clé

Quand j'ai du temps, je regarde sur les autre®ndgisur I'intranet, pour voi
les actions, les nouveautés, les idées qui sonemévant. Il y a plein de
. Contexte locale

bonnes choses mais le contexte local ne permetepkes mettre en place
aussi.

r

Sur le plan de l'impact du Systeme de managemeniapgualité, c’est le probleme de
légitimité qui I'emporte. En voici une illustratiate leur propos :

Tableau 42 : Verbatim de I'analyse de second nivealiun conseiller emploi en 2012 sur I'impact de
I'outil qualité

Théme lié .
Texte entretien , ,
au code Idée-clé

Quand je lis I'engagement n°4 sur le conseillespanel censé
suivre toutes les démarches de recherche d’empts :
portefeuilles comprennent au moins 150 a 180 demasd

d’emploi. Ce n’est matériellement pas possibleodss tes suivre :

Impact . , N .. | Usage outil
chaque mois. Alors, on s’accroche aux plus voloesaiMéme si ils o

SMQ . . - . . qualité QR2.3
ont des problématiques complexes, I'important agesits suivent

nos conseils, qu’ils aillent au rendez-vous quieur ffixe chez un

prestataire ou chez un partenaire (Mission locale fes jeunes,

conseil régional pour les financements de formatijpn
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B. LA QUESTION DU RAPPORT DE FORCE IDENTITAIRE LOCAL LI EALA
CENTRALISATION DES DECISIONS FONCTIONNELLES

Pour Foucault, un outil de gestion est un enserétérogéne d’éléments comportant
des discours, des institutions, des aménagemaentisidgies, des décisions réglementaires,
des mesures administratives, etc. Dans ses é@its9@5 et 1976 Foucault pointe la
dimension politique des outils de gestion et indteépasser les intentions affichées par
ses promoteurs. En effet, en raison des forcesalssciqui s’incarnent en lui, qui
I'instrumentalisent, un outil de gestion finit pdévier des fins pour lesquelles il est censé

avoir été congu.

Nous choisissons d’analyser les représentatiofesatiscours en cherchant a établir le
lien entre le discours analysé et la nature deilgestivité ou des pratiques (vision macro
et vision micro) a laquelle il renvoie. Nous ten@asnpte également de la « géographie »
des contextes de déploiement du dispositif de @estt de I'interdépendance entre ces
contextes (Romelaer, 2000).

1. LES MODALITES DE LA GOUVERNANCE DUSYSTEME DE MANAGEMENT PAR
LA QUALITE

Il convient de préciser la gouvernance de la tatplbur comprendre I'écart avec le
niveau local et les incidences du dispositif de ag@ment qualité dans cette dualité.

Nous accordons une importance aux cadres, auxtugtescen référence aux appareils
globaux. On y retrouve aussi une dualité acteutgtires. Cette derniere s’affirme tout au
long de la description organisationnelle du senpemblic de I'emploi, notamment au
niveau de la gouvernance, qui influence a sondelle de Pbdle emploi.

La gouvernance est I'ensemble des dispositifs quipmur fonction de délimiter le
pouvoir de ceux qui se voient déléguer des droitdécision dans un état d’esprit de
« faire faire les choses par d’autres ». La gouaara organise donc les relations entre les

dirigeants et :

- les actionnaires (ou la tutelle), qui leur déleduenmission d’exécuter la stratégie
décidée ;

6 M. Foucault, 1975, surveiller et punir. M. Fouda@B76, la volonté de savoir.
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- les managers auxquels les dirigeants déléguenuratéeir la mise en ceuvre des
stratégies.

Les dispositifs mis en ceuvre pour réguler le madth&avail patissent d’'une réactivité
ralentie par la question de la gouvernance du smrpublic de I'emploi. Certes, des
conventions sont régulierement passées que ceasoihiveau national (convention
tripartite Etat, UNEDIC, Pole emploi) ou au nivedacal. Les grandes orientations
stratégiques des politiques de I'emploi sont en&as par le conseil national de I'emploi
(CNEY, présidé par le ministre en charge de I'emploi. fiveau régional, il existe le
conseil régional de I'emploi (CRE)présidé par le préfet de région et qui coorddese
différents acteurs des politiques de I'emploi aveau local. Toutefois, dans les faits, le
Conseil régionale de I'emploi se superpose auxait&s en place au niveau régional
notamment le service public de I'emploi régionaPER) et le comité de coordination
régionale de I'emploi et de la formation professielie (CCREFP). La Cour des comptes a
d’ailleurs souligné cette difficulté par son rappade 2012. Pour exemple, il existe déja des
services de I'Etat, la DGEFP et la DIRRECTE quitsdmargés de la conception et du
pilotage des politiques de I'emploi. Dans la pragigles frontiéres entre ces différentes
instances manquent de clarification.

Dans cet enchevétrement de gouvernances, Péle iem@t® crée par la loi du 13
février 2008 en vue de coordonner les acteurs duicee public de I'emploi. Sa
gouvernance est déséquilibrée au profit de I'Etat dpns la pratique, est en mesure
d’'imposer les décisions prises par le pouvoir pl# ou arrétées par les lois de finance
(Fontaine et Malherbet, 2013).

La structure sociale de Péle emploi est composéelgohiérarchie et des niveaux
d’autorités nommeés de facon centralisée. Pble dangsb administré par un conseil
d’administration de 18 membres nommés par arréténidistre chargé de I'emploi pour
trois ans renouvelables. Le conseil d’administratiegle par délibérations les affaires
relatives a I'objet de Péle emploi. Il est compdsé

5 représentants de I'Etat ;

5 représentants des organisations syndicales dariésal interprofessionnelles

représentatives au niveau national ;

7 Se référer a l'article L5112-1 du code du trgvi@lCNE regroupe des représentants des orgamisatio
professionnelles d’employeurs et de travailleues collectivités territoriales, des maisons de ptoi)
des administrations intéressées et des princippérateurs du service public de I'emploi.

8 Se référer a l'article L5112-1 du code du travail
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- 5 représentants des organisations professionndlEmployeurs représentatives au

niveau national et interprofessionnel ;
- 2 personnalités qualifiées ;
- 1 représentant des collectivités territoriales (...).

Bien que les partenaires sociaux soient en majpltés de 50% des sieges), ils n'ont
pas un role prépondérant et le conseil d’admirtisttane constitue pas une véritable

instance de décisions stratégigue

Malgré l'application d’un management hybride appéqlocalement, le systeme
bureaucratique est centralisateur. Dans la cordtgur de changement, I'organisation
pyramidale classiqgue mobilise la hiérarchie pouputser I'outil de gestion systéme de
management par la qualité. Le rble décisionnaireadeérarchie est prégnant. Le modele
bureaucratique se caractérise par une superposiden niveaux d’exécution et
d’encadrement, et un cloisonnement des services. regles bureaucratiques censées
réduire les tensions créées par la subordinatide ebntrdle, provoquent en réalité des
effets secondaires et des dysfonctionnements,igjgsént par accroitre les tensions et la
démotivation (Gouldner, 1954).

2.UN MANAGEMENT DE PROXIMITE ARTICULE SUR LES DECISIOR NATIONALES

Mayo a identifié la difficulté qu’a un manager deximité (agent de maitrise) a étre au
centre d'un réseau de pressions, Argyris (1993) alélisé le manager de niveau
intermédiaire comme le chainon qui relie les nixeswpérieurs et les niveaux inférieurs.
Crozier et Friedberg (1977) accordent une attentsmutenue a la situation pas
nécessairement facile des marginaux-sécants qui strés a l'intersection de deux

systémes sociaux.

Face aux regles générales a appliquer localenenmanagers intermédiaires généerent
la production de régles plus précises, plus nonge®umais en conséquence plus
contraignantes pour leur mise en application paagents. Crozier (1963), ayant observe
certaines administrations francaises, avaient délgvé que face aux contraintes aussi

fortes soient-elles, l'individu garde une autononpar rapport a l'organisation et
développe une stratégie visant essentiellemenfemdi® ou améliorer sa position dans le

9 Rapport du Conseil économique, social et envirorergal (CESE) du 20 avril 2011
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systéme. S’agissant des managers, cet état d’'ggmére une complexité accrue, qui va se
heurter a des exceptions et a des contradictiolaglisSant des agents, des stratégies
individuelles de contournement s’operent face rédge.

La déclinaison du pilotage se réalise selon lescadurs nationaux. Les niveaux
d’objectifs sont ajustés a la situation locale farbase d'un état des lieux et d'un
diagnostic territorial réalisé par I'équipe de falge de chaque agence.

Trés rapidement, au cours de nos entretiens, narss &té frappés par la difficulté de
prises de décisions opérationnelles a I'échelleallocen vue de résoudre des
dysfonctionnements passagers dans la productiosedace. Le cadrage de la prise de
décision implique de se référer a sa ligne hiéigushalors que parallelement, la volonté
stratégique de I'opérateur est d’encourager I'anoie des managers. En réalité, cette
volonté d’autonomie allouée aux managers est ceoffttrancier car elle concerne la
gestion autonome de budgets alloués a chaque ademamdrage opérationnel découle
globalement du national et les décisions opéraées sont prises loin du lieu de la

problématique locale

Nous en déduisons que les méthodes techniquedelesrs et les pouvoirs attachés a
chaque réle fonctionnel sont définis avec précisides interrelations dans le
commandement tendent a étre verticales, c’esteaetitre supérieurs et subordonnés. Les
opérations et les comportements au travail somsfigar des instructions et résultent de
décisions venant des supérieurs. Ce commandemeénardiiigue est maintenu par
I'affirmation implicite que la connaissance de iation de Pble emploi et de ses objets
est ou devrait étre uniqguement disponible au sondeetinstitution. Le management,
souvent représenté comme une hiérarchie complexe lda organigrammes, exploite un
simple systéme de contréle avec des informationstambes qui circulent a travers une
succession de filtres et de décisions et des uigins qui descendent a travers une
succession d’amplificateurs.

A cela s’additionne le taux de changement des w@fiems publiques en matiere de
politique de I'emploi selon la mouvance de la cocjore économique. Cela influe sur la
mise en application non aboutie, voire I'interroptides mesures pour changer de cap en
cours de route a I'échelle de I'opérateur Pble emet de son réseau d’agences. Pour
Chandler, le choix de nouvelles stratégies prowienthangements dans I'environnement.

La complexité des interactions au sein d'une égueessite la mise en place d’'une
combinaison de solutions et non pas I'applicatiom dnode de coordination prédominant.
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Il n’en reste pas moins que certains résultatsnoistpeuvent contribuer au débat sur les
mécanismes de coordination dans I'organisationli@mns également que la volonté de
développement de pratiques contractuelles, pordéec@rtains acteurs de I'organisation,
sont trés liées au souci de généralisation deioektdu type « client-fournisseur »,
inspirées du concept de qualité totale. On pousseadteurs a expliciter le plus possible,
des engagements et le déroulement attendu dedetivgés. C’est un bon moyen menant

a la coordination.

* k% %

Synthese du chapitre 3

Ce chapitre 3 permet de recenser les caractéistidas perceptions et des usages de
I'outil qualité en réponse a la question de redherQl sur la maniere dont les acteurs
percoivent et utilisent I'outil. Ceci est possilda mobilisant les théories permettant de
traduire la trajectoire du Systéme de management Ipagualité jalonnée par les
interactions avec les acteurs. Le phénoméne d’'apptmn de I'outil est mis en lumiére
par la théorie de la régulation sociale en vueaeprendre comment I'outil de gestion par
la qualité se recompose pour réguler les usagesffen les régles d’'usage inhérentes au
Systeme de management par la qualité rencontrentfridions avec les routines des
utilisateurs sous tension, mettant ainsi en péail performance attendue de cette
instrumentation gestionnaire. Cette vision nonggge par I'ensemble des acteurs traduit
une perte de sens mettant en cause |'objectif dbuiteare commune rassemblant les divers
groupes professionnels issus des Assedic, de 'ANBHecrutés postérieurement a la
création de Pdle emploi.

Dans un deuxieme temps, le chapitre apporte deseéks de réponse sur la difficulté
de fonder une culture commune partagée de tousiradioSysteme de management par la
qualité (question de recherche Q2). Durant la ¢tajee de déploiement de I'outil qualité,
I'apprentissage collectif est inégalement diffuseé raison des résistances des groupes
professionnels des institutions d'origine (Asseddt ANPE). La faiblesse des
représentations partagées freine la dynamique agpréntissage attendu. Ce facteur
défavorable est amplifié au niveau local, en Guadges, par le contexte et le rapport de
force identitaire a I'égard des décisions centasises du sommet. Nous mobilisons une
grille d’analyse des processus d’apprentissageodeeaux réles qui permet de déterminer
trois phases de cheminement de l'outil qualitéien avec sa dimension ternaire, ce qui

alimente les questions de recherche comme suit :
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- phase 1 d'implantation de I'outil : le substratheijue génére un manque de Iégitimité,
d’adaptation, d’appropriation et d’adoption, enagge a la question de recherche Q3
sur les éléments influencant les pratiques ;

- phase 2 d’évolution des pratiques et des représmma la philosophie gestionnaire de
I'outil se heurte a des problemes d’appropriatiord’@pprentissage, en réponse aux
questions de recherche Q1 et Q2 relatives aux pioos, aux usages et la dynamique

de I'outil pour une culture partagée ;

- phase 3 de transformation a l'usage de l'outil silaplification du systéeme des roles
permet de faire progresser les cing dimensions défluision du changement généré par
I'outil (I€gitimité, adaptation, appropriation, guteon et régulation).

Par rapport au positionnement initial de I'outibbjectif d’atteinte d’une culture commune

partagée se rapproche progressivement de la @bk wh contexte encore sous tension.
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CHAPITRE IV.

INTERACTIONS ET RAPPORTS DE FORCE DANS LES STRATEGIES ET LES
ACTIONS DES ACTEURS DU SYSTEME DE MANAGEMENT PAR LA QUALITE

En lien avec le premier objectif de recherche partsur la compréhension de la
perception des acteurs a l'usage du Systéeme degm@meat par la qualité, le chapitre
précédent a révélé les perceptions différencides $es acteurs. Au fil du déploiement du
Systeme de management par la qualité, les managérs jeunes recrues de Pble emploi
assument l'appropriation de la philosophie gest#en portée par I'outil, a savoir le
partage a la fois du socle de connaissance comaue&eux filieres métiers de gestion
des droits et d’emploi, et également I'acceptatiame représentation partagée des valeurs
orientées sur la performance attendue des actidéesinstitution. Le constat qui en
découle est que cette vision est incompléte awanides groupes professionnels issus des
Assedic et de 'ANPE, car le poids de leur culidi@igine freine I'apprentissage collectif

attendu par I'outil qualité.
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Ce chapitre IV nous ramene au deuxieme objectifetdherche visant a cerner les
stratégies et actions des acteurs. L'exploitatiea données recueillies fait émerger les
éléments influents sur les pratiques a l'usage yhiethe de management par la qualité
correspondant a la question de recherche Q3 (sel}tith en ressort un rapport conflictuel
entre la structure, I'organisation et les partimnpntes du Systéme de management par la
qualité. La structure ternaire de l'outil est inkgaent déployée et cela nécessite une
redynamisation de l'outil par le renforcement dlerdes managers encadrants aupres des
équipes de conseillers tout en régulant des matgdiertés dans I'assouplissement de
leurs relations de service avec les usagers angdoyeurs. Ces tactiques appliquées par
les managers (section Il) visent a conquérir uiggimgité de I'outil en procédant a des
ajustements « sous controle » pour :

- maintenir une paix sociale favorable a une conmilades groupes professionnels
autour d’une culture commune (question de reche@)e

- maintenir 'usage de I'outil dans le processus gdieptissage.

Enfin la section Il propose une modélisation fendk la relation d’influence interactive
de I'outil qualité avec les acteurs.

Le plan du chapitre IV s’articule comme suit :

Section | : Les éléments influents d’analyse des pratiqtraségiques des agents dans
I'appropriation de 'outil qualité

A. Rapport conflictuel entre la structure, I'organigatet les parties prenantes du
Systéme de management par la qualité

B. Adaptation de la structure ternaire de I'outil qiéahux cing dimensions du
processus d’apprentissage collectif

Section Il : La mise en ceuvre des méthodes et tactiques @idalag dans un cadre
performatif

A. Implication sous tension des managers publics @alégitimation de I'outil
qualité

B. Les engagements acceptables par les parties pesrdinSysteme de management
par la qualité autour d’'une culture partagée

Section Il : Modélisation finale de la relation d’'influence irdetive de I'outil qualité
avec les acteurs dans la quéte identitaire fédgeate Péle emploi
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SECTION .

L ES ELEMENTS INFLUENTS D'ANALYSE DES PRATIQUES
STRATEGIQUES DES AGENTS DANS LE PROCESSUS
D’ APPROPRIATION DE L 'OUTIL QUALITE

Cette section aborde la question de recherche @Bveeaux stratégies et actions des
acteurs a l'usage du Systeme de management paaliééq Elle a pour objectif de mettre
en évidence d’une part les insuffisances de I'ayudlité a réguler I'organisation a lui seul
a Poéle emploi, et d’autre part I'importance de damplissement d’'un apprentissage
collectif nécessitant du temps et de I'espace.sxusages standards intégrés dans I'outil de
gestion lors de la conception initiale, sont, swumis a une régulation sociale des usages
dans le cours de l'action » (Quemener et Fimbel,22@®.7). Pour Grimand (2006) la
rencontre de I'acteur et de I'outil dans le contedlune organisation singuliére constitue
I'objet pertinent d’analyse, non pas l'acteur ooulil pris isolément. Sous cet angle, les
outils de gestion doivent étre appréhendés dangerspective appropriative et implique
de prendre acte de leur rationalité interactivejted le rapport conflictuel des utilisateurs a
I'outil qualité. Dans cette perspective, cette imectéveloppe la question de I'adaptation
stratégique du Systeme de management par la gagstén impact sur la culture métier.

A. RAPPORT CONFLICTUEL ENTRE LA STRUCTURE , L’ ORGANISATION ET
LES PARTIES PRENANTES DU SYSTEME DE MANAGEMENT PAR LA
QUALITE

A l'usage du Systeme de management par la quiitByersité des cultures originelles
de Péle emploi (Assedic et ANPE) s'impose et infug son évolution. Selon Callon
(1998), tout phénomene qui se situe dans un caxineaétra forcément des débordements,
c'est-a-dire des actions dans lesquelles des actsomtent volontairement du cadre.
L’existence d’'un cadre est en soi un enjeu, diildne distinction forte entre les situations
froides (cadre bien charpenté) et les situatioreudbs dans lesquelles I'existence et la
construction d’un cadre sont des enjeux majeurs.
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1. INEGALITES D APPROPRIATION: COMPLEXITE, REJET, CONTOURNEMENT,
INTERET ET JEUX DE POUVOIR

Des inégalités d’appropriation se manifestent fackintensification du mode de la
prescription au travail. Girin (1983) montre quddgique de la machine finit par primer
sur la logique de l'action et que la séparationadeonception et de I'exécution gu’elle
suppose @cheve de déposséder le travailleur de son savoir la technique de
production».

L’exploitation des entretiens met en exergue diifés cas d'usage des outils
référentiels : des cas d’application sans réellprapiation, des cas de rejets, ou
d’indifférence.

Dans le cas d’application des outils sans réeltgapiation :

- la fonction de l'outil est connotée négativementesa une interprétation faussée par
des pratiques assimilées sans en comprendre leN@asmoins, I'usage est assuré pour
ne pas contrarier 'encadrement. Par exemple, pongant aux entretiens de 2011,
conseiller emploi en agence, indiquejedais attention quand je rédige le texte des
offres d’emploi dans le systeme informatique (eegant de service) méme si je pense
que ce n’est pas ¢a le plus important. Mais je eexypas de probleme avec le contréle

interne...»

- loutil est considéré comme linstrument du manageenant au controle et a la
sanction. L'utilisateur ne se sent pas force dep@sdion pour adapter l'outil car
persuadé qu’il ne sera pas entendu. Il a une repiaon de I'outil comme étant un
outil de travail plutét pour lI'encadrement, pour ¢gestion, pour |'organisation
(Martineau, 2012). En effet, dans les agences dscadle emploi, le mode de
prescription a évolué vers une intensification txges et procédures a suivre ou les
managers disent comment faire le travai (Guillemot, G. Jeannot, 2013, p.91) en
plus de rappeler régulierement les objectifs araite. Le contréle du travail par des
moyens informatiques a la main du supérieur hiéigue est plus prononcé. Les
premiers niveaux de hiérarchie (managers de pro&iem agence) sont directement
engagés dans l'action de collaboration et d'appuk a&quipes et aux agents
individuellement en difficulté sur des questionsrdre « technique » ou de maitrise des
taches.
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Dans le cas de rejet ou d'indifférence : I'agentbitise ses compétences en les
recontextualisant sur la réalité locale. On obsenveecentrage sur les ressources locales
pour satisfaire les attentes du client, et addptservice aux réalités locales. Le canevas
des référentiels serait-il en décalage avec laiteft Pour répondre aux attentes des clients
(engagement de service), un conseiller emploi,dara entretien en agence en 2011, cite
un exemple de solution apportée a sa propre ingigiour permettre I'entrée en formation
de plusieurs clients grace a une implication fim@mcnégociée avec la municipalité de la
commune d'implantation de son agencejutdise mes contacts pour faire avancer des
dossiers car la situation du chémage plus élevéemunétropole, demande I'appui
d’initiatives locales adaptées (...) Ce ne sont pass reférentiels qui m’éclairent pour
agir ».

Une partie du personnel a une appropriation phatietl au cas par cas et arbitre son
application des regles des référentiels seulemegites ne générent pas de contradiction
avec l'intérét général, I'égalité de traitements Imoyens a disposition (poids de la
contrainte budgétaire et la nécessité d’efficience)

Le support informatique évoluant sans cesse vergeuuillage des saisies des actes
métiers en conformité avec les bonnes pratiquetains conseillers finissent par se baser
exclusivement sur la logique de saisie dans leidichnformatique des éléments
d’'information dans les dossiers des demandeurs pl@nm(D.E). Malgré les apports
théoriqgues de formations qu’ils ont suivies, leardretiens se calquent sur le canevas
informatique, évacuant ainsi la plus-value perstiengu’ils pourraient apporter pour
mieux contextualiser les solutions proposées aagers dans leur démarche de recherche
d’emploi. Un conseiller emploi s’exprimait ainsi @012 :« En écoutant mes collegues
récemment recrutés, mener leurs entretiens de avat les demandeurs d’emploi, je me
rends compte qu’ils saisissent les données atefllahtretien pour garder la cadence de
réception de 30 minutes par entretien. L'esprit e&inc concentré sur la saisie
informatique ce qui bride forcément une réflexiggp@fondie sur la problématique de
recherche d’emploi du D.E. L’échange est forcénteriqué par ¢a. Les réponses qu'ils
apportent s’'en retrouvent systématisées a chaque somilaire. Finalement, c’est le
systéme qui formate I'entretien au lieu que ce lgogonseiller qui en maitrise le déroulé.
On est devenu esclaves des machines en quelques. sler doute que ce soit au profit de
'usager ».
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S’intéressant a la mise en ceuvre des T.l.C, B4dleg6) et Orlikowski (1992), ont
critiqué la conception instrumentale des outils géstion et la conception strictement

sociale (Quemener et Fimbel, 2012).

La restitution de nos résultats abordent égalemaattimension managériale, notamment
illustrent les modalités de rationalisation deshtegues managériales (Hatchuel et Weil,
1992 ; Pezet, 2001) et le pilotage des outils dans perspective appropriative.
L’observation du terrain a permis de constaterldaification de nombreuses réunions et
de groupes de travail réunissant les managers ddifleur rappeler les objectifs et

d’échanger entre eux en vue d’'une harmonisatiorpogjues.

A travers I'étude empirique a Po6le emploi, nousrchens a décrire le résultat du
processus d’appropriation du Systéme de managepwnta qualité a la fois par le
personnel mais aussi par les managers qui les mmaau quotidien sous la direction
d’'une politique d’entreprise tournée vers la parfance. Nous étudions ses effets sur les
dynamiques d’apprentissage et organisationnelkd gire sur les identités professionnelles
en identifiant les divers facteurs freinant sonirogation (culturels, institutionnels,
managériaux). D’autant plus que le contexte seleés@us tension car I'organisme étudié
résulte d'une fusion récente, a un statut inéditsde service public, un rayonnement
territorial important et avec des partenaires divan personnel de statuts différents, public

ou priveé.

L’appropriation de I'outil peut aussi étre penséetermes d’adoption et de |égitimité
sociale induite au sein du champ institutionneltgpe DiMaggio et Powell (1991). On
parle de « valeur caution » de l'outil ou seul ctenle fait d’adopter 'outil (de Vaujany,
2006).

S’agissant de l'instrumentation de gestion publjque peut se référer aux travaux de
De Vaujany (2006) sur l'appropriation des outils gestion. Il pose la réflexion sur
l'opportunité d’'un « méta-management » axé sur &vetbppement d'un dispositif
d’animation et d’évaluation des dynamiques d’appetipn des objets et outils de gestion.
Cette préconisation demanderait une adaptationcplétre pour les organismes publics
tels que Pdle emploi. En effet, la dimension pglid de la gouvernance des organisations
publiques influe sur le systeme de managementégicate appliqué. Alors que dans le
secteur privé, les contraintes de temps sont fiy@gsles modifications d’opportunités
qu’'offre le marché, ces mémes contraintes dansdegr public relévent d’'un phénomeéne

artificiel lié au terme des législatures et auxézaites électorales. La rationalité politique,
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au contraire de la rationalité économique, privéélg court terme et les investissements
les plus visibles (Favoreu, 1995). Les pratiqueptimisation sur le court terme induisent
un management en situation d’ « urgence » quagépsglle ol le capital humain devient

une variable d’ajustement comme une autre. De téwidence, cela n’est pas sans
conséquence sur les équipes: absentéisme, comditicent par le stress, baisse de
motivation, risques de conflits sur le lieu de &idv. Dans ce contexte, I'outil de gestion

constitue un instrument ambivalent : il contribueéajuster I'organisation interne mais est
aussi en prise avec les jeux d’'intérét des actdilisateurs.

Dans cette logiqgue néo-institutionnelle basée &sorhorphisme institutionnel, les
outils influencent les dynamiques d’apprentissag@etsonnel en jouant a la fois des roles
normatifs (normalisation des comportements par @atien des schemes génériques) et
des réles plutét habilitants (exploration du nowea accompagnateurs du changement,
par assimilation et recombinaison de schémes mtens) (Martineau, 2012). Cette
logique n’integre pas le contexte local d’implaitatde l'outil et par un processus
contraignant, force une unité (agence locale) dex@spopulation a ressembler aux autres
unités (agences nationales) qui rencontrent le mgpwede conditions environnementales
(méme champs institutionnel).

L’interaction sociale et collective des acteurstipgre pleinement a la formation des
représentations individuelles de [l'outil de gesti¢hlartineau, 2012). Aussi, une
concomitance et des renforcements mutuels entrepdees prenantes du processus
permettraient de mieux exploiter les « bouclesedeur » entre les expériences vécues a la
base et I'affinement progressif des outils et dascppes d’action (de Vaujany, 2006).

L’appropriation se révéle étre freinée par les fiés professionnelles et le manque de
sens donné au collectif. En effet, a la suite dedeon, toute période de crise provogue un
effondrement du sens de lidentité de l'organisatipour ses acteurs, une perte de
références. C'est a la fois une remise en questiame recherche de solutions. La faible
toléerance au changement de l'identité organisagtb@rentraine pour chaque individu,
chaque groupe et le collectif, une dialectiqueesotr que I'organisation est et ce qu’elle
n’'est pas, entre ce qu’on voudrait qu’elle soigeklle ne soit pas, en somme entre son
identité positive et son identité négative, son-@entité (Teneau, Koninckx, 2000). C’est
la que la focalisation des acteurs d’une orgamisatur un nouvel outil de gestion, pourrait
contribuer a la construction du sens et l'actiorllective dans la mesure ou son
appropriation mobilise des « mythes gestionnairé&simand, 2006). Toutefois, cette

appropriation peut aussi se caractériser par démgohénes de détournement et de
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manipulation des outils par les acteurs de l'orgation. Cette situation résulte d’un

processus interprétatif, de négociation et de coctsdn du sens a l'intérieur duquel les

acteurs questionnent, élaborent, réinventent ledefee de I'action collective (Grimand,
2006).

La premiére vague d’entretiens libres associéexploitation des 20 questionnaires,

permet de dégager les enseignements suivants :

la perception de la qualité differe selon I'origithe personnel (ex ANPE, ex Assedic) et
selon le niveau hiérarchigue comme nous l'avionspvécédemment lors des six
entretiens informels. Selon I'expérience vécue reeuéement de la démarche qualité,
les réponses sont positives ou négatives. Le pees@x Assedic a eu une culture de la
qualité ininterrompue méme durant la fusion. Letierivention professionnelle étant sur
un champ purement reglementaire et comptable riedtage du personnel a la rigueur
de la démarche qualité s’en ressent au travergws réponses plutbt positives a la
perception de la qualité. Quant au personnel ex BN® démarche qualité a aussi été
mise en place mais a été suspendue lors du pracesgusion ;

il existe une véritable dichotomie dans la miseceuvre de la qualité entre les deux
personnels de Pdle emploi. La direction a dansistwmét, de valoriser le personnel
« pro-qualité » pour faciliter I'ancrage du Systédeemanagement par la qualité. Sur la
base d’évaluations annuelles individuelles appleslgu’au personnel de statut prive,
I'attribution progressive de primes individuellespplémentaires en est une parfaite
illustration. Les résultats des questionnairesngéteiens ne laissent pas augurer une
cohésion collective spontanée autour de I'outil gastion qualité, méme au niveau
managérial. Or, la stratégie de la direction laigsenser une mise en place de cet outil
en vue d'une efficience gestionnaire et une harsatimn des deux personnels en
présence (mise en commun de l'outil), voire la tsion d’un collectif unitaire. Les
résultats de nos investigations ne corroborentcpte stratégie dans les faits. La forte
influence de la culture du service public (perstéexeANPE deux fois plus nombreux)
freine I'appropriation du modele gestionnaire prié passage serait-il trop brutal ?
Comment arriver a faire ré adhérer le personngirajet qui semble étre pour l'instant
plutét une source de démobilisation ? Face a deta,managers de proximité ont
appliqué des solutions « fabriquées », « bricolées transformées » pour pallier le
manque de coordination entre les deux filieres engtiMalgré la mise en place de
formations de base aux métiers réciproques, lesdeants ne peuvent étre experts dans
tous les domaines. L'assouplissement des regles ealisé progressivement par les
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managers afin de pallier les dysfonctionnementsrrénts avec I'appui des agents les
plus « collaboratifs ». Il s’est traduit par la misn place de délégations de taches
initialement dévolues aux managers, mais dansaiés transférés a un groupe limité
d’agents ayant la maitrise d’'un savoir-faire. Emtogpartie, ces « délégataires »
bénéficient d’'un aménagement de leur planning Wisé$ opérationnelles (moins de
réception du public et plus d’activités en backesfy.

Les cotations des questionnaires font ressortirintérét mitigé pour la qualité au
lendemain de la fusion comme lillustre les deukléaux de résultats ci-dessous. Le
premier tableau porte sur les changements de tepigon de la démarche qualité a Pdle
emploi Guadeloupe en mars 2011, le deuxiéme talpleda sur la perception de la qualité
interne et institutionnelle a P6le emploi Guadekep mai 2011.

Tableau 43 : Résultats de la pré-enquéte exploratei de mars 2011 sur les changements de la
perception de la démarche qualité

Score questionnaire (notation suf
6 répondants 24) sur la perception du changemgnt Catégorie
par la démarche qualité en agenge

1 manager dirigeant ex Assedic 17 Conciliant

) ANPE 13 Conciliant
managers ex 11 Sceptique

1 responsable service ex Assedig 21 Supporter

2 conseillers ex ANPE et ex 9 Sceptique

Assedic 13 Conciliant

Les résultats les plus représentatifs sont retrdags le tableau qui suit en fonction du
type d’acteurs (managers ou conseillers, ex Assaaliex ANPE). Les managers sont en
majorité conciliants bien que ceux de la filiere pbon soient plus sceptiques. Les
conseillers emploi (ex ANPE) sont en majorité sicg@s contrairement a leurs
homologues de la filiere gestion des droits (exedl&s.
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Tableau 44 : Enquéte sur la perception de la quaBtinterne et institutionnelle a Péle emploi
Guadeloupe, mai 2011

Niveau
Score questionnaires (notation sur  qualité
20 répondants Catégorie| 12) sur la relation qualité avec leg  relation
partenaires institutionnels institutionnell
e
Managers dirigeants
Ex Assedic . .
Conciliant 6 A améliorer
Ex ANPE - :
Conciliant 8 A consolider
Managers intermédiaires
Ex Assedic Conciliant 6 A améliorer
Ex ANPE Sceptique 5 A améliorer
Responsable de service
Ex Assedic Supporter 9 A améliorer
Conseiller Ex Assedic Conciliant 6 A améliorer
Conseiller Ex ANPE Sceptique 5 A construirg

Pour la deuxieme vague d’entretiens, tous les mgoais interrogés affirmaient
connaitre l'existence de l'outil référentiel desgagements de service et les fiches
processus métier. Néanmoins, les répondants dg ptdilic précisent en majorité que leur
pratique professionnelle ne se focalise pas swéfésentiels mais intégre tout de méme la
qualité au quotidien. Le Systeme de managementagaralite, pour qu’il soit valorisé par
ces agents, nécessite d’avoir une vision globalkodganisation ce qui n'est pas le cas de
la majorité du personnel. Les interactions entseskrvices de production, le management,
les services d’appui ne sont appréhendés par sopeel en agence, que dans les cas de
dysfonctionnements et de problemes de réalisatioredactivité (traitement de dossier...).

C’est en ayant une représentation de I'organisalimms son ensemble que les agents
pourront saisir I'intérét des référentiels engagetsele services, fiches processus métiers
et globalement la philosophie gestionnaire du systde management par la qualité.
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2. STRATEGIES DIFFERENCIEES SELON LES TYPESACTEURS

La résistance au changement se traduit par daggts différenciées au niveau des
parties prenantes du Systeme de management paraléegLes routines de travail et
I'expertise métier acquise depuis de nombreusegeansont des éléments sécurisant pour
les anciens employés des Assedic et de 'ANPE.uk#h et les procédures inhérentes au
Systeme de management par la qualité, bousculstaldité de leurs conditions de travail
comme le démontre les éléments discursifs recsiddlis des entretiens de 2011. Certains
agents entrent en résistance de routines et senegur leur statut et leurs identités

professionnelles.

a. Les agents en résistance de routines

Le processus de changement impulsé par le syst@maathagement par la qualité
bouscule les parties prenantes qui font le chois’ddapter ou non. L’accroissement de
I'autonomie des acteurs est poussé au-dela decntialisation vers le réseau des agences
locales, de la gestion du budget de certainesatiass d'aide a I'emploi (prestations sous-
traitées, aides financiéres a la recherche d’emetoi). L’objectif est la encore celui de la
maitrise des codts et le suivi des prescriptionswen d’optimiser I'offre de service aux
usagers clients. En effet, le plan stratégique Pétaploi 2015 comprend la

responsabilisation des acteurs tant managériawxgoutants.

Les effets du Systeme de management par la Qusalipport technique et formalisé,
associé a des pratiques sociales peut s'illustrefgnchainement d’étapes suivantes :
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Schéma 21 : Effets du déploiement du Systéme de nagement par la qualité sur les pratiques sociales

Instrument de gestion SMQ
e Ancré dans un contexte organisationnel & institutiel (I€gitimité Etat, certificateurs...)
« Dimension symbolique : porteur d’histoire, d'unerdité, d’une culture d’entreprise

* Rapport de force entre les acteurs

* Volet technique : procédures remetta&n causeigmes

Innovation (*) managériale et organisationnelle
* Mise en action d’individus et de collectif & adapte
» Evolution des représentations des agéfatoon de penser)

« Evolution des pratiques des agefuismpgartements)

Management qualité dans I'organisation publique
* Renouvellement des pratiques de gedilonovation)

« Reconfiguration des processus orientés vers |lampaaince

* Vecteur d'apprentissage et de sens

(*) L'innovation organisationnelle se définit comm@nt la mise en ceuvre d'une pratique managériale
percue comme nouvelle par I'organisation qui affdetfonctionnement de son systéme social, targ dan
les relations entre les individus que dans leurppeotravail. Or les innovations organisationnelles
donnent lieu a une réorganisation sociale dansti&prise, avec des impacts sur l'organisation du
travail, la structure hiérarchique et la gestion eproduction. (Laplante, 2000).

Ce schéma illustre un premier niveau regroupantctastraintes pesant sur l'outil
qualité. Le deuxieme pavé énonce les effets attestdu les perceptions des acteurs a
'usage. Enfin, le dernier niveau énonce les réssilattendus dans les usages de I'outil
portés par la philosophie gestionnaire de I'outil.

Notre questionnement sur I'adaptation au systemendeagement par la qualité ou
'adaptation du systeme de management par la gualét en exergue linfluence de la
structure sur les acteurs\ate versaEst-ce I'outil de gestion qui modifie I'organigat
ou bien est-on amené a adapter 'outil de gestiomagson du rapport de force supérieur
des acteurs de terrain ? Les modernistes, en setbasr une ontologie objectiviste,
considérent l'organisation comme un objet de laucstre sociale (structure
organisationnelle) composé par la hiérarchie, legaux d'autorité et de dépendance
fonctionnelle et les différents mécanismes d’'ingfign, tous voués a imposer et confirmer
le systeme de management par la qualité dans gaefaoriginelle. La réalité
organisationnelle, percue dans la perspective préttiviste, priorise les interactions
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sociales influencant le systeme de managemenagprdlité en le poussant a s’adapter aux
attentes les plus influentes des acteurs.

Selon Berry (1983), les outils de gestion sont déschnologies invisibles » dont la
construction et les conséquences, d'essence awahtpblitique, ne se laissent pas
facilement saisir. Les outils de gestion portentear des regles tacites de mise en ordre
organisationnelle et colportent des représentationglicites des «bons modeles
organisationnels » et des « bons » comportemelatsase (Boussard et Maugeri, 2003).

L’amélioration continue n’est pas encore assurgange le souligne Lorino (2002) :
« I'imagination créatrice tolere la routinisatiarsgu’a ce que le détour par I'outil se fasse
détournement de l'outil. L’acteur « routinisé »reeonvertit en concepteur reconnu ou non
en tant que tel, pour révéler a I'observateur (.ton@é que la conception soit aussi un

processus jamais achevé ». Cela nous ramene atdgdtoutil qui n’est pas neutre vis-a-

vis du processus d’apprentissage : il lui imposg dantraintes qui peuvent étre d’ordre
matériel pesant sur l'action, donc sur I'expérience systtme de management par la
qualité devient contraignant dans la mesure oigd fles procédures de travail pas assez
flexibles par rapport aux contraintes locales gerecontre I'organisation. En ce cas, la
valeur d’appropriation du systeme de managementlgpajualité ne se fera que par
I'évaluation de sa «valeur d’appropriation » (daujany, 2006) a l'appui de la co-
construction locale. La nature pragmatique deslsodg gestion implique que l'outil ne
peut étre évalué que par ses effets pratiques tapperformance opératoire, I'efficience
economique des schemes d’action qu’il conduit téeuas a mettre en ceuvre (de Vaujany,
2006).

Les instruments de gestion sont un élément org#miseel parmi d’autres, celui de la
technologie de l'organisation notamment, et ne tarhent pas a eux seuls I'efficacité
organisationnelle. Sur le volet RH, comment pasisesingulier (expertises) au collectif
(compétences communes) ? Les liens sont difficdedaire entre les compétences

individuelles, collectives, organisationnellesteat®giques (Teulié, Lorino, 2005).

D’autre part, I'outil de gestion doit faire I'objele transformation de maniéere a ce que
les acteurs humains puissent y voir une solution de leurs problémes locaux (adaptation
a I'environnement matériel et immatériel) (Martinp2008). Les utilisateurs mobilisent
leur connaissance et leur expérience avec le cantmstitutionnel dans lequel ils
travaillent et vivent, et les conventions sociadsculturelles associées a ce contexte

(Martineau, 2008). En effet, un des répondantsemisetiens, bien qu’affirmant connaitre
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les engagements de service, souligrge: ne m’'occupe ni des indicateurs, ni des oldgcti
Ce qui compte, c’est le service que je rends auadeeur d’emploi pour trouver la
solution a sa problématique». Cet agent de plus de 20 ans d’expérience, cespeen la
finalité du systéme de management par la qualitéesula satisfaction du client, mais il
avoue ne pas se focaliser sur les regles des méfdsede qualité mais plutét sur son
expérience et son professionnalisme. Pour lui,ul@i®g est intrinseque au service qu’il
délivre au client. Ainsi donc, d'autres rationaditéées a la contextualisation, influencent
'usage de l'outil : le contexte de service pulgiour notre cas précis avec les valeurs

inhérentes qui en découlent (intérét général...).

Ce processus d’introduction du Systéme de managegmaea qualité porte la création
d’'une ambiguité au sein de l'organisation par leaion générale alors qu’elle initie ce
changement gestionnaire et manageérial. L'objetdedherche se trouve peu a peu précisé
et définiin fine par la question suivante : En quoi il y auraitl@eréation de sens et le
déclenchement d’'un processus organisant générd'qudil qualité dans I'organisme
public, Péle emploi ?

Encadré 12 : Exemples de diversité de représentatis du rdle et de I'effet du Systéme de management
par la qualité

Un manager supérieur gestion des droits précisedpi&SMQ a une influence sur I'orientation
future de Pdéle emploi. C’est la base du mode detimmement des processus métiers de Pole
emploi ».

Un manager supérieur emploi s’exprime ainsidaxs le pilotage, il faut intégrer a la fois |a
problématique de la performance et celle de la @t maitrise des risques. Cette relation |est
parfois schizophrénique ».

-

Un manager intermédiaire gestion des droits explique « st surtout un état d'esprit o
chaque filiére respecterait I'autre et travailleta@n complémentarité plutét que dans la critique.
Aprés tout nous servons le méme client méme antges d’approches sont différents ».

Un manager intermédiaire emploi précise que 8MQ est censé fiabiliser I'organisation |et
les relations entre les services de productiorestsiervices d’appui ».

Un responsable de service qualité réponauixrapprocher les agents de métiers différents,
c’est en fait un des objectifs de la qualité puigdaut harmoniser les pratiques ».

Un conseiller gestion des droits affirme qul faudrait équilibrer la qualité et harmoniser sa
perception au niveau des 2 filieres. Je ne suis gragenne mais je vois bien qu’il y a un
déséquilibre sur ce point ».

Un conseiller emploi déplore <«adbord plus de moyens pour pouvoir accompagner enotr
public sur la recherche d’emploi : moyens humainatériels mais aussi plus de conventions gvec
les organismes d'insertion pour trouver des sohdi@ux problématiques locales. C’est ¢a aussi
la qualité du service public ».
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Les attentes des parties prenantes du Systeme dageraent par la qualité sont

présentées dans le tableau

qui suit.

par la qualité

Tableau 45 : représentation des attentes des parii@renantes du Systéme de management par la

qualité

Conseillers

Managers intermédiaires

Managers dirigeants

Besoin de stabilité et de marg
de manceuvre

Plus de moyens et
simplification des procédures
complexes

Respect des expertises des
groupes professionnels

eBesoin de |égitimité suite a la
responsabilisation accrue :

- appui dans la délégation
gestion,

- appui dans le déploiement d
la qualité

Simplifier les indicateurs de

performance

Rationaliser les ressources

Accentuer la délégation de
egestion aux réseaux des

agences locales

Responsables services supp

Clients

Partenaires / Service Public
Emploi/ Etat

Plus d’'implication du réseau
dans I'appropriation de la
qualité

Harmonisation des pratiques

Satisfaire leurs besoins en
accompagnement réussie
menant vers un placement er
emploi

Meilleure coopération et
complémentarité avec Pdle
emploi

b. Protectionnisme statutaire et persistance de setcultures

Des formes de résistances se traduisent au trduaepport de force statutaire public et
privé. Le dialogue social est alors mis a rude @gele changement symbolise tout aussi
bien le progrés que le risque de perdre un existamiu. La peur du changement conduit
certains individus a le refuser. Beaucoup de gessentent le changement comme une
perte de statut. Autissier et Wacheux (2000) déativtrois types de comportements dans
les expériences de conduite de changement: lessapts, les prescripteurs et les
attentistes.

Protectionnisme statutaire

A lissue de la fusion, deux statuts de personmélabitent : le statut public des ex-
ANPE et le statut privé des ex-Assedic. L’établisset a accordé un droit d’option de
deux ans pour permettre au personnel de statuicpdedifaire le choix d’adhérer au statut
privé moyennant des avantages pécuniaires insitgifime d’ancienneté, etc.). D’autre
part, les campagnes annuelles de promotion faisaiteé aux entretiens professionnels
annuels (EPA), permettent l'attribution de primes davancement réserveés uniquement
aux statutaires du privé, selon la Convention @tlle Nationale (CCN). Cette
augmentation de la rémunération ou I'avancemengemtsurtout du travail fourni par le
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bY

collaborateur et de l'atteinte des contributiongmdedées a titre individuel par les

responsables hiérarchiques. Pour le personnelgques contributions sont réparties sur

I'équipe (collectif) et non a titre individuel, ditant plus que I'entretien d’évaluation n’est

pas obligatoire a leur égard. Il en résulte quddeulement de carriere peut progresser
plus rapidement pour un statutaire du privé bicié de sa hiérarchie alors que le statutaire
public est sanctionné par la réussite aux concouesnes pour progresser, « donc son
salaire est lié au rang et non a I'activité » (@uilot, Jeannot, 2013).

Sur le plan national, 80% a 90% du personnel de Pdiploi est désormais sous statut
privé en ayant exercé le droit d’option. En Guadpt l'influence syndicale valorisant la
préservation du statut public et de ses acquisasrdigarantie de I'emploi, avancement
tous les deux ans, etc.) a limité la proportionstiut privé a moins de 60%. C’est une
proportion unique par rapport aux autres départésnde I'hexagone et d’outre-mer.
Néanmoins, les milliers d’embauches supplémentaweda période 2012-2013 dans le
cadre de Pdéle emploi 2015, a eu I'effet mécanidaaginenter la proportion a I'avantage
du personnel sous statut privé au sein du résggna de la Guadeloupe.

Des sous-cultures persistantes quatre ans apresfission

Le langage incantatoire du changement par I'enmeoment se heurte a la volonté

consciente d’'une permanence identitaire (Autis¥iéacheux, 2000).

Les groupes de personnes en interaction détiendest éléments de langages
spécifiqgues, un phénoméne qui consciemment ou ndui-@éme des effets sur la
différenciation entre le groupe et I'extérieur, dosur les identités individuelles et de
groupes. Ces phénomeénes sont a I'ceuvre aussi bies lds argots des communautés
d’adolescents que dans les jargons des groupesofiesgionnels. Ainsi a Péle emploi,
I'expert métier, pour préserver sa zone d’influereeéendance a entourer son activité de
secret et a ne communiquer qu'imparfaitement l&simations en sa possession (Crozier
et Friedberg, 1977). En effet, le partage d’infoiores d’expertise et de gestion réduit
I'incertitude, dans un contexte ou les professitmifimitent leur coopération mutuelle et
ou «la complexité du processus collectif peut produire résistance a l'innovatiom
(Mintzberg, 1999, cité par Alvarez, 2006). L'op&cgui entoure les expertises gestion de
droits et emploi, joue le role d’'une protection (€@, 1999)), notamment pour maintenir
les rapports de pouvoir existants. Ce qui expliggehec du projet de double compétence
a acquérir par les acteurs et de conseiller unigueeu plus tot (référent unique)Ces
caractéristiques de l'organisation professionnek¢ des groupes qui la composent,
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peuvent expliquer pourquoi la mise en ceuvre deepds changement important nécessite
un déploiement discursif intense véhiculant une vabe idéologie managériate
(Alvarez, 2006).

Selon Friedberg (1997), le pouvoir est la manitestanaturelle (...), normale de la
coopération humaine qui suppose toujours une dépeedmutuelle et déséquilibrée des
acteurs. Afin de favoriser leurs intéréts, les asteexploitent les contraintes et

opportunités de la situation pour mieux s'imposer.

B. ADAPTATION DE LA STRUCTURE TERNAIRE DE L 'OUTIL QUALITE AUX
CINQ DIMENSIONS DU PROCESSUS DAPPRENTISSAGE COLLECTIF

Nous revenons sur la structure ternaire du dispasitgestion Systéme de management
par la qualité, afin d’expliciter les rapports datliels qu'il entretient avec les parties
prenantes. Nous en venons a constater les fricppois I'adaptation de cette structure
ternaire aux cing dimensions de Il'apprentissagdectii que nous avions décelé
précédemment a l'aide de la matrice de l'influeded’implantation de I'outil qualité sur
le changement organisationnel. Dans les faitshilgophie managériale s’est transformée
au contact du contexte organisationnel. Afin deag@scer les tensions avec les agents,
elle met en avant la participation des agents dorigant le mérite individuel et
'autonomie dans la reéalisation des activités. Eontepartie, elle renforce la
décentralisation des décisionsla responsabilisation des managers et l'impulgion
management par un cycle de progrés » (Desmardlg, p0329).

Nous nous penchons sur les interactions du SystiEemmeanagement par la qualité sur
les acteurs. Le schéma suivant, récapitule leslta¢suen fonction des obstacles des
identités professionnelles, le manque de sens daarellectif et le cas d’application ou

de rejet ou d’adaptation au Systeme de manageraetd gualité.
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Schéma 22 : schéma récapitulatif des résultats

Phase d’implantation Philosophie

Systéme de gestionnaire
management qualité

par la qualité

B Substrat formel A
(années 2009-2011) > Role des acteurs
Ligne managériale : Environnement de
Interprétation conflit d’intérét qualité travail sous tension
des acteurs a versus performance
I'usage Agents : ambiguité,

incompréhension, rejet

Pratiques Usage détournés

Modification du substrat Reconception de I'outil
Phase de formel de qualité
réajustement I'instrumentation Phase Pdle emploi 2015
(année 2012) (évolution référentiel
Amélioration engagements qualité +
continue évolution référentiel

processus métier)

Ces illustrations nous amenent a analyser lesgiest déployées par les acteurs autour
du Systeme de management par la qualité a Poleoesglbn la structuration ternaire de
I'outil :

- la philosophie gestionnaire est en conflit de légition stratégique ;
- le substrat technique est marqué par des rigidités bricolage a I'usage de l'outil ;

- le systéme des roles est redéfini pour redynartieil.

Toutes ces dimensions font I'objet du développemensuit.

1. PHILOSOPHIE GESTIONNAIRE DUSYSTEME QUALITE EN CONFLIT DE
LEGITIMATION STRATEGIQUE

Cette recherche est une investigation de la cartgirusociale de 'outil de gestion de

la qualité et représente un niveau de questionnesueia compréhension de la Iégitimité
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par les acteurs (Bédé et al., 2012, p84). Dansr&egte organisationnel particulier de Pole
emploi Guadeloupe, nous recherchons le niveaugiintié du Systeme de management
par la qualité par les difféerentes parties prersntdéernes concernées par cet outil.
L’appropriation est un processus cognitif qui p@atsser par une construction de la
|égitimité de I'outil pour chaque partie prenariteapparait un écart entre la rationalisation
visée et l'utilisation effective du Systéme de ngaTmaent par la qualité. Certaines études
présentent une approche de la gestion comme teshrlg pouvoir et de domination,
masquée par un discours.

Lors de la recherche des leviers d’actions, cextipropositions d’améliorations
peuvent :

- ne pas étre abordées par peur de perdre le cafqttis avec les anciens systemes
(réactions d’opposition ou d’autocensure) ;

- sortir du champ des responsabilités des acteurpré&ence tels que les managers
opérationnels par rapport aux managers dirigedigsse fixent alors des limites
abstraites consciemment ou non en ne recherchanardéliorations possibles qu’au
sein de leur zone d’action propre. Leurs margemdrceuvre peuvent leur apparaitre
étroites pour prendre certains types de décisions ;

- sortir du périmetre d’action de l'organisation edles mettent en cause des acteurs
institutionnels, la conjoncture économique, etc.

En 2012, un responsable de service support déideefde gestion des droits s’exprimait
ainsi :Pour que la qualité et le SMQ fonctionnent, il fgue les deux personnels soient au
méme niveau dans ce domaine. C’est loin d’'étreake et ¢ca prendra du temps pour y
arriver. Il y a des domaines tellement sensibles @pidermiques, qui nécessitent que la
direction les prenne en main. Ca doit venir du hpotir que ¢a soit appliqué et respecte.
Mais il y a aussi des divergences a leur niveagaete ressent dans I'organisation dans le
réseau. Apres la fusion, il fallait déja que toléeligne managériale soit nommée en
répartissant équitablement les postes entre exdisset ex-ANPE. Il y a eu des

frustrations pour ceux qui n'ont rien obtenu.

Un manager intermédiaire de la filiere de gesties droits disait en 201Beaucoup de
réorganisation interne apres la fusion. Ca a preug ans avant de trouver une solution
stable ne serait-ce que pour I'accueil commun [desgers].
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a. La quéte de l'efficience sous pression

Si le but d’'un service public nest pas le profigfficacité financiere et I'utilisation
optimale des budgets publics restent des exigerglesant de la modernisation des
services de I'Etat. L’enjeu est alors de mobilides moyens budgétaires limités tout en
sécurisant le systeme de management par la quadite a des enveloppes financiéres en
restriction, les besoins immobiliers peinent a éatsfaits.

Avant la fusion, il y avait 830 agences ANPE et é@@nces Assedit La premiere
convention tripartite entre POle emploi, I'Etat Btnedic visait une rationalisation
réduisant le parc immobilier de 1565 a 1 082 sdi#s « mixtes ». La restructuration
territoriale visant a mettre en place le nouveageaé d’agence et ainsi modifiant I'espace
spatiale d’accueil des demandeurs d’emploi, a dmréra dégrader la qualité de suivi des
chémeurs. Il en résulte une trop forte concentnadibdes implantations qui allongent la
distance d'acces pour certains demandeurs demg@oi périphérie. L’activité
administrative en back-office s’en est trouvée deéte des lieux d’accueil du public,
contraignant les conseillers a se déplacer d'unaifautre dans une méme journée avec
les dossiers a traiter. Cette contrainte immolalia a I'encontre du principe d’agences de
proximité et fait I'objet de réajustements dansddre de la convention tripartite de 2012.

b. Glissement d’indicateurs de moyens a des indiairs de résultats

Auparavant, les objectifs étaient orientés sumegens mobilisés (prestations) au lieu

des résultats finaux (retour a I'emploi, entrédagmation).

L’analyse des leviers d’action et la déterminatoes plans d’actions permettent le
questionnement des politiques internes et de latégfie. Vu sous cet angle, elles
contribuent a la restructuration du sens par leuresur la stratégie a chaque phase du
processus d’élaboration du systéme de pilotage. lBagistements sont opérés pour
corriger les résultats des indicateurs défavoralllegenté par une recherche constante
d’amélioration des résultats, les managers s'éwigrdes impératifs d’organisation, de
management, d’adaptation (amélioration continue) dékvaluation (apprentissages
organisationnels). Ces impératifs sont schémats#sle modéele Mazouz-Leclerc de

10 Rapport d'information n°713 du 05/07/2011 sur Réteploi, tome |, par Jean-Paul Alduy, sénateur.
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gestion intégrée par résultats (2008). Il en résgaatre capacités organisationnelles
interdépendantes favorisant I'atteinte des résuétiendus :

la capacité a comprendre (connaissance de la é&édht I'organisation par les
gestionnaires, les employés et autres parties prende I'organisation) ;

- la capacité a livrer (apporter une réponse adéquateattentes et besoins signifiés des

citoyens par exemple) ;

- la capacité d'adaptation (restructuration, révisides processus opérationnels, de
transformations culturelles...) ;

- la capacité a apprendre (réaliser des apprentissagela fois individuels et
organisationnels en menant des actions correcivekes écarts sur cibles de résultats).

Ce modele se traduit par le schéma suivant :
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Schéma 23 : Le modele Mazouz-Leclerc de gestion égfrée par résultats (gestion publique)

Evaluation des choix stratégiques Evaluation des choix opérationnels
Facteurs organisationnels
Connaitre I'organisation
Mission, vision, cibles de résultat, niveau
de ressources, performance
Capacité a comprendre
Retombées Forces/faiblesses — opportunités/menaces Retombées de
du I’'optimisation
changement des ressources
En termes En termes de
d’orientation prestations
Facteur Facteur
adaptatif managérial
Capacité "
Stratégies, pé C\a ?aute Offre, ressources
structures, échanger afivrer interface politico-
culture, administrative
leadership,
processus
En termes
d’amélioration En termes de
globale projets gestion
Capacité a apprendre
Acquis et améliorations
Facteurs évaluatifs
Evaluer
L'atteinte des résultats
Le cadre de gestion
Les effets du changement
Evaluation des apprentissages organisationnels Evaluation du cadre de gestion
(changement)

Pour mesurer la capacité de Péle emploi a rempBrmissions, le pilotage par les
résultats est centré sur de nouveaux indicateunmgi@ant de I'évaluer au travers des
résultats en matiére de retour a I'emploi. Ce pdet s’accompagne d’une refonte du
dispositif d’évaluation. Afin de passer d’'un pilgeade moyens a un pilotage des résultats,
de nouveaux outils sont créés tels que lindicatircalcul de retour a I'emploi. A cet
effet, le suivi des résultats est fiabilisé parxpitation des données issues de la
Déclaration Préalable A 'Embauche (DPAE), forn&libligatoire accomplie par les

entreprises aupres de 'URSSAF a chaque recrutergatisé. Par le rapprochement des
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fichiers de Pdle emploi et de 'URSSAF, les dédlares préalables a 'embauche (DPAE)
seront accessibles dans le dossier du demandenpldiefin 2013.

C’est au niveau local gu’il reviendra d'apprécierette notion d’éloignement de
'emploi (des chdmeurs). Conseillers et managersosiu davantage de marge pour
adapter la mise en ceuvre de I'offre de servicesspeéxificités de leurs territoiregExtrait
de l'interview du Directeur Général de Pdle empla@ian Basseres, en date du 06/07/2012
a l'occasion d’'une rencontre avec I’Association gesnalistes de I'information sociale).

La philosophie gestionnaire du Systeme de managepzeria qualité s’articule dans
'opérationnalité au travers du substrat techniguedispositif. Nous en analysons les
manifestations empiriques.

2. SUBSTRAT TECHNIQUE DUSYSTEME QUALITE : RIGIDITE ET BRICOLAGE

Des rigidités émergent dans l'articulation entreSgsteme de management par la
qualité et I'organisation post-fusion de Péle emplo

a. Une organisation du travail tayloriste dotée d'm appareillage
gestionnaire normatif

Dans les systémes mécanistes, les problemestéthes auxquels I'entreprise a a faire
face en tant qu’un tout sont divisés en spécialltés méthodes techniques, les devoirs et
les pouvoirs attachés a chaque réle fonctionnelt sigfinis avec précision. Les
interrelations dans le commandement tendent avétticales, c’est-a-dire entre supérieurs
et subordonnés. Les opérations et les comportemamtéravail sont fixés par des
instructions et résultent de décisions venant depérgeurs. Ce commandement
hiérarchique est maintenu par I'affirmation impécque la connaissance de la situation de
gestion est disponible uniguement au sommet dé&réprise. Le management, exploite un
simple systéme de contréle avec des informationstambes qui circulent a travers une
succession de filtres et des décisions et desusigins qui descendent a travers une
succession d’amplificateurs (Lawrence et Lorscl89)9Ce type de systeme mécaniste est
approprié a un environnement stable. Dans un emvinment mouvant, tel que le connait
actuellement le service public de I'emploi (SPEs caractéristiques montrent rapidement
leurs limites.
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b. Rigidité mécaniste des actes métiers et bricga managérial en contre
nature du systéme de management par la qualité

Les faits montrent que le Systeme de managemenapgralité ne s'impose pas aux
acteurs métiers dans sa forme originelle. Une ctudisation de sa mise en usage
s'effectue bon gré mal gré, montrant ainsi que tlloo’est pas investi d'une force
autonome ; il a besoin d'étre contextualisé et @pproprié car il ne s'impose pas a
I'acteur. L'appropriation est problématique carcteur entretient un rapport étroit a I'outil.
C’est un acteur qui s'impose avec ses désirs, sagges, ses buts et son identité
(Grimand, 2006), dans l'usage qu’il fait de I'outié gestion. Dans une logique de vision
représentationniste, le management se préoccupegseusages de I'instrument de gestion
mais bien de leurs qualités intrinséques, pourvilsggoient bien utilisés dans les faits.

S’agissant de I'action managériale, des actionsrearature se sont imposées au début
du déploiement par un manque de maitrise du Systiermanagement par la qualité. Au
moment de la trajectoire initiale du systeme de agament par la qualité, les
gestionnaires et managers s’'ingénient a lissee taspérité interne susceptible de mettre en
péril I'organisation rationnelle aux performanceshniques et économiques cadrées et
maitrisées (Quemener et Fimbel, 2012).

A travers l'analyse des entretiens, il ressort ¢pge acteurs ont conscience de la
nécessaire imbrication de 'outil et de I'humails. dnt une maturité prononcée a propos
des faiblesses inévitables du systeme de manageraela qualité. Tous leurs efforts sont
tournés vers un seul objectif : garder une cohérelecservice au public (Cocula et Fredy-
Planchot, 2000).

L'équipe locale de direction planifie des plagesautbnomie pour permettre aux
conseillers de recevoir les demandeurs d’emploeatssaux convocations de suivi. C'est
une marge de manceuvre qu’on improvise pour coreolas résultats des indicateurs
(Verbatim d’'un manager intermédiaire filiere empk012).

A travers ces exemples, les discours font resdartiécessité de compenser I'utilisation
brute des outils et de contrebalancer la dimenséghementaire qu’ils impliquent. Les
acteurs sollicitent de nombreuses mesures d’acogmepaent. lls mettent a profit leurs

expériences pour suggerer des correctifs.

210



Chapitre IV. Interactions et rapports de force dans les stratégies et les actions des acteurs du systéme de management
par la qualité

Pble emploi s’oriente désormais vers un processusgionalisation. A I'heure ou se
déploie le plan Pdle emploi 2015, il est nécessdiégoquer les pistes de réformes de
I'établissement public. Le processus de régionitisaest en bonne voie, reconnaissant
I'importance d’'une gestion de proximité des beseimemplois.

3. ROLE ET RELATIONS DES ACTEURS METHODES ET TACTIQUES POUR
REDYNAMISER LE SYSTEME QUALITE

L’encadrement intermédiaire des managers doit tientés stratégies de la direction et
les tactiques opérationnelles donc concilier 'aralince de la vision stratégique et de la
vision opérationnelle.

Le management stratégique s’intéresse aux orienttide l'organisme, a la
détermination de ses objectifs et des stratégigsgetre en ceuvre pour les atteindre en
tenant compte de I'environnement et de la structuganisationnelle de I'organisme. Il
s’agit aussi de définir le systéme de contrble étant de suivre et de piloter les résultats,
de contrOler la rentabilité des opérations. Le rgan@ent opérationnel est centré sur le
capital humain de l'organisme. Le manager est msgue de la motivation et de
I'efficacité de ses collaborateurs. Il définit oarficipe a la définition des objectifs de
chacun d’entre eux, prend en charge I'organisafiorravail, la répartition des taches, la
conception des outils et procédures.

Les managers intermédiaires « bricolent » des isolutlocales pour préserver la
cohérence du Systéeme de management par la qualitéces usages sont des actions
tactiques dans un champ d’opérations délimitéesdparcirconstances et des rapports de
force. L'usage releve alors d’'une dimension indixgllie, bricolée, par rapport a un cadre.
Il'y a autant d'usages que d'utilisateurs (De Gartel990). Comme le souligne Ciborra
(2000), les bricolages et improvisations des astamneneront I'instrument a évoluer de
facon récurrente et imprévisible au changement dl@ansironnement institutionnel ou
concurrentiel... Le processus d’appropriation ne leae donc pas par la formation de
routines définitives (de Vaujany, 2005)

Ainsi, nous devons passer par une « compréehensigoiote » mobilisant a la fois :
- le point de vue de la régulation de contréle (ndisation outil et utilisation) ;

- celui de la régulation autonome qui souvent comewu détourne un outil ou un objet
afin de le rendre propre a l'usage local. Les ¢ietne menés révelent que la majorité
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des managers de Péle emploi, utilisateurs, adopteeatstratégie de contournement
rentrant dans ce type de régulation pour palliacémplétude des outils du systeme de
management par la qualité (de Vaujany, 2006). Cgdmere pour autant de

I'apprentissage.

Dans le cas du Systéeme de management par la qualite se réféere a Hatchuel (1996)
et Moisdon (1997), on constate bien le caractééaliste (dans le sens de trop idéal), des
hypothéses de rationalité intégrées dans I'outil re@port aux systemes de rationalités
locales en interaction dans I'organisation P6lelemp

La nécessité économique justifie les choix de gestet d'ordre social dans
I'organisation, entretenu par des logiques de patociale et politique. Ce discours
gestionnaire est consolidé par les outils qui érvent de paravent (Boussard et Maugeri,
2003).

Les travaux concernant I'apprentissage organisagbront apporté a l'analyse du
changement un éclaire cognitif, proposant des nesdéle processus d’apprentissage
autour des innovations managériales (David, 19C6arreire-Petit, 1995).

Il'y a également un enjeu de redonner du senslda@slisation des services. En effet,
le réle primordial de linstitution publique (I'Eteet ses déclinaisons) est de satisfaire
prioritairement les besoins de la population, diésyens. Sur ce propos, la qualité de
service revét une importance nécessitant de poliggaluer pour pouvoir I'améliorer. A
compter du deuxieme semestre 2013, Pble emploe pore attention particuliere a ce
systeme de mesure en réactivant les écoutes locatesillant la satisfaction des
demandeurs d’emploi et des entreprises a I'écldgiéeagences locales. Une évaluation de
la satisfaction des demandeurs d'emploi va permette réajuster la démarche
d’engagements de service.

C’est a travers leurs interactions que les acteanstruisent progressivement du sens
face aux dimensions équivoques du projet d’actmlective. L'appropriation du systeme
de management par la qualité portée par les regletes ressources (orientations
stratégiques, dispositifs d’animation et de souténla réalisation des activités, la
contractualisation interne clients-fournisseurs,)eparticipe également au processus de
création de sens. Au-dela de la part de subjegtyiti s’inscrit dans le sens, celui-ci est
contraint par le contexte et les objectifs quedeteurs cherchent a répondre (Gioia et
Chittipeddi, 1991).
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Schéma 24: la dynamique du déploiement du Systeme chanagement par la qualité P6le emploi :
entre construction de sens, modalité d’actions etrsctures locales

Pressions coercitives Etatiques

;

Stratégie développée autour du Stratégie des acteurs locaux
SMQ Représentation des métiers

Gouvernance de P6le Emploi “‘ Outils et pratiques de management
Outils et pratiques de management Activités d’innovation

effectifs (changement)

Structures, regles et
ressources

Habilite et Construction de sens Transforme selon
la capacité

d’absorption des
structures locales

contraint

Modalités d’actions
Production d’artefacts

Source : inspiré de Goncalves, 2010

Les artefacts produits transforment la structuresgisteme de management par la
qualité ou la structure des acteurs de facon argenés regles et des ressources qui en
retour habilitent et contraignent I'action et f@violuer la construction de sens. C’est le cas

des procédures formalisées dans des documentsastardestination des agents.

Au travers d’'un plan stratégique nommé « Pole enga5 », I'établissement cherche
a redonner du sens apres avoir tiré les leconsedoutbment difficile de la précédente

convention tripartite de 2009-20012.
Encadré 13. Intranet, article du 06/07/2012 : Pélemploi 2015, réussir ensemble

Les six priorités stratégiques qui structurent Rdhgloi 2015 :

- Faire plus pour ceux qui en ont le plus besoin ;

- Agir en proximité avec les partenaires ;

- Mettre le collectif au coeur de I'organisation ;

- Etre plus attentif aux résultats de notre action ;

- Innover pour améliorer nos services et valoriser expertises ;

- Faire le pari de la confiance.
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Ce plan stratégigue POle emploi 2015 est génératieurnormes et de valeurs
régulatrices des comportements. Les effets du ptestégique Péle emploi 2015 ne
s’affirmeront qu’avec le temps pendant les périateshangement et du fait d'innovations
en lien avec les modifications des processus decseiSelon Pesqueux (2004), cela vient
fonder les interrogations sur les modalités prasqde la gestion d’'une culture sur des

plans tels que :

- la création de symboles et de valeurs dans la eetigp utilitariste de la mobilisation
des énergies ;

- le recours aux récits fondateurs de I'entreprise.

Le plan stratégique P6le emploi 2015 articulé authusysteme de management par la
qualité, oriente I'établissement vers une respaifisation accrue des acteurs. Il s’agit de
passer d’'une logique d’obéissance a une logiquesfgnsabilisation (Alvarez, 2006) qui
appelle a une nouvelle culture de la performandwidualisée. Cette culture implique une
rénovation du management des équipes et donc diasement du contrdle exercé par les
managers de proximité. La ligne managériale estcdem plein apprentissage d’une
nouvelle conception de I'organisation du travailpliguant de laisser plus d’autonomie
aux conseillers en contrepartie d’'un contréle endappui accrus a la réalisation de leurs
activites.

Dans cette section, notre investigation a mis esrgele I'importance de la dimension
humaine dans I'appropriation de l'outil de gestide la qualité. Divers éléments
influencent les pratiques adoptées par les agemts dappropriation du Systeme de
management par la qualité :

- les identités professionnelles et le manque de sknd’identité et de la visée
performative donnés au collectif ;

- les pratiques d'optimisation sur le court terme ddame logique de management
d’'urgence ;

- la résistance des routines par les agents pourenarsla maitrise de leur expertise
métier.

- les relations hiérarchiques et la spécificité datuss des acteurs concernés par I'outil
et sa mise en pratique, nous conduisent a pengelfappropriation est un processus
cognitif qui peut passer par une construction déédgtimité de I'outil pour chaque
partie prenante (Bédé et al., 2012, p85).
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Il en résulte un ralentissement des dynamiquespdépissage du personnel dans un
processus percu comme contraignant. La sectiayulighe les enjeux et les tactiques pour
y pallier.
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SECTION |I.

L A MISE EN (EUVRE DES METHODES ET TACTIQUES
MANAGERIALES DANS UN CADRE PERFORMATIF

Cette section est dédiée a la sous-question dendwh Q4 sur les méthodes de gestion
et tactiques appliquées par les managers pouringgitou adapter le Systeme de
management par la qualité. Diverses approchestwiiiug des roles et pouvoirs différents
aux acteurs, expliquant ainsi des difficultés gassi quant a la bonne application des
instruments : intéréts différents, jeux de pouvaigntexte, représentations sociales,
résistance au changement, etc. Tous ces obstamlgsni amener les rationalités en jeu a
s'opposer a la rationalité instrumentale. Nous edmus une attention particuliére aux
écarts entre usages prévus et usages constatésdispositif de gestion « mis en acte »
(Martineau, 2008). L’adoption de I'outil passe par processus d’appropriation par les
acteurs a travers la Iégitimité (Bédé et al., 2q#8B). La présente section a pour objectif
d’analyser I'évolution du réle des managers publmsaux et I'écart marqué entre le
dispositif de management qualité et l'organisatien pleine transformation. Le
management en tant que technique de gestion demé®rfBoussard et Maugeri, 2003)
constitue un champ d’analyse qui permet d’apprémefionplication des salariés par le
biais de la participation, de la responsabilisgtota la culture d’entreprise, et de la qualité
notamment. Face aux diverses contraintes ressepéiedes conseillers a I'égard du
Systeme de management par la qualité, les managersent leurs activités sous tension.
Le management pyramidal ne répond plus aux attedgssagents et un systéme plus
collaboratif se révele nécessaire pour fluidifies Itensions et prendre le chemin de
I'appropriation du Systeme de management par litquBe plus, 'amélioration continue
du fonctionnement de l'organisation repose en @astir I'appropriation de I'outil de
gestion de la qualité par ses utilisateurs. Au £alur processus d’appropriation, les acteurs
interprétent, négocient et créent du sens. Autrémiéna I'usage de l'outil, ils concourent
a la transformation des finalités du Systeme deagament par la qualité (Grimand,
2006).
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A. |MPLICATION SOUS TENSION DES MANAGERS PUBLICS DANS L A
LEGITIMATION DE L ’OUTIL DE GESTION DE LA QUALITE

Afin d’agir concretement sur I'évolution de 'oytile management intermédiaire joue
un rbéle majeur dans cette dynamique. Le cas adaleelgestion a Pdle emploi de
Guadeloupe, nécessite de travailler la contex@iadis de I'outil pour réguler les usages
non prévus et faire progresser son implantatiors dlarganisation. Apres avoir souligné le
réle moteur de I'implication des managers sur lggatation de l'outil par le personnel,
nous abordons les marges de manceuvre qui leurasimiuées dans le cadre du plan
stratégique Pbéle emploi 2015 et enfin, I'accenamatilu réle décisionnaire qui leur est
alloué au niveau local.

1. PORTAGE MANAGERIAL : RENDRE LESYSTEME QUALITE HABILITANT

Le dispositif de gestion existe par 'usage queshfait dans I'organisation. Derriére la
forme idéelle du dispositif de gestion, peuventéeelopper des usages imprévus de la
gestion (Boussard, 2008). En effet, les disposttésgestion ne sont pas uniquement des
discours sans effets concrets obéissants a dessriagpersonnelles, a des raisonnements
rationnels et a un modéle d’épanouissement perkobaegestion peut avoir des effets
ignorés, inattendus loin du modele de neutralitédet vertu. Les outils de gestion
déterminent les jeux d’acteurs qui se développkngrticulent des objets et des discours.
lls sont représentés en idéal d’ordre et de rigu®ais cela peut étre démystifié au cours de
leur développement et de leur utilisation. Le rapple I'acteur a I'outil est un double
rapport de contrainte et d’habilitation. Cette deutace instrumentale et symbolique des
outils de gestion, constitue un ressort importamsda dynamique de 'action collective.

Les différentes matrices ont mis en exergue la femetraignante du systeme de
management par la qualité. La déstabilisation desta face au changement provoqué par
ce dispositif de gestion qualité, cumulé avec ldopbphie gestionnaire axée sur la quéte
de performance montre que la direction associemasagers du réseau pour que le
systeme de management par la qualité, disposifihaité percu globalement comme
contraignante, devienne habilitant. Le rdle du ngenade proximité évolue au sein de
I'organisation car il est porteur du discours dasfitution. Il est attendu de Iui qu’il
contribue a donner du sens aux pratiques opératil@snet d’étre force de proposition
pour améliorer I'organisation et la gestion. Lesnagers de proximité sont donc en prise
directe avec le terrain et vivent les tensions potnapparaitre au niveau des agents lors de
'implantation de nouveaux outils de gestion telsug systeme qualité et les difficultés
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d’appropriation éventuelles. Ces difficultés néitess a la fois la gestion des aléas et la
gestion des priorités. lls doivent piloter dangdence, résoudre la surcharge de travalil,
arbitrer entre les réalités du terrain et les pip8ons du systeme qualité.

La prise de conscience que le systeme de gestiotodgmnisation ne peut pas
forcément étre reproduit a I'identique dans sefdihtes unités, fait passer du stade de
reproduction a l'identique au stade de reproduciioec adaptation (Romelaer, 2000). Une
adaptation se révele nécessaire aux contextesylemts, aux types de situations dans
lesquelles un ensemble de contraintes et de ngoneesl des sens différents. On a ici un
effet de coordination entre le général et le lochhtégration systémique au sens de
Giddens (1987). Dans cet effet, les objectifs, @ntes, normes, procédures, langages et
savoirs qui préexistent a la rencontre d'une ceetdagcon ne changent pas: ils sont
seulement appliqués et affinés dans des contearéisyliers. En un autre sens cependant
il y a pourtant changement : additions a un langagenettant de décrire tous les cas
particuliers, reconnaissance des spécificités dategtes dans la formulation d’'une regle,
prise en compte de différentes interprétations d'abjectif ou d'une norme.
L’environnement idéologique contemporain, est lerget favorable aux idées
d’autonomie, de responsabilité et d’esprit d'irtitia.

L’acceptation du changement passe par la recorammies méme partielle de la
légitimité du systeme par les acteurs concernéte Biploi est passé d’'un modeéle
bureaucratique fondé sur l'autorité hiérarchiquel#sive a un modéle rationnel-légal
fondé sur des outils et techniques de gestion eepasur des référentiels professionnels
standardisés aux normes de qualité internation&€s En conséquence, le discours
manageérial institutionnel introduit des associaidréléments participatifs reposant sur :

- la responsabilité, 'engagement ou le contrat ;
- lautonomie ou la délégation ;
- et la formalisation, le suivi et 'amélioration dorue aprés analyse (Alvarez, 2006).

Il'y a lieu de s’interroger sur comment activer<eéussir ensemble a ». Une solution
serait de permettre l'introduction de registresctitms plus innovants dans un cadre
managérial maitrisé. Dans le cadre de Pdéle em@db,2on note une évolution du
management pyramidal vers un systeme collabodatffagit d’'un systeme qui associe
'ensemble des salariés qui peuvent donner leus @ti influencer les orientations
manageériales. Il est possible de se référer awuliscofficiel publié sur une revue de
communication interne en 2013 :
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« C’est une excellente maniéere, aussi, de considéreinterne d’abord, et potentiellement vers
d’autres acteurs externes plus tard, toutes léepgarenantes du service public de I'emploi.

C’est dans cette optique que la DIRSE travaille qéiipger les agents du réseau d'un otil
collaboratif ouvert a tous dans lequel les bonnegtiques peuvent étre diffusées, les idees
discutées (...).

Les avantages sont multiples : un dispositif potlia@éger de I'information, qui relie tous les
salariés de Pbéle emploi, quels que soient leuorédeéur mission ou leur métier, renforce les liens
professionnels, fluidifie la communication, stimuke créativité. Bref, favorise I'innovation et
accompagne notre démarche RSE.

Une démarche qui, en accentuant les dynamiquesctiotts et en simplifiant la mise en relations
de tous, s'inscrit au coeur de I'engagement n°3 @le Bmploi 2015 « simplifier et mettre |e
collectif au cceur de I'organisation du travail ».

Source Intranet P6le emploi, la lettre de I'inndwatet de la RSE, n°40 juin 2013

En conformité avec la démarche participative deydalité, I'institution associe les
salariés en leur octroyant plus de marges de mamoelaws leurs activités. Les individus
sont invités par leur hiérarchie a mettre en cederaouveaux comportements. lls doivent
mobiliser de nouvelles ressources cognitives etitsud la motivation :

- il faut penser l'action de facon systémique en kmec les objectifs et les enjeux de
I'institution publique. Il ne s’agit plus d’exécutsans comprendre ;

- on demande aux collaborateurs d’affronter les diffés, de prendre des initiatives de
facon responsable et créative. Il ne s’agit plusul®r les situations comme une fatalité
en attendant que les ordres viennent d’en haut.

Les individus quittent la place symbolique d’agediéss laguelle le modéle taylorien
les a longtemps assignés pour adopter une postactedrs. C’est donc un changement
radical de posture qui se joue dans les organisatio

Pour s’assurer de la maitrise des objectifs deitquetl de performance, cette marge de
manceuvre est balisée par un contréle managérieahage En mars 2013, un mémo de
I'institution formalise les cing repéres managéxigour aider les managers de proximité a
porter la stratégie de Pb6le emploi dans le réseawagences locales.
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Encadré 14 : rappel synthétique du réle du managea Péle emploi

1. Le manager agit en responsabilité en mobilisant les actions de son équipe dans les
orientations et objectifs de I'Etablissement ; denprise de décision en tenant compte (des
impacts opérationnels et humains ; dans I'obtenties résultats concourant a la finalité
des missions de Pble emploi ; dans la gestion #ketiRe développement des compétences
de ses collaborateurs (mission partagée avec taiéonRH).

2. Le manager s'inscrit dans une relation de confiancevis-a-vis de ses collaborateyrs
dans leur capacité a assurer les missions et emgage au plus prés des demandeurs
d’emploi et des entreprises, vis-a-vis de la lign@nagériale pour exprimer ses besqgins
d’appui et étre force de proposition (...), vis-a-§l&s ses pairs et ses partenaires (...) pour
construire et réussir ensemble, envers lui-méme poy son exemplarité et s’engager
dans des développements de compétences.

3. Le manager est engagé dans la performancepar la recherche de satisfaction des
demandeurs d’emploi et des entreprises dans ltiorelat la qualité de service, par |la
recherche d’'un juste équilibre entre performancératpnnelle et sociale dans le respect
des agents placés sous sa responsabilité et peumndat des résultats durables (...).

4. Le manager développe la proximité dans la relation de services pour mieux orienter
I'actions de son équipe vers des réponses adamigdsesoins des demandeurs d’emplai et
des entreprises, dans la relation d’appui et desaibauprés de ses collaborateurs pour
guider chacun dans ses marges de manceuvre (...)ladeglation avec les partenaires|de
son environnement pour agir en coopération et cémehtarité a partir des diagnost|cs
territoriaux, dans la relation avec son managesoet pair pour favoriser une dynamique
d’équipe solidaire (...).

Il convient de s’interroger si ce changement ddypesva de soi ou bien s’il doit étre
impulsé en actionnant des combinaisons complexaspiéntissage avec des ressources
motivationnelles notamment.

2. MARGES DE MANGEUVRE DES MANAGERS PLAN STRATEGIQUEPOLE EMPLOI
2015

Les managers vont jouer un role clé dans le déplei¢ du Systéme de management
par la qualité, notamment en participant activenzefd transformation de I'outil qualité

pour que les acteurs se I'approprient.

L'objectif, en termes d’acceptation du changememnsiste a mobiliser un seuil
d’acteurs de telle maniére gu’'une majorité engagefaton durable I'ensemble de
I'institution publique. La hiérarchie, tout en sjaiquant dans le changement, cherche a
moins s'imposer directement méme si les niveauxraht@iques demeurent aussi
nombreuses. Néanmoins, les dispositions prises pmnforcer I'expertise, la
décentralisation des décisions et la participaties utilisateurs, favorisent une reprise de
la dynamique du Systeme de management par la @udlit qualité repose sur une
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démarche participative qui a finalement manqué der§instauration en 2010 du Systéme
de management par la qualité, en raison du contt®-économique défavorable et
générateur de tensions dans la réorganisationrdicsgublic Pole emploi. En revanche,
en février 2012, une grande consultation natiopalevoie d’enquéte interne auprés du
personnel et de la ligne managériale de Péle emailasi que I'organisation d’ateliers et
groupes de réflexion, visent a rétablir la démarngasicipative inhérente a tout systeme

qualité.

Le déploiement du plan stratégique Pole emploi 24f0se aussi sur une vision

partagée des métiers et une volonté de manageeusateur :

I'organisation et les processus internes a Polela@nopt été revus et alignés sur les
nouvelles priorités du second semestre 2012 ;

- une démarche de simplification des actes métierptaase de test sur 8 agences
nationales en 2013 et qui sera étendue sur I'ensetalterritoire ;

- la diffusion du nouveau référentiel des métiersuilepvril 2013, offre aux agents une

meilleure visibilité sur les métiers et emploisRfide emploi ;

- le développement d’'un systeme de management paftesens de l'action a été I'un
des enjeux de 2012 avec la définition et le dépleiat des « repéres manageériaux » ;

- la création d’'une université du management enefulD13 pour le développement des
compétences managériales dans une logique de patade mise en ceuvre de Péle
emploi 2015 et de concrétisation des reperes managé

En concordance avec la philosophie gestionnairesydteme de management par la
qualité, au-dela de linstauration de nouvellesesffde service, la volonté de simplifier les
actes métiers va se traduire également par unelifiagon du dossier unique du
demandeur d’emploi prévue en octobre 2013, regmubensemble des informations le
concernant, sur un méme support informatigue. Npascevons bien une volonté
d’améliorer la qualité du service au demandeur @lemEn paralléle, une actualisation
des guides pratiques va permettre de faciliteriegen main des regles d’indemnisation et
d’harmonisation des pratiqgues des agents quelssqgient leur expertise métier (filiere
gestion des droits, filiere emploi). Dans le cadeela nouvelle convention d’assurance
chémage, des travaux d’approfondissement s’opexeat I'Unedic pour simplifier la
reglementation en amont. La rationalit¢ de la déhmrqualité structure a la fois
I'organisation et les processus d’activités métiers
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L’environnement actuel des organisations publigam&ne ces structures a initier des
démarches d'implantation d’outils de gestion enonfgg a la volonté de rassurer les
partenaires et ne se donne pas forcément commetibbjgaméliorer l'efficacité et
I'efficience des actions publiques. L'uniformisatia@es pratiques est bien issue de la
volonté des organisations de se légitimer vis-adeideurs parties prenantes (Abrahamson
et Fairchild, 1999 cité par Dreveton, Lande et &pf2012). Néanmoins, ces pratiques ne
sont pas acquises définitivement car il faut teoimpte de I'environnement mouvant qui
requiert une adaptation en permanence.

Nous avons vu que le systeme mécaniste qui caisectédle emploi, atteint ses limites
face aux turpitudes de I'environnement mouvant dwise public de I'emploi. Selon
Lawrence et Lorsch (1989), un autre modele de systdit « organique » est plus adapté
aux conditions de changement et d’instabilité. jpexlemes qui surgissent et les actions a
entreprendre ne peuvent étre fractionnés et digisitparmi des spécialistes a l'intérieur
d’'une hiérarchie clairement définie. Les individdsivent faire au mieux leurs taches
particulieres a la lumiére de la connaissance dgsctifs globaux de I'entreprise. Les
taches sont peu formalisées, en termes de méthbelelevoirs et de pouvoirs, qui doivent
étre redéfinis continuellement par les liaisongeetds divers participants a chaque tache.
Les interrelations se font latéralement aussi lojea verticalement. Les communications
entre des gens de niveaux différents tendent &mdder davantage a une consultation
latérale plutét qu’a un commandement vertical. degeants au sommet de I'entreprise
ne peuvent étre considérés comme étant omniscients.

Elaboré de maniére participative (enquéte auprepeisonnel, groupes de travail en
amont), le plan stratégique Poéle emploi 2015 ireala discours institutionnel de
I'établissement orienté résultats a la faveur deolavention tripartite en cours entre I'Etat,
'Unedic et le Pdle emploi. La plan Péle emploi 30tonstitue une déclinaison
opérationnelle réajustée de la convention tripaEiat-Unedic-Pbdle emploi. Trois priorités
sont retenues dans ce cadre : la personnalisatidoftte de services, la proximité accrue
avec les partenaires et I'optimisation des moy&asmise en ceuvre est structurée en 27
chantiers regroupant toutes les actions identifi@es atteindre les objectifs fixés.

Chaque chantier est porté par un directeur géngdgint qui S’appuie sur un
responsable de chantier. Au niveau national, dewités permettent d’arbitrer les
décisions : le comité de pilotage et le comitédvanse.
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Tableau 46 : les 27 chantiers stratégiques de P&@eploi 2015
Entretien Inscription Territorialisation Amélioration des outils de S.1
Diagnostic
Suivi et accompagnementPartenariat Offre de service dématérialisée et
des DE 100% web
Orientation Formation | Simplification et Transparence du marché du travail
Alternance redéploiement
Indemnisation Production intellectuelle Conditiaestravail
Accueil Expérimentations et Les métiers et compétences

innovations

Qualité de service RSE Formation des agents
Pilotage par les résultats  Outils fonctions support Parcours et mobilités professionnellgs
Dialogue de performance Déconcentration Accompagnement des managers
(DDP)
Offre de services aux Organisation du travalil Malitrise des risques
entreprises

Source intranet Péle emploi, février 2013

En région, une organisation spécifique est égalemnése en place. Chaque région réalise
un seul reporting a la direction générale, quicesisolidé par le coordinateur régional et
transmis aprés validation du directeur régionakhadirection de la stratégie, avant le
premier comité transverse du mois. Il est arti@ayéc les revues de performance. Un point
d’avancement sur Péle emploi 2015 est fait a chagquee mensuelle de direction. Les
comités opérationnels de direction permettent ainedieurs Régionaux d’étre associés
dans chaque domaine aux réflexions amont sur la rais ceuvre des orientations
stratégiques (source Intranet Péle emploi, mai 2013

Selon Autissier et Wacheux (2000), la prise de cense du besoin de pilotage du
changement passe généralement par une expérieribeunese et/ou par l'action de

guelques acteurs.

En dépit d’'un environnement économique et socigrat#e, la politique de I'emploi
mobilise des moyens conséquents pour pallier latéeomlu chémage. Pdle emploi
constitue un levier important de cette politique t@avers du déploiement du plan
stratégique Pdle emploi 2015. D’abord, il fait ffebd’une augmentation significative des
moyens consacrés au suivi et a 'accompagnemerdetaandeurs d’emploi (recrutement
de 4 000 CDI de 2012 a 2013). Parallélement, lasvemux outils de la politique de
I'emploi tels que les emplois d’avenir en 2012, temtrats de génération en 2013 sont
mobilisés sur tout le réseau.
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Sur le plan interne, d’autres points d’avancement a souligner :

- une refonte de l'offre de service aux demandeuesngloi est engagée a I'automne
2012. Elle vise a adapter I'accompagnement sel@nbesoins des demandeurs
d’emploi (niveau d’autonomie et d’employabilité data recherche d’emploi). La
mission d’orientation en plus de celles d’accompeagant et d'indemnisation des
chémeurs, engage un processus de formation degiberssdu réseau (orientation
généraliste) afin d'appuyer les équipes d'orientatispécialisée déja en place
(orientation professionnelle) ;

- une refonte de I'offre de service aux entrepristgalement amorceée. Les actions en
direction des entreprises sont concentrées sumkpection permettant la promotion
et le placement de chémeurs en grande difficulté ;

- une priorité est donnée a l'accueil avec un maintle la qualité des fondamentaux
(engagements de service) ;

- un environnement et une organisation du trava@m@nloniser avec les enjeux du plan
stratégique PoOle emploi 2015 (amélioration des Iou8l, nouveau référentiel
d’aménagement permettant a chaque conseiller gmsis d'un poste de travail, la
réalisation du schéma immobilier pour I'ouverture 800 agences de proximité

supplémentaires, etc.) ;

- des expérimentations sont lancées pour préparadvidsitions futures des offres de
services (club de jeunes chercheurs d’emploi, sesvspécifiques dédiés aux TPE

qui recrutent, etc.).

Dans l'esprit de la territorialisation des actiolescapacité des agences a s’approprier
tous ces déploiements est prise en compte d'unenré l'autre. |l en résulte une
reprogrammation des déploiements de plusieurs arienction des régions. C’est le cas
en Guadeloupe ou le déploiement des offres decamnaux demandeurs et aux entreprises
sont repoussés a l'automne 2013 au lieu du mojgid@013 initialement prévu.

Selon la méme logique, la démarche qualité de Rdateloi qui se traduit par la
formalisation de nouveaux engagements de servicagence en 2010, n’est plus une
priorité de 2013 et doit prendre en compte la itétales apports des autres chantiers du

plan stratégique (simplification, mise en placd’@ecueil en équipe...).

11TPE : Tres Petites Entreprises de moins de 5iéalar

224



Chapitre IV. Interactions et rapports de force dans les stratégies et les actions des acteurs du systéme de management
par la qualité

Nous percevons bien que le temps nécessaire ardjagtion est pris en compte et
provoque des reprogrammations des points d’avanueties actions Pdole emploi 2015. La
volonté de conduire des projets innovants et deldgper la capacité d’anticipation de
Pdle emploi est assujetti a une appropriation pldaldes fondamentaux de ses activités

métiers.
Encadré 15 : Les axes du plan stratégique P6le engpR015

Péle emploi 2015 s’articule autour de sept axesraail. Chacun décrit les actions a mettre| en
ceuvre pour atteindre les objectifs poursuivis,idiiic2014 :

- Personnaliser I'offre de services aux demandewasploi ;

- Personnaliser I'offre de services aux entreprises ;

- Agir en proximité des territoires ;

- Développer la performance de I'organisation auipdaf 'accompagnement ;
- Se doter d’un nouveau contrat social ;

- Optimiser le systeme d’information ;

- Enrichir la capacité d’'innovation et de contribatiaux réflexions sur les politiques de I'emploi.

Source Intranet, article du 20/02/2012

3. TERRITORIALISATION DES ACTIONS: ROLE DECISIONNAIRE DES MANAGERS
DE PROXIMITE

La solution de crise passe par un changement dane\uiers d’actions. Les dimensions
techniques et gestionnaires atteignent leurs Ignite projet d’adoption complet et rapide
se trouve remis en cause. La diffusion du disgodéi gestion ne s’apparente pas a un
simple micro-changement. Il s’englobe dans des osaahangements a caractere
institutionnel qui doivent étre relayés dans l'ongation, par des moyens conséquents
pour accompagner le changement et asseoir I'oaitgastion Systeme de management par
la qualité.

Une mission parlementaire a été mobilisée en mBB 2@ur proposer des améliorations
de Pdle emploi et du service public territoriall@enploi. Cette mission d’information de
I’Assemblée nationale sur Péle emploi et le serpigklic de I'emploi, a publié son rapport
contenant trente-neuf propositions visant a anglide service rendu au demandeur
d’emploi. Ces propositions concernent tant Polelentue le service public territorial de
I'emploi. Ce rapport diffusé sur I'intranet de P@mploi a amené les commentaires de
l'institution suivants : Ce rapport qui rend hommage au professionnalismeaet
I'engagement des conseillers constitue un réel eragement a la poursuite de notre plan
stratégique Péle emploi 2012. Les conclusions deapg@ort confortent clairement les
orientations du plan stratégique de Pdle emplotanument la nouvelle offre de services et
I'organisation de notre institution. Les recommatidas de la mission concernant la
déconcentration et de nouvelles marges de manocauwenseiller s’inscrivent pleinement
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dans la nouvelle offre de services. La missionténRidle emploi a aller plus loin dans sa
politique partenariale, en particulier avec les leativités territoriales (...). Elle interpelle
les partenaires sociaux sur la complexité des megléndemnisation de I'Assurance

chémage. Les services de I'Unedic et Pdole emplavaitlent a I'identification des
difficultés d’application rencontrées par les derdanrs d’emploi et les conseillers.

Péle emploi est confronté a une situation de phé&mas émergents. L'émergent se
définit comme ce qui arrive et qui n'était pas préll n'est pas simple d'intégrer des
phénomeénes émergents dans les dispositifs strat&gyigt de gestion. La gestion de
I’émergent consiste a des combinaisons de ressoajestées a la progression de I'action.
Est-ce une opportunité d’action ou une contrainenagériale ? (Autissier et Wacheux,
2000). De plus, l'opérateur public veut conservarp®sition centrale dans le Service
Public de 'Emploi. Ce besoin de préserver sail@gié¢ institutionnelle a I'égard des autres
partenaires traduit un mécanisme institutionnellaiaotion de légitimité. « Celle-ci est
comprise comme une perception généralisée quéolaest désirée, propre ou appropriée
dans un systeme construit socialement de normdeurga croyances et définitions »
(Suchman, 1995, cité par Dreveton, Lande et Po2@l2). En liant les acteurs, leurs
relations et les mécanismes institutionnels, calampt d’expliquer le déploiement des

processus d’instrumentation au sein des organisapabliques.

La direction procéde a l'ouverture du dispositif sigsteme de management par la
qualité a une respiration locale. L'innovation argationnelle impulsée par le systeme de
management par la qualité entraine la mutationadstiucture de Pdéle emploi a une
structure de gestion décentralisée aux mains desgees de I'échelle régionale et locale.
La déconcentration permet ainsi de rapprocher lgepde décision de son point

d’application.

Selon Romelaer (2000), la coordination entre leégaret le local va dans certains cas,
dans le sens d’adaptations et d’innovations. Ckssefle création locale se rattachent a

certains phénomeénes connus :
- émergence décentralisée d'idées sur les objectifs ;

- création progressive de structures sociales paliléqtion des stratégies des personnes

en interaction réguliere dans les systemes d’acttoncrets de Crozier et Friedberg ;

- émergence d’innovation par rencontres de hasan@ g@rsonnes ayant des savoirs
différents ;
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- émergence des savoirs issus de la pratigue dangrdepes de travail et dans les
communautés professionnelles.

Cette émergence est au cceur des modéles de I'satjani et de la stratégie baseés sur les

ressources et sur les compétences.

C’est dans cette dynamique que s’inscrit Pole engplontroduisant des libertés dans la
mise en ceuvre locale. Il s’agit néanmoins d’'uneodéentration dans un périmétre et un
cadre maitrise se traduisant dans le plan stratégrple emploi 2015. En effet, face au
déploiement incomplet du Systéme de managemeniapgualité au niveau local, le
meilleur moyen de coordonner les acteurs locauxcadre national, se révele étre
finalement de pousser ces acteurs a s’engagendangsponsabilisation et une délégation
de la gestion des activités. Le plan Pdle empldi52€ert de levier a cette réorientation

stratégique et opérationnelle.

Les actions managériales sont désormais territeéezd pour étre au plus pres des
problématiques locales. Les managers de proxinaggiarent ainsi un réle décisif dans
cette articulation avec le national. Les managerproximité doivent faire face a diverses
problématiques :

- susciter un comportement qualité en aidant lestageimtérioriser la démarche qualité ;

- comprendre les comportements et mettre en avantéddt du changement de
fonctionnement ;

- comprendre les attentes tout en dépassant lesmégis. lls doivent parvenir a lever les
contraintes humaines au déploiement du disposiadite, comprendre les attentes des

conseillers vis-a-vis du service rendu.

Néanmoins, face au poids des contraintes locademadnager peut essayer d’adapter
'outil de gestion pour qu’il soit habilitant. Dansette situation, il fait ainsi partie
intégrante des jeux d’acteurs qui peuvent détouménalité de I'outil (Grimand, Oiry et
Ragaigne, 2012). Avec Pdle emploi 2015, il peuttidgr ce détournement a I'appui de
I'ouverture du dispositif & plus de marges de maneelocale et donc a une dynamique
d’apprentissage et d'imagination des acteurs. B&ir,da volonté est I'appropriation du
dispositif par les acteurs locaux. La logique d@propriation se distingue de la logique de
conformation en ce sens qu’elle additionne desglogg autonomes individuelles ou
collectives-locales aux logiques de conformatiomirf@nd, 2006 ; Quemener et Fimbel,
2012).
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Le discours managérial institutionnel est relayénsdde systeme d’information,
notamment dans l'intranet de l'institution Pdle éonp Les managers ont un role décisif
dans la réussite de Pdle emploi 2015 en généralaes la pleine mise en ceuvre de la
déconcentration en particulier. Chacun, dans leeggg au sein des directions régionales
ou a la direction générale, doit se mobiliser detsca prendre toute sa dimension
manageériales : s’approprier les marges de mancewéeider a son niveau apres avoir éteé
éclairé, porter une responsabilité sur les résdtabtenus et en tirer les enseignements,
donner du sens a son action et savoir soi-mémegdététout en se plagant dans une
trajectoire de réduction de la charge de reportifigtranet P6le emploi, 22/04/2013,

déconcentration, les principes généraux).

Dans le cas de Pdle emploi, le discours institm@rincarné dans le plan stratégique
Pole emploi, « doit Iégitimer la double dynamiquacdroissement de I'autonomie et de la
délégation de responsabilité, d’'une part, et cedlel'intensification du contrble d'autre
part, c’est-a-dire la Ilégitimité d'une modificatiodes rapports de pouvoir dans

I'organisation » (Alvarez, 2006).

En schématisant la managérialisation contextualigde organisation hybride
publique/privé au Pb6le emploi, nous obtenons Billation suivante.
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Schéma 25 : schématisation des enjeux inhérents dystéeme de management par la qualité a Pole
emploi Guadeloupe

L'outil SMQ questionne ...

Les stratégies

Adapter les
compétences et
expertises dans
le cadre de Pdle
emploi 2015

Les pratiques

. Contournement et
Managers : bricolage .
Substrat formel . rejetde
Agents : détournement . .
I"individualisation

d’usage
€ des performances

1)

Améne a mettre en

rapport les capacités Légitimité et
Philosophie organisationnelles contextualisation Implication de
" P . (vision vers I'interne) et locale (innovation, la ligne
gestionnaire - les compétences . partenariat avec » managériale de
stratégiques (vision vers opérateurs locaux) proximité
I'externe)

Favorise des contextes

propices au Les statutsetla
Systéme de rdles - développement de . culture de Pole
des acteurs référentiels communs et emploi (opposition
de collaboration entre privé/public)
acteurs

Favorise le
niveau collectif
pour donner du
sens

B. LA QUESTION DE L'APPROPRIATION : PROCESSUS SYMBOLIQUE ET
IDENTITAIRE

Le dispositif de gestion existe par 'usage queshfait dans I'organisation. Derriére la
forme idéelle de I'outil de gestion, peuvent se al@pper des usages imprévus de la
gestion (Boussard, 2008). En effet, les outils @stign ne sont pas uniqguement des
discours sans effets concrets obéissants a dessriagpersonnelles, a des raisonnements
rationnels et a un modéle d’épanouissement perkobaegestion peut avoir des effets
ignorés, inattendus loin du modele de neutralitédet vertu. Les outils de gestion
déterminent les jeux d’acteurs qui se développkngrticulent des objets et des discours.
lls sont représentés en idéal d’ordre et de rigu®ais cela peut étre démystifié au cours de
leur développement et de leur utilisation. Le rapple I'acteur a I'outil est un double
rapport de contrainte et d’habilitation. Cette deutace instrumentale et symbolique des
outils de gestion, constitue un ressort importamsda dynamique de I'action collective.

La logique d’appropriation s’empare de la questies usages pour mettre en évidence
des logiques autonomes, des controverses, des épratifjues sociotechniques
susceptibles d’incurver la trajectoire de mise ervres des outils de gestion (Quemener,
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Fimbel, 2012). A cette occasion, I'observation dedrhjectoire des outils composants le
systéme de management par la qualité de Pdle emplas permet de mieux comprendre
le role des usages dans la trajectoire de miseugreades outils de gestion.

L’idée que les outils de gestion puissent se recm@ppour réguler les usages nous
aménent au phénomeéne de « co-construction » lecatir du systéme de management

par la qualité (Quemener, Fimber, 2012). On abairtgi au questionnement suivant :

- quel est le role de la régulation sociale des sagas la construction collective des
outils de gestion ?

- y-a-t-il rupture entre la conception initiale dedtil et ses usages ou bien s’agit-il d’un
processus continu et composé ?

Quemener et Fimbel (2012) montrent au travers dex dmquétes empiriques, la
pertinence du cadre de la théorie de la régulatsmtiale et de [I'approche
appropriationniste, pour I'étude de la mise en @d\wutils de gestion.

1. DES SYNTHESES DISCURSIVES REVELANT LES FRICTIONS AUSAGE DE
L’OUTIL QUALITE

Des freins historiques d’ordre organisationnel clésilta la persistance de routines
obsolétes en raison des contraintes a 'usage siei®g de management par la qualité, ont
balisé le cheminement pour lever les résistancesgents.

Nous nous appuyons sur les données discursivesaaerd des matrices collectives a
groupement horizontale du corpus. Cela nous pedlmebmparer les entretiens individuels
entre eux et d’en tirer les tendances directrieggiiquant les difficultés du déploiement du
Systeme de management par la qualité.

Cette analyse thématique horizontale consiste diegtues différentes formes sous
lesquelles le méme theme apparait d’'un sujet aréalNous extrayons de ces récurrences
de themes, les éléments les plus représentatiBuatqui divergent.

Plutét que d’ordonner les sous-themes par chroilog par rle, nous les ordonnons
par concepts a I'appui d’'une matrice a groupememtseptuels. Selon Miles et Huberman
(2003, p.231), «les matrices a groupements couneklptassemblent les items qui vont
ensemble. Ceci peut se faire de deux maniérescepturellement lorsque l'analyste a

quelques idées au départ sur les items ou lesiguest..) relies a un méme theme global,
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ou empiriqguement lorsque (...) les informateurs fas rapprochements entre des
questions différentes ou leur donnent des répaisekaires ».

Pour étudier I'ensemble des questions de rechguobaablement établies, et reliées
conceptuellement et empiriguement, nous avons léaithoix d'une simple matrice
informateurs/ sous-thémes. Nous obtenons ainsitsngue onglet du document Excel, un
format qui intégre tous les répondants et toutegdponses aux différentes questions de
recherche. La comparaison entre les différentaesaole répondants est ainsi possible par
ce regroupement de réponses. Une lecture ligne #igree permet au chercheur de repérer
les relations entre les sous-themes grace aux sépatonnées aux différentes questions.
Une lecture colonne par colonne permet d’établg clemparaisons entre les motivations
des différents managers et conseillers, aussi Qi€antre les groupes professionnels

emploi et gestion de droits.

La tactique des contrastes/comparaisons reléverideses présents pour une catégorie
de répondants et pas pour une autre. On notelakrslations entre les sous-themes et on
dénombre les répondants ayant les mémes opiniamss Bherchons ensuite a atteindre

une cohérence conceptuelle.

Pour faire ressortir les résultats de ces conftmms de données qui permettront
d’avoir une représentation collective du Systementmagement par la qualité, nous
mobilisons des tables de synthéses par regroupeategmtoblémes liés aux perceptions et
usages majeures de la mise en ceuvre de 'outieditog Systeme de management par la
qualité dans le réseau Pdle emploi Guadeloupe ghdtiéduberman, 2003, p. 325).

Chaque theme comprend des éléments divergentséabpad les acteurs interrogés en
2011 et 2012. Trés peu de répondants tiennent sooulis dans la ligne droite de la
stratégie de [linstitution. Ceux qui se sont exmgsnconformément aux discours
institutionnels mettaient en avant les avantagess tien termes d’appropriation et
d’apprentissage.
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Tableau 47 : tables de syntheses par regroupemerg groblemes liés aux usages majeurs de la mise en
ceuvre du SMQ a Pdéle emploi Guadeloupe

Type de
probleme a
Dimensions émergence lllustrations

convergente
entre les acteurs

Conseiller gestion des droits : C'est en appliglesit
procédures que je pense qu’on est en démarchaéquali
Elles ont été pensées pour ca.

Procédures
sécurisantes/
Harmonisation
Apprentissage| des pratiques

Cadre de direction : Mauvaise prise en main par les
. managers du réseau, car pas d’harmonisation déguas,
" (interprétation de chacun) dans la démultiplicatanles
équipes.
Manager emploi : La qualité ne va pas a I'encodtre
pilotage par la performance, mais certaines sgoatnous
obligent a passer par des étapes supplémentaantde

Posture/ discours
des managers

Conciliation pouvoir atteindre I'objectif fixé.
performance et
qualité Conseiller emploi : Lorsqu’une situation est tendtieu
Appropriation je sens gue je n'ai plus la clairvoyance pour arrév

chercher des solutions, particulierement quandupaDE

Fréquence usage ou un employeur désagréable et je risque de perdgse

outil engagement moyens, je me remémore que je travaille pour leicer

de service public, que les engagements encouragent a trouneer U

solution adaptée (engament n°5 : un suivi persismat

des solutions adaptées). Ca m'aide a rester ohbjeais
ce n'est pas toujours facile.

Source : Miles et Huberman, 2003, p. 325.

Les résultats des diverses matrices mobiliséeduigant les réponses aux entretiens
meneés en amont, nécessitent pour leur interpratadiétre remis en contexte en recourant
aux informations institutionnelles et des trava@stgpnnaires et sociologiques de nature
qualitative inscrits dans notre cadre théoriquaalgse.

Nous ne reproduisons pas la table de synthese plealse Adaptation, réalisée sur le
méme principe que les précédentes. Dans la phasspt#wn, on constate une
convergence entre les acteurs autour de certairgématiques : 'usage du systeme
d’'information, le développement de solutions detcomements, le décalage en raison des
contraintes locales, la déstabilisation face aungament.

Concernant l'usage du systéme informatique powetrdes informations dans les
dossiers selon les procédures, un conseiller erppéuise : 4« es procédures encouragent
a mutualiser les moyens de la filiere placemerinéémnisation. Sauf que ca ne devrait

concerner que les volontaires a mon avis. Ca déwiee contrainte si je dois accomplir
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des actes indemnisation que je ne maitrise pasmple des saisies sur Aladin ; tout est
sous forme de code « MA+chiffres ». Cette logiqueptable de I'indemnisation ne va pas
dans le méme sens que la logique d’accompagnerguiadement. Il y a rapprochement
si chacun garde son métier et collabore pour mémssidr. Ca se complique quand
I'établissement montre que le placement doit apgren’indemnisation, méme si ¢a

s’arréte aux compétences de base. Nous ne sommedupas. Demain, on demandera
plus et il faudra finalement connaitre les deux ienét et les pratiquer. C'est pas

raisonnable puisque les métiers sont diamétralerdigfétrents !»

Un manager gestion des droits a confié en entreteerprobleme des solutions de
contournement pour prioriser la performancell ¥ a des régles a appliquer et les
managers cherchent a trouver des solutions altéreat sous la pression de leurs
equipes. »Dans le méme ordre d’idée, un conseiller emplodraié : « Et bien pour aller
plus vite, il y a des chemins de saisie qu'on speete pas. C’est ce qui entraine des rejets
ponts sur les prestations par exemple. On en paalé derniere réunion d’équipe. Quand
on est en front office, en présence du DE, on ¢ jp&s trop trainer dans I'entretien. Je
pense aussi au cas ou les demandes d’aides aucdépdmt sont réclamées en fin de

prestation alors que le délai d’'instruction est dépé».

S’agissant des contraintes locales, un conseitfgrl@ précise ®dlous avons un public
peu autonome, peu qualifié, peu mobile ce qui ddmates moyens financiers a leur
fournir pour les accompagner et les motiver. La ljéace n’est pas seulement un état
d’esprit ou un beau manuel plein de bonnes intesti®i le DE que I'on appelle client
alors qu’on est un service public qui n’a rien andes, ni a commercialiser, ne voit pas les
choses s’améliorer concretement, méme s'il est kden, il ne sera toujours pas satisfait.

Les procédures sont parfois en décalage avec lasfaptés locales..».

Un responsable du service appui confirme le phénerdé déstabilisation du personnel
par le changement généré depuis la fusiohe 8MQ est trés vaste quand on se réfere a la
norme ISO 9001. Il y a une multitude d’intervenantgnagers, agents, services supports,
etc. Le projet PGle emploi 2015 va concerner toes acteurs. Il y aura de nouveaux
changements dans l'organisation et dans les aésyiet il faudra que ces acteurs s’y
adaptent, les acceptent

Dans la phase Apprentissage on constate égalemantcanvergence entre les
conseillers. Par exemple, concernant |'expertisetiemé les conseillers partagent

I'inquiétude de la maitrise de leurs activitésCacm’intéresse pas d’avoir a compléter des
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fiches de contrdle pour des taches que je fais idepui ans. En plus, c6té placement, on
avait un applicatif performant (DUO) que je maitnsien. Avec la fusion des applicatifs,
DUO et Aladin (indemnisation), on se retrouve aalefaire des saisies sur des grilles en
tapant des codes qu'on ne malitrise pas puisqueore seux utilisés par ceux de
'indemnisation. Tout devient plus compliqgué etdmmande toujours plus de taches de
saisies aux conseillers placement alors que ceegisaisies se faisaient au niveau des
services supports auparavant ? Je ne veux paseredans ce jeu-la car ce sont des taches
avec des répercussions financiéres et budgétaamkeg aux déplacements des DE par
exemple.

Manager emploi et conseillers des deux filieresriexgnt leur déstabilisation face au
changement et l'insuffisance d’appropriation deglaalité dans leurs activités :Les
conditions ont changé et on a plus le temps deeseher sur ca. Il faut déja arriver a
s’approprier les nouveaux dispositifs d’accompageendes DE : nouveaux financements,
nouvelles saisies informatiques a faire, etc. LePRBEéme doit chaque fois qu'il est
questionné, vérifier si I'information n’est pas déjbsoléte. Tout s’accélere et on court, on
est stressé pour bien appliquer les procédures 8amrssir du résultat derriere »

Un conseiller emploi précise :Quand je lis I'engagement qualité n°4 sur le coltesei
personnel censé suivre toutes les démarches desrgdwh d’emploi : nos portefeuilles
comprennent au moins 150 & 180 DE par conseillern@st matériellement pas possible
de tous les suivre chaque mois ! Alors, on s’adoeogu plus volontaires. méme s’ils ont
des problématiques complexes, I'important c’esilgjsuivent nos conseils, qu’ils aillent
au rendez-vous qu’on leur fixe chez un prestataivechez un partenaire comme la
Mission locale pour les jeunes, le conseil régiopalr les financements de formation,

etc.».

Un conseiller gestion des droits souligne qué’est la bonne volonté des agents qui
fait la différence dans la maniéere de traiter lassdiers».

Sur le plan de la légitimité, le contexte est jugdavorable par un conseiller emploi ;
« Ca fait maintenant quatre ans que la fusion s’agef Et je trouve que la qualité n’est
pas encore revenue au hiveau qu’elle avait du tetedsANPE. Les métiers sont tellement
différents que c’est encore compliqué d’arriver@serait-ce qu’'un compromis. Il y a eu
tellement de priorités avant de se pencher surdalitg : relogement, accueil commun,
fusion du systéme informatique, organisation... Lantibr qualité de I'ex-ANPE n’était
pas aussi vaste. Tout le monde parlait la mémeuardans le sens du méme métier de
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placement. Il y avait plus de spontanéité voir méméa complicité dans les groupes de
travail. On avait été exigeants avec nous-mémesgpeitout était en interne

Un manager gestion des droits et un responsabkerdgce support précisent que les
effets de la qualité sont encore insuffisantsPour les agents, la qualité doit étre
synonyme de la fiabilité : fiabilité dans les prdaées, fiabilité dans le S.1, fiabilité dans
I'appui des managers a I'équipe, etc. Peu leur ingde processus, c’est le résultat qui
compte ». «lls (les managers) attendent beaucdappdi car la situation n’est pas
simple. Chaque métier campe dans ses acquis emigles pas prét a les remettre en cause

pour harmoniser les pratiques

Que ce soit en direction, en service support oagamce, les répondants s’accordent sur
'incomplétude de I'harmonisation des pratiquesdifficulté de concilier performance et
qualité ainsi que les freins des difficultés losale<Malgré tout (les procédures), le DE
recoit une qualité d'informations différente en dtan de I'agent qui le recoit et méme
d’'une agence a l'autre. Il n'y a pas une harmoni@atdes pratiques suffisante, en tout cas
pas pour le placement «lls (les conseillers) attendent des solutions depdat de la
démarche qualité. Comme les conditions matérigtedorganisation ne sont pas encore
réunies, ils manifestent du mécontentement. Pouitsisont d’accord que la qualité est
nécessaire dans le processus de délivrance degcagraux clients. Je pense qu’il faut
quand méme un minimum de dispositions mises ee plagr garantir de la qualité. Le
processus est plus long que prévu mais il n'estrpads en cause ». « Dans le pilotage, il
faut intégrer a la fois la problématique de la perhance et celle de la qualité et maitrise
des risques. Cette relation est parfois schizophén! »

« Maintenant les managers contrdlent le nombre déegsntreprises saisies par les
conselillers dans le S.I. Il y a des objectifs cé#fsur ca. Méme la prime est calculée en
fonction des résultats sur les démarches avecrnigdayeurs. Ce qui me géne c’est qu'on
n'a plus le temps de se poser, réfléchir. On a ssiltats a atteindre dans des délais
précis, donc les régles deviennent contraignantes ptteindre les objectifs. On fait de la

guantité, mais quand a la qualité, je suis pluereé »

«Pour augmenter l'efficacité des processus placenfefite, demande), il faut les
adapter aux particularités territoriales comme leéypoit Péle emploi 2015 : adapter le
mode de réception du public. Le territoire est claxe: offres d’emploi insuffisantes,
offres limitées de formations, ce qui rend plufidié 'accompagnement des DE
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Les prescriptions de travail procéduriéres sonuggéccomme des contraintes par un
grand nombre de répondants de la filiere emploieFa cette amorce d’individualisation
des performances, le personnel, accoutumé au ltrdiéuipe du temps de I'ANPE,
renforce l'entraide entre agents et la débrouiltgrdpour contourner les dispositions
reglementaires de travail.

La configuration d’organisation bureaucratique,st&dire une application stricte de
regles combinées par une hiérarchisation forterdles au niveau managérial, se cumule
avec « une forte pénétration des instruments deppéion procédurale débouchant sur un
niveau de contrdle trés élevgGuillemot, Jeannot, 2013, p97)

La débrouillardise ou bidouillage concerne tantdgents que les managers. En effet la
mise sous tension de l'activité exigeant des ramufavorables a court terme, rend difficile
de concilier qualité et délai, c’est-a-dire quaditéperformance.

Cet ensemble de résistance et de contournemeiutudiéduit un processus inhérent a la
confrontation de I'action humaine vis-a-vis de $irumentation de gestion dans une
organisation. Pour y pallier, la stratégie de llection se concentre sur les conditions a
favoriser pour I'appropriation du Systéme de manegg par la qualité dans un climat de
conciliation.

2. CHEMINEMENT POUR LEVER LES RESISTANCES DES ROUTINEES AGENTS

Dans la question étudiée de I'appropriation detilajualité, le processus qui en ressort
est d’ordre symbolique et identitaire.

S’agissant du processus symbolique, le contextalyhamique de changement, la
socialisation, c’est-a-dire la recherche du « mieiste ensemble » serait a rechercher
dans les formes de I'action réciproque, celle-tissrivant dans une société en train de se
construire. L’individu en quéte de sens, a beso@trel réhabilité. Selon Laport (2012),
I'interaction entre les individus, l'organisatiort & société, releve de la socialisation
(interaction individu/ structure/ individu) au sedg Simmel (1999) « La transaction
sociale s’enracine dans la sociologie du conflintdrroge les concepts classiques que sont
la régulation de contrle, le consensus et 'amabtsatégique. Il devient alors nécessaire
de compléter les explications de I'amont (I'histgile passé) par une analyse de l'aval. Le
passé doit permettre d’inventer des stratégiesjedelopper des logiques d’action pour

I'avenir, d’'innover. C’est ainsi que liberté dedtaur et contraintes du systeme sont au
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coeur de la transaction sociale [...] c’est une &écentre conflit et consensus, ou le
compromis de coexistence est la régle »

La quéte d’'un compromis est recherchée pour tranehtre le conflit radical et la
fusion totale. La transaction est un processuspd@yissage par la pratique de l'action
collective et du vivre ensemble. Pour construire welation positive du dispositif de

gestion avec les acteurs de I'organisation en mautat importe de :

- délaisser les schémas de pensée du consensusfiadgeelui de la coexistence entre
les expertises professionnelles différentes et é&mgntaires entre les individus ;

- comprendre la nature du systeme des relationslescia
- agir par I'innovation pour créer de nouvelles liggités.

« Le déni crée la confusion et la radicalisatioa gesitions. La nécessité de changer de
paradigme se fait ressentir. La régulation innavatntégre le changement pour aller vers
la recherche de nouveaux équilibres. Le changepeut intervenir dans I'évolution des
choses et pas seulement dans la révolution » (L,&3@i2, p.196).

Le plan stratégique Pdle emploi 2015 s’amorce datte logique dans la mesure ou il a
généré la création d'un référentiel commun des argten avril 2013, reconnaissant
officiellement la distinction des expertises (calee emploi, conseiller de gestion des
droits plutét que conseiller unique qui a été abalte aux tensions sociales générées par
ce projet d'unification des métiers du conseil tiela client). Les expérimentations de
projets innovants proposés par le réseau des agante2013, est également un axe
favorable.

Dans cette logique, il convient de redonner dediggeur aux usagers. Selon Quemener
et Fimbel (2012), « I'appropriation repose sur ap@roche sociotechnique des outils de
gestion élargissant la perspective instrumentatepsisant aux utilisateurs pour redonner
de I'épaisseur aux usagers ». Moisdon (2005) segbestauration d’'une interactivité
continue entre les parties prenantes qui consisteraexploiter au mieux les boucles de
retour (amélioration continue dans I'approche dégplentre les expériences vécues a la
base et I'affinement progressif des outils et dascpes d’action ».

S’agissant du processus identitaire, la tendanckerehée par la direction au siege
national est d’évoluer vers un rapport de forcesdam cadre maitrisé. La problématique
identitaire permet de mieux comprendre l'importardans I'engagement collectif de
facteurs purement moraux ou « désintéressés ».firmation identitaire n’est pas
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seulement instrumentale, elle est aussi une fis@nL'expression identitaire se révéle,
productrice d’'importantes gratifications symboliguen terme d’affirmation de soi sous le
regard d’autrui (Beaud, 2003, cité par Braflan-Trol2007). Nous avons vu que le
dialogue social est I'objet particulier de tensians le terrain local de la Guadeloupe.
Dans le cadre du plan stratégique Péle emploi 20%8B, veut plus maitrisé et proactif par
le biais de négociations approfondies en amontréneption de la dégénérescence d’un
conflit. La régulation sociale s’exerce ainsi dams but de sortir des situations
conflictuelles sans affaiblir les partenaires soxide part et d’autre. Braflan-Trobo (2007,
p.102), dans son analyse des conflits sociaux ead€oupe, souligne I'éclairage des
travaux de Weiss (1999) a ce propos : « Cette petisp de régulation sociale conjointe
oblige a une inversion compléete de la logique @tée ou I'on cherchait a affaiblir
'adversaire. Un partenaire faible ne serait d’aecwtilité. Au contraire dans un jeu a
somme positive, I'accroissement du pouvoir de chades acteurs débouche sur un
renforcement du pouvoir de régulation gu’ils exateensemble. Le développement de la
négociation est la pierre angulaire d’'une stratéigieevalorisation des relations sociales et
qgue I'arme du conflit s’étant progressivement énséasil ne reste qu’'une issue possible :
démontrer que la négociation peut étre payante ».

Ainsi donc pour favoriser un dialogue social apaleé conventions locales dans les
départements des Antilles-Guyane, prendront en toitrgdloignement des départements
concernés par rapport a la métropole, leurs camditéconomiques spécifiques en relation
avec la situation des tissus économiques sociaer particulier le colt de la vie ainsi que
les usages locaux pour tous les salariés. Ce musesarqué par la volonté d’affirmation
identitaire des originaires du territoire local, opgdent d'un souci profond de
reconnaissance historique qui renvoie a la facaom l#ogroupe concerné a été disqualifié,
stigmatisé, voire détruit ou presque dans le pasag,le colonialisme, I'esclavage, le
génocide, l'ethnocide : elles sont alors moins élest par une thématique sociale
(Wieviorka, 1998). Selon Badie (1993), « L'identést construite par les acteurs sociaux :
elle se repére donc en méme temps par le sensnt@wee appartenance qui la fonde et
par la volonté de distinction qui la sépare destitless concurrentes. L'identité suppose un
effort de communalisation, tel que Max Weber lardgfc’est-a-dire une disposition a agir
conformément a un sentiment subjectif d’apparte@anan méme ensemble social. Cette
identification peut se produire soit par la molitisn de valeurs communément partagées,

unissant entre eux les membres de la collectivitgi &alorisée ».
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S’agissant du groupe des managers dirigeants, remensons les éléments suivants
mettant en exergue I'importance des acteurs supprdes acteurs de terrain pour la
réussite du déploiement du systeme de managemelat gpaalité :

Tableau 48: Grille catégorielle des managers dirigmts, issue de la phase exploratoire

SCRIPTEURS Opinion/ Jugement/ Faits/ Pratiques : descripteurs liés
Représentations: descripteurs liés a aux pratiques d’'usage et d’actions
la perception des acteurs sur I'impact lites au SMQ

ACTEURS du SMQ
Managers Besoin d’'appui du service support au. /..

dirigeants  filiere| réseau
gestion des droits | R6le du manager de proximité pour
canaliser les équipes et donner du
sens

Instaurer une relation interne client|
fournisseur

Qualité insuffisamment intégrée

Managers Affirmer le réle des managers de | Fortes évolutions du S.I.
dirigeants filiere proximité Manque d’harmonisation des
emploi Besoin d'appui du service support apratiques
réseau Partenariat a renforcer
Besoin de prise en compte des Recadrage de la direction

contraintes locales

S’agissant du groupe des responsables de servigeorsu les éléments apportés
soulignent I'écart défavorable entre le déploiemsmihaité du systeme de management
par la qualité et la réalité de sa mise en ceuvns aréseau local. Il en est de méme pour
les managers intermédiaires du réseau (en ageuicedujignent les contraintes freinant le
bon déploiement du systeme de management par laéguace stade, nous atteignons la
saturation des informations qui se révelent redoteda sans apporter d’éléments
supplémentaires utiles a l'interprétation des téssil

C. LESPARTICULARITES LOCALES MENANT A LA DECONCENTRATI ON DES
PRISES DE DECISION

Le dispositif qualité a une structuration bien digfi Son objectif est de faire évoluer
I'organisation selon des normes qualité. L'orgatiisadans lequel il est implanté est au
départ en décalage avec les objectifs de qualiténeplan d’actions doit permettre
d’atteindre les transformations attendues.
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Il en résulte des transformations processuellasit-if se contenter d’un cadrage large
ou imposer des procédures précises ? (David, 1886)-il accorder de nouvelles marges
de manceuvre au personnel dans le cadre du changempesée ?

Dans la lignée des réflexions de Mayer (1981) @riikowski (1992), on peut se
demander s'il n'est pas nécessaire d'opposer dgpestde valeur des outils pour
I'organisation (de Vaujany, 2005 ; de Vaujany ein@and, 2005) : une valeur-caution et
une valeur d’appropriation construite ou “a l'usage

La premiéere perspective “valeur caution” est celle qui s’inscrit le plus naturellement
dans la lignée des travaux institutionnalistes gpetDiMaggio et Powell (1991).
L’appropriation de I'outil de gestion est ici peasén termes d’adoption et de légitimité
sociale induite au sein du champ institutionnele Qoutil soit peu voire pas du tout utilisé
est finalement peu important. Seul compte ici ledadopter I'outil. C’est d’ailleurs a ce
titre qu’on pourrait qualifier la valeur-caution daleur d’adoption. A travers les entretiens
menés, cela se traduit dans les agences Péle enmmaloiune bonne acquisition des
procédures du systeme de management par la gpalities managers. En revanche, les
agents (conseillers) y voient un instrument suppléaire de contréle et une remise en
cause de leurs acquis métiers. La multiplicatios ml@cédures devient contraignante dans
I'accomplissement de tout acte métier.

Sur la deuxiéme perspective “valeur d’appropriatiorf, de nombreux auteurs ont
insisté sur I'efficacité a I'usage des outils dstgm. Lorino (2002) a également insisté sur
la nature pragmatique des outils de gestion quiptigue que I'outil ne peut étre évalué
que par ses effets pratiques: par la performarfieacté opératoire, efficience
économique des schémes d’action qu'il conduit tdsuas a mettre en ceuvre ». Toutefois,
cela présuppose de nouvelles pratiques autour gllatage de I'émergence des outils de
gestion. En s’inspirant de Moisdon (2005), ce pidgt serait fondé sur I'organisation d’'une
interactivité continue entre les parties prenantegamment les professionnels, et qui
consisterait a exploiter au mieux les boucles deureentre les expériences vécues a la
base et I'affinement progressif des outils et dascgpes d’action (Grimand, 2006). Dans
le champ du systéeme de management par la quali@otie emploi, des démarches ou
méthodes sont déja axées sur le principe d’améboraontinue a I'appui des réponses

aux questionnaires clients internes et auditsnieeaupres des utilisateurs.

Deux ans apres la fusion, un pas a égalementaéhiren 2011 avec l'unification des
systemes informatiques impliquant un dossier uniquedemandeur d’emploi et de
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I'employeur accessible par les mémes acces infagoeat AUDE (application unique du
demandeur d’emploi) et DUNE (dossier unifié natiomaployeur). L’outil informatique
constitue un bon média pour rapprocher les pratigBa prise en main s’est faite par la
mobilisation de démultiplicateurs parmi les managie proximité et les experts métiers
volontaires disposant de compétences d’animatiear Llégitimité a permis de porter le
message de changement au travers de ce projanetique, étape vers I'appropriation du
systéme de management par la qualité. A travecsdf@ation de cet outil qui s’articule
avec la logigue du systeme de management par liéjuas personnels partagent des
informations accessibles de tous. C’est donc aussimoyen pour faire accepter le
changement aux acteurs. Afin d'impulser 'adaptatau systéme de management par la
qualité, les managers déploient des stratégiesedog pour faire utiliser les outils du

systeme de management par la qualité.

Notre cas d’adaptation subit le type de contragiicBuivante : les managers respectent
la philosophie gestionnaire de I'outil mais adoptemne stratégie de contournement face a
la contradiction entre objectifs de performanckegtégles de la qualité. Cela se traduit par
du « bricolage et de I'improvisation ».

On peut illustrer ce cas de figure en nous réféeant résultats de l'audit national
AFNOR de 2011 sur P6le emploi qui sont en concareavec une partie des résultats des
entretiens menés dans le cadre de cette recheiichmeke en exergue la «valeur
d’assimilation » du systeme de management par lalit§qu « appropriation des
engagements de services par les conseillers, ¢oittare client, professionnalisme des
agents, pilotage managérial par la performanceac@teurs) et la qualité mais manque de
suivi des actions d’amélioration continue ». Eregfle probléme des gestionnaires est
d’assurer I'assimilation de l'outil pour son accdpn et son utilisation effective (de
Vaujany, 2006).

Fort de cet éclairage, notre préconisation manalgéserait d'aller au bout de la logique
d’amélioration continue. Le rapport d’audit interrdes processus du systeme de
management par la qualité de I'année 2011, révelenanque d’'analyse de fond des
dysfonctionnements et d’anticipation par des mespréventives. L'absence d’analyse de
fond des préconisations des audits (internes/exg@ret des réponses aux questionnaires
clients, leur sacrifice au profit de mesures dertetmrme limite temporairement le
dysfonctionnement mais ne 'empéche pas de sedejpeoultérieurement. Cela nécessite
donc une analyse de fond réalisée par le serviedit@ua I'échelle régionale qui serait

mutualisée auprés des managers de proximité (emcadecale) qui a leur tour feraient
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passer ces préconisations lors de réunions d'éeladg pratiques en agence (forme de
réunion moins formelle que les réunions d'équipaletservice). Dans ce type de réunion
d’échanges (non descendantes), les agents seasaiitiplus considérés dans leur réle
d’acteur de la qualité, ce qui favoriserait la aibn des bonnes pratiques de qualité. En
effet, les nouvelles pratiques sont acceptéesikdéas par défaut a condition qu’elles
soient institutionnalisées, donc rattachées a desutines » organisationnelles
préexistantes, ainsi qu’aux valeurs des princippiaties prenantes en présence (Buisson,
2005).

1. REGULATION A L’USAGE PAR L OCTROI DE LIBERTES DACTIONS DES ACTEURS

Dans I'examen du contexte étudié, nous pouvonstifd@ndes mécanismes issus du
réseau complexe d’évenements et de processus densitwation donnée (Miles et
Huberman, 2003, p264). Des stratégies d’influentede régulation par la ligne
managériale, s’opérent pour préserver la greffeodél dans I'organisation.

Nous avons précedemment détaillé les phénomerseauié deux premieéres phases du
déploiement de I'outil qualité a savoir (Ch. ligcsion 1 B) :

- la phase 1 d’'implantation et de mise en ceuvre dateBe de management par la
qualité ;

- la phase 2 d’évolution des pratiques et des reptasens.

Nous abordons le troisieme niveau de changemermnmationnel issu du Systeme de
management par la qualité, caractérisé par la shguigode socialisation, de régulation
sociale a l'usage. L'apprentissage étant inégalémedgré par les acteurs, des mesures de
régulation ont été prises pour désamorcer le rapmmtraignant de 'outil avec certains
acteurs déstabilisés par I'évolution des métiedestactivités.

hY

Dans ce contexte dynamique et évolutif a la foievpnant de I'extérieur de
'organisation et de [lintérieur par les interrébais, le dispositif de gestion est
conceptualisé en tant qu’instrument gestionnaigelii«participe de la construction de la
réalité sociale et organisationnelle » (Chia, 20@3 visée est transformatrice pour faire
changer les conditions de l'interaction des actquagicipants et par conséquence le
processus de changement (Alvarez, 2006).
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La relation qui s’articule entre les collectifsle$ individus nécessite une régulation. Le
poids des logiques propres au Systeme de managepaenta qualité pése sur le
fonctionnement de I'organisation. Des difficultéappropriation par les acteurs locaux se
manifestent dans les usages et le rapport au systienmanagement par la qualité. En
effet, au-dela du contenu instrumental, les pratgsont influencées par la logique du
dispositif qualité. Moisdon (2005) souligne quepl@scription rationnelle de I'outil de
gestion s’appuie sur les solutions descendantesmisées par les gestionnaires, et la
directivité¢ des normes d’'usage de l'outil. Ce fatdas dans la trajectoire initiale du
systeme de management par la qualité a Pole erap#it I'introduction de registres

d’action plus innovants.

La prégnance du dispositif de gestion systeme deagement par la qualité sur les
cadres de représentation et d’action des agentsvede riche et féconde (Autissier et
Wacheux, 2000). Elle révéle une situation de paradmtre I'acceptation des contraintes
par certains, et la volonté d'une déviance par tdeam, sans remettre en cause les
compétences de chacun. Pour qu’il y ait appropriatdie I'outil par les utilisateurs, il faut
que leurs usages soient liés a un processus daooréh sens, de construction des
significations au travail qui légitiment les posits des acteurs et les rapports de forces.
Cette appropriation concerne tout a la fois lesagars et les salariés de I'organisation en
guestion. Les managers contribuent a la sociadisadi la régulation sociale a l'usage et a
I'apprentissage autour du systéeme de managemeid paalité auprés des agents. Ainsi,
le systéme de management par la qualité a untroletsrant dans la cohabitation des deux
filieres métiers pour les amener a adopter unewipartagée de la culture de Péle emploi.
En effet, des points communs sont partagés patdas filieres d’expertise, a savoir le
passage a une logique de résultats pour I'ensemeslenanagers de l'institution, le passage
a une logique d’autonomie et de responsabilisgpioar tous les agents, et un élément
invariable datant d’avant la fusion : la notionsggvice rendu au public.

Des liens subtils s’établissent entre identiténiiieation et culture dans la mesure ou
le processus d’identification conduit & la part&idation (Pesqueux, 2004). Un lien doit
aussi se construire entre la Iégitimité et l'identiL’identité étant un des opérateurs de
I'intégration sociale, I'association culture-idegatparait incontournable dans lI'analyse que

nous procédons.

« En quéte de régulation par conformation et pigison des comportements des
utilisateurs Pesqueux, 2004)a ligne managériale souhaite pouvoir canalisarienter
le processus d’appropriation et instrumenter I'esdgs outils de gestion, et méme de les
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articuler avec la dynamique de l'action collect{&rimand, 2006). L’outil de gestion est
réputé directement influencer I'action ou les schgrde raisonnement qui y conduisent.
C’est un vecteur de rationalisation, de normalisaties comportements (Lorino, 2002).
Aussi, lamise en ceuvre du Systeme de management par laégéadilue au cours des
phases de déploiement. Pendant les phases de 2002 de Systéme de management par
la qualité est utilisé pour produire un renforcetrdm la logique taylorienne préexistante.
Elle permet a la direction de renforcer la pregmip et la parcellisation des taches en
références aux procédures de bonnes pratiquesitentent du conseil aux demandeurs
d’emploi et des offres d’emploi des entreprisess D@des opératoires sont également
diffusés pour la gestion des comptadnts sur le volet gestion des droits. Comme l'a
montré Reynaud (1997), cela renforce la négatiola dégulation autonome (Oiry, 2010).
Malgré tout, on observe des inégalités d’approjomat

En revanche, pendant la phase fin 2012 a courah8,28vec I'appui du projet
stratégique Po6le emploi 2015 encourageant plusatgarde manceuvre des conseillers et
des managers de proximité, il s’installe une fordeereconnaissance de la régulation
autonome puisque les procédures sont congues pul'apéchanges a priori avec les
utilisateurs avant validation et mise en servicey((2010). Les conseillers peuvent donc
suggérer des évolutions dans les procédures dailtrmansformant I'organisation du
travail et des activités. Cette dynamique plus Ipeode la qualité totale, conduit a ces
transformations imprévues de l'organisation puisg@st 'ensemble de la régulation de
contrdle et les champs de décision habituellem&sgrvés a la direction qui s’en trouvent
mis en discussion. Néanmoins, nous précisons cuendnagers veillent au respect du
cadre maitrisé de ces évolutions (veille sur legaicts financiers, les moyens matériels,
l'investissement en développement de compétencediinki, la liberté octroyée aux
salariés est compensée par un processus renfore@iede I'activité de ces derniers
(prescription, contrdle, coopération) a la charge hanagers de proximité.

En conséquence, I'analyse de la diffusion du systélem management par la qualité
permet d’identifier la chronologie d’évolution d’'umnéme contexte interne d’entreprise, et
d’en tirer des comparaisons organisationnelles. sNeammes passés d’'un stade ou le
systeme de management par la qualité pronait undatéon de contrdle ferme a un stade
ou le systeme de management par la qualité valariggulation autonome (par le biais de
procédures) influant sur les processus de décidams I'organisation, les modes de
management (plus participatif) et une régulatiorcaoletréle plus timorée. L’appropriation

du Systeme de management par la qualité se fait skdon la logique des acteurs dans une
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version remaniée par rapport au dispositif initlaconvient de préciser dans la suite du
déroulé des travaux de recherche, les différepissty’appropriation de ce dispositif et des
outils qui la composent (caractérisation possidesappropriation selon Oiry, 2010).

Les principes d’autocontrdle sont aujourd’hui preé® par les dispositifs de gestion. lls
font du comportement individuel, librement choisi eonsenti, le moteur de la
collaboration des individus a I'organisation coliee. Les agents sont également enserrés
par leurs prescriptions envers les usagers q@&geivent, dans la mesure ou ils doivent se
conformer a des référentiels de qualité (engagesndet service), et des référentiels
relations clients (bonne pratiques de placementlanopératoires gestion des droits).

2. BOUCLE DE RETOUR DEXPERIENCE: CHANGEMENT DE POSTURE ET
RENOUVELLEMENT DES PRATIQUES DU SYSTEME DE MANAGEMET PAR LA
QUALITE

Le discours institutionnel, dont le plan Pdle em@015 constitue le vecteur le plus
important, joue un réle fondamental dans la légition du changement par le biais du
dispositif de systeme de management par la qudllitiit permettre de restructurer les
pratiques organisationnelles et la culture deftitiagon.

a. Schéma récapitulatif de la situation du Systémge management par la
qualité

En situation initiale post fusion en 2009, nous yums schématiser le Systeme de

management par la qualité comme suit :
Schéma 26 : Situation de I'outil qualité a Pble enipi en début de déploiement (2009)

Agents, Culture,
Compétences

Outil Systeme de
management par la
qualité

Perception Stratégie d’appropriation, de
de I'outil contournement

Source : inspiré de A. Vas et C. Lejeune, 2004
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L’instauration du Systeme de management par latguakonstitué un choc de cultures
a l'usage de l'outil. La tentative de « reformatagdes compétences remet en cause les
routines, démotive les agents encore dans le deeuleur institution d’origine (ANPE ;
Assedic). Des stratégies de contournement et det rgjopérent alors, limitant
I'appropriation de I'outil a un état d’avancée jpsite.

Entre 2009 et 2012, des contraintes ont influé lsuitrajectoire du Systeme de

management par la qualité, qui se traduit par mtesrelations schématisés ci-dessous.

Ce schéma montre les interactions de toutes lesrdiimns qui influencent le Systéme
de management par la qualité. Chaque case repeésart dimension qui de plus est
intégrée a l'arbre thématique mobilisé en débutudié de Pole emploi pour traiter les
entretiens avec les agents et les managers. Qetaramene aux trois dimensions centrales
de la perspective contextualiste du modele de sidgfu du changement de Vas et
Cceurderoy (2004) :

- le contenu de I'outil porteur du changement ;
- le contexte externe, le contexte interne ou seuytrd¢elchangement :

- le processus de changement porté par I'outil.

Schéma 27 : Dynamiques du déploiement du Systéme mi@nagement par la qualité a P6le emploi

1- CONTENU DU SMQ 2 - CONTEXTE EXTERNE
-Dilemme pilotage performance / qualité (-)
-Prescription élevée sur le travail
-Instabilité des versions informatiques (-)
-Modification des modalités
d’accompagnement des chdmeurs suite
insatisfaction des clients (+)

3 - CONTEXTE INTERNE X 4 - PROCESSUS DU SMQ

-Chémage élevé, contexte de crise (-)
-Contraintes économiques locales (-)
-Juxtaposition des dispositifs d’insertion dans
le Service Public de 'Emploi (-)

-différence entre cultures internes qualité
entre les groupes professionnels (ex
Assedic/ex ANPE)
-Harmonisation partielle des pratiques (-)
-Rapport de force local vers un dialogue
social (+)

-Recadrage avec le plan P6le emploi 2015 (+)
-Renforcement du contréle et de I'animation
des équipes par les managers de proximité (+)
-Autonomisation des conseillers
-Déconcentration des actions vers le niveau
local

5 - IMPACTS DU SMQ
CONSTRUCTION DE SENS ?
TENSIONS ET BLOCAGES ?

Source : inspiré de A. Vas et Coeurderoy, 2004

246



Chapitre IV. Interactions et rapports de force dans les stratégies et les actions des acteurs du systéme de management
par la qualité

Pour chaque dimension, le schéma synthétise E®fis, tensions et apprentissages entre
les acteurs, I'outil et 'organisation. La non gataion du changement par les acteurs sur
le terrain provoque une réaction une chaine «r&tiéactions-interactions » des acteurs a
'usage du Systeme de management par la qualité. fleaches représentant les
interrelations entre les dimensions représentéeslestschéma, montrent que [outil
reconcoit en continue l'organisation en modifiaet fonctionnement des processus,
notamment sur le contexte du travail, la divisian tdavail. Les actions humaines qui
s’‘opérent sous l'effet de cette tension portée pautil qualité, déstabilisent le

cheminement de I'outil et freinent I'apprentissagdectif attendu.

En 2013, a l'issu des réajustements opérés aidiivié de la direction, sous la pression
des résistances internes et dans un cadre de ukakurial, nous obtenons le schéma

suivant :

Schéma 28 : les interrelations entre les acteurs kdrganisation et la structure autour de I'outil qualité

Structure P6le emploi
¢ Contexte interne ¢

Acteurs locaux

Managers et
/ Conseillers

Identités locale et
professionnelle
Assedic/ANPE/Péle

Structure P6le emploi

Contexte interne
Organisation : \
-processus managériale

-processus métier
-processus support

Action collective
Relations
interindividuelles

emploi
Plan de Stratégies d’usage Perceptions
réajustement de I'outil
P6le emploi sMQ

Evolution dimensions
symbolique et
instrumentale du SMQ

2015

Quelles valeurs partagées (sens
commun)? Quelle évolution vers
une culture commune?

Les liens de cause a effet entre I'action humainhd'oatil qualité, ont une visée
transformatrice que ce soit dans l'intérét des ®yeu des managers. L’intention
stratégique porté par I'outil (de Vaujany, 2006) @Scentralisée aux mains des managers

locaux pour :
- redonner du sens a 'action collective ;

- intégrer I'outil aux acteurs au plus pres des bestmcaux.
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Cette évolution du dispositif et de I'organisatislappuie fortement sur le socle des
managers de proximité chargés de réajuster lesaatipins du personnel dans un cadre
maitrisé.

b. Changement de posture attendue des acteurs dys&eme de
management par la qualité

L’implication des acteurs du Systeme de managerantla qualité s’associe a un
changement de posture attendu vers des repérestaden et un cadre de référence
consensuels. Le processus identitaire impulsé pbr @€mploi 2015 cherche a servir de

levier de régulation.

Une nouvelle donne néanmoins entre dans les paesnéé quéte de consensus au
niveau du personnel : les agents ayant une « daudstgpétence ». lls ont intégré Pole
emploi lors des vagues de recrutements au statté pn contrat a durée indéterminé de
2012 et 2013. lls n'ont aucune référence culturdiistorique avec les institutions
originelles ANPE et Assedic, et sont formés surdeax champs, gestion des droits et
emploi. Le référentiel métier les identifie commard le profil de base du conseiller :
agent ayant une expertise dominante en emploi etiogedes droits, a laquelle s’ajoute
I'expertise complémentaire dans l'autre champ. &ample, un agent ayant commencé
par étre formé a la gestion des droits pour congrdieffectif inférieurement numériques
dans les agences. Deux ans plus tard, il suit elarent un complément de formation
dans l'autre champ d’expertise, c’'est-a-dire auiendte I'emploi sur des activités bien
ciblées.

Par le biais des observations de terrain, car mésns pas pu interroger ces profils
mixtes lors des entretiens de 2011-2012, les detixités qu’ils ont en commun avec les
autres experts métiers sont I'activité d’accueillativité de I'entretien d’inscription et de
diagnostic (EID). En 2013, ces activités peuvemicoatrer des zones conflictuelles ou
d’'incompréhension dans la mesure ou chaque grougfesgionnel n'est pas au méme
niveau d’expertise sur ces deux activités. Les tsgedle emploi de profil mixte peuvent
assurer un accueil complet et répondre a I'enserdbke questionnements des clients
usagers. Les autres profils ne peuvent répondrepgrtellement et renvoient les clients
dans les files d’attentes dédiées a I'accuell indeation et I'accueil placement. Ainsi, si
sur la période 2009-2011, deux groupes professisrdmminaient, un troisieme groupe
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d’experts-métiers s’affirme depuis fin 2012. Dams conditions, le cadre de référence
consensuel qui est recherché semble plus dificédifier.

Selon Simon (1983), selon le modéle rationnel,désisions ne sont optimales que Si
les individus ont envisagé tous les choix possjbéeton un critére de classement. En
outre, & méme niveau d’information, il faut égalemgue les individus partagent les
mémes systemes de valeurs pour prendre des décssamblables. Ce systeme de valeurs
détermine les conséquences que l'individu prendra@anpte ou ignorera, et donc les
possibilités de choix qu’il prendra en considématmu laissera de coté. Ce systeme de
valeurs est appelé par Simon, le cadre de référence

c. Nouvelles formes d’autorité, nouvelles responsdités

Selon Alvarez (2006), « les innovations managé&siaele développement du systeme
d’'information et de contréle participent fortemeiat la nouvelle culture que les dirigeants
souhaitent voir s’instaurer (...) le projet nécesgitairtant de convaincre les différents
acteurs du bien-fondé de I'ensemble des changensmnisagés ». A cet effet, le site
Intranet informe étape par étape de I'avancée c&mna de changements associé a la mise
en place de groupe de travail sur des thématiqoeésues. La ligne managériale de
proximité est porteuse du discours standardisé@ deéction de I'institution.

Par le recours appuyé au dialogue social, la dimeatherche a apaiser les tensions qui
s’expriment suivant la logique, selon Foucault (9« ce pour quoi, ce par quoi on lutte,
le pouvoir dont on cherche a s’emparer ».

Dans le cadre du plan stratégique Poéle emploi 20Xarometre social semestriel est
maintenu et permet d'étre attentif a I'évolution dimat social et I'appropriation des

changements par les agents et les managers derRplei.

d. Nouveaux comportements organisationnels

L'utilisation par les acteurs de nouveaux réfémdatiiés au systéme de management par
la qualité contribue a mettre en place le changénetnl’adoption de nouveaux
comportements organisationnels. Cela passe parrasegsus de «re-conception » des
pratiques aussi bien discursives que d'usages. Deatte logique de conformation aux
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outils, l'institution veut s’assurer de la confotéhide l'action des individus a la
rationalisation de [l'organisation. La diffusion dms usages standards appréhende
« l'activité comme une exeécution et la problémagiqgestionnaire se concentre sur la
maitrise de I'exécution » (Lorino, 2005). Les usage la culture organisationnelle
caractérisent I'évolution de [I'organisation. La afigité des acteurs et le climat

organisationnel influent sur I'évolution des contparents organisationnels.

Comme nouveau comportement organisationnel, noersops I'exemple des relations
internes entre services support et réseau d’agempés ont évolué vers une
contractualisation client-fournisseur. Un managetermédiaire de la filiere emploi
s’exprimait ainsi en 2012« Le SMQ est censé fiabiliser 'organisation et tefations
entre les services de production et les servicapplii. Il faut poursuivre en ce sens car
les agences ont I'impression d’'improviser des soh# quand leurs demandes prennent

trop de temps pour étre satisfaite par les servaesppui ».

*kk

Cette section Il réevéle que I'appropriation du 8ys¢ de management par la qualité
participe au processus de création de sens. L'enjese dessine est de pouvoir :

- passer de I'expertise « au singulier » (logiquegtesipes professionnels) a une logique
de compétences communes a visée plurielle et a diséision partagée autour d’'une

culture commune (cf. question de recherche Q2) ;

- contrebalancer les rigidités reglementaires (réguiade contrdle) par des mesures
d’accompagnement au plus proche des besoins laacanalisant les initiatives des

acteurs (régulation autonome).

La grille de lecture théorique de l'appropriatioasdoutils associée a la régulation
conjointe (théorie régulation sociale) nous a psernd’expliciter cette situation
contextualisée a Pdéle emploi. Le réle des managezst renforcé afin de Iégitimer le
Systeme de management par la qualité a I'appuilau gtratégique d’ajustement « Péle

emploi 2015 » encourageant une organisation spéeifiocalisée.

La section Il de ce chapitre cl6ture cette paper des propositions découlant des
conclusions des parties précédentes du raisonnemertermes d’outils permettant de
favoriser la transformation des perceptions etigquas des acteurs a partir de l'outil de

management par la qualité.
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SECTION 1.

M ODELISATION FINALE DE LA RELATION D 'INFLUENCE
INTERACTIVE DE L "OUTIL QUALITE AVEC LES ACTEURS DANS LA
QUETE IDENTITAIRE FEDERATRICE DE POLE EMPLOI

Les sections précédentes ont permis de mieux comggdes conditions dans lesquelles
les modifications du Systeme de management pawvdiit§ a Pdle emploi, dans le cadre
d'une démarche d’amélioration de la performance ae$vités, peuvent contribuer a
réguler les réles des acteurs en dépit des résedaxprimées. L'objectif de cette derniere
section est alors d’articuler les connaissance®ldppées tout au long de ce travail de
recherche afin d’apporter des pistes pour aidegdstionnaire a créer les conditions
d’apprentissage des nouveaux roles par les endadrides valeurs partagées par tous les
agents utilisateurs (Desmarais, 2002), bases dtultere commune en construction. Ces
pistes sont centrées sur l'instrumentation du mamant par la qualité dont nous avons
analysé le déploiement contextualisé au traverssdistrat formel, la philosophie
gestionnaire et les effets sur les roles des at®ans cette dimension ternaire de I'outil,
'appropriation de son substrat formel s'opére aépahd d'un long processus
d’apprentissage collectif fait de compromis powggerver un dialogue social apaisé. Il est
ainsi devenu la condition incontournable d'une bdseconnaissance commune et mixte
des métiers de conseil tant pour les agents quelpsumanagers. A partir de ce premier
palier, la |égitimation de la philosophie gesticin@grogresse pour rallier le personnel sur
des valeurs communes reposant sur la satisfactiozlieht usager. L’enjeu de la culture
commune repose aussi sur la performance finaldateimpent de l'usager-client dans un
emploi durable. La mutation des roles des encaslamtteurs de cette philosophie qui se
veut fédératrice, révele les transformations deg#aisation: mise en ceuvre d'un
accompagnement renforcé des conseillers par legleamts, autonomisation « controlée »
des conseillers dans leurs activités, renforcentag délégations de pouvoirs aux
managers pour activer la mise en ceuvre de solutamteptées au contexte local

notamment.
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Nous allons donc examiner comment les gestionnpgasent mobiliser le Systeme de
management par la qualité pour favoriser une éwwludes réles et une culture commune

partagée par le personnel en deux temps :

1. Atravers la rapidité d’appropriation de I'outil@ son pilotage, par I'exemple ci-aprés

du contrble interne;

2. A travers un travail sur les représentations deration d’encadrement, de ses roles et
son devenir en faveur d’'un apprentissage autourvdésurs de performance et de
satisfaction du client.

A l'appui des analyses et interprétations réatiséer l'impact du Systéeme de
management par la qualité a Péle emploi, nous pamune modélisation permettant de
mieux appréhender le degré d’appropriation de cgl de gestion (inspiré de Vas et
Cceurderoy, 2004). En effet, la fusion de Pdle emgaostitue le cas d'un changement
imposé. Cela nous améne a une proposition deictdridn de la rapidité d’appropriation
du Systéme de management par la qualité. Une pe&tmm en découle d’améliorer le
pilotage de cet outil dans la phase de contexat&is (phase transformative). Nous
prenons un exemple concret du processus d’apptiopridu contrdle interne inhérent au
Systeme de management par la qualité (inspiré ddélrode processus d’'introduction
d’'une innovation managériale de David, 1996) aimpsiune grille d’études des actes
d’appropriation de ce dernier par les parties prag(inspiré de Brunel et Roux, 2006).

Nous proposons d’adapter le modele de diffusiortltangement intra-organisationnel
de Vas et Cceurderoy (2004) au cadre d’analyse xtoaleste du Systeme de management
par la qualité a Péle emploi. Il repose sur legstddimensions principales : le contexte, le

contenu et le processus.

1. L’articulation des éléments de contexte de chargent par le Systeme
de management par la qualité

Le cadre conceptuel de cette recherche s’appuieusar démarche contextualiste
composee de trois variables : le contexte, le cantt le processus, qui se déclinent en
catégories de facteurs susceptibles d’influenaatdption par les acteurs du Systeme de
management par la qualité. La modélisation de pédit®¢ d’appropriation est présentée
dans le schéma suivant. Une mesure possible degsos de changement lié a 'adoption
du Systeme de management par la qualité reposdesuwariables d’utilité et de
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complexité. Un autre systeme de mesure est posailgartir du rythme d’adoption du
changement diffusé par le Systeme de managementapgqualité. Nous choisissons
d’exploiter ce modele uniquement de maniere qualéabien qu’il soit exploité de
maniére quantitatif par ses concepteurs d’origias et Coeurderoy (2004).

Selon Vas et Cceurderoy (2004), les éléments dextentie changement oscillent entre
l'auto efficacité et l'influence des pairs. Au ceutte notre étude, I'auto efficacité, attribut
individuel a l'utilisateur, s’est présentée commedment influencée par les antécédents
historiques préexistants a l'utilisation de I'oud# gestion Systeme de management par la
qualité, mais aussi par son groupe professionnappdirtenance lié a la culture
professionnelle et I'identité professionnelle deeteur utilisateur.

A I'égard de la culture qualité impulsée par leediron, le changement s'impulse aussi
a l'appui des supports organisationnels (outilsgdstion tels que les engagements de
service et les fiches processus d'activités métiekous rappelons en effet que ce
changement est imposé par le sommet du typedownet que la diffusion d’outils et de
supports d’appropriation revét un caractére de ntélode contamination puis
d’appropriation du dispositif rénové.

Toutefois, le processus d’appropriation est plugmmins long en fonction du degré de
complexité d’'usage et de I'utilité qu’en tire I'actr utilisateur. Pour en faciliter la mesure,
nous distinguons une périodicité jalonnée par tEns de court terme, de moyen terme
et de long terme. Cette modélisation s'illustre owarsuit :
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Schéma 29 : Modélisation de la rapidité d'appropridion de I'outil qualité a P6le emploi

Contexte
Attributs individuels Influences groupales Supports organisationnels
APPROPRIATION : REGULATION : leffet de APPRENTISSAGE :
auto-efficacité levier du supérieur -formation initiale
ADAPTATION : LEGITIMITE : Influence -support de suivi (référentiels processus e
propension au des pairs référentiel engagements de service)
changement -autoformation
\ y
Contenu Processus
Attributs percus du changement Rapidité d'adoption individuelle du
-facilité d’'usage (complexité) changement (au SMQ)
-Utilité (avantage relatif) “Jamais
-instantanément

-aprés un mois (court terme)
-aprés 5 mois (moyen terme)
-apres 15 mois (long terme)

Source : inspiré du modele de Vas et Caeurderoy, 200diffusion du changement intra-organisationnel

Au vu des résultats de notre étude, nous pouvanesiet déja préciser que la rapidité
d’appropriation est plus intense pour les acteerkadiliere gestion des droits (ex-Assedic)
par rapport a ceux de la filiere emploi (ex-ANPBuples raisons citées précédemment.
L’appropriation a été de court-terme pour les eselic alors qu’elle reste toujours en

cours, donc de long-terme, pour les personnel&edeANPE.

Nos propos vont maintenant étre illustrés par fepke du contrdle interne, sous l'angle
des acquis des pratiques et des connaissancestigén. mé

2. L'exemple du processus d’appropriation du contble interne

Notre étude a montré que l'outil de gestion Systédmenanagement par la qualité est a
la fois concerné par les « pratigues d'usage » raassi les « connaissances meétier ».
L’exemple du contrdle interne permet d’évaluer daite du Systeme de management par
la qualité sur la productivité des conseillersisdileurs, et pour cela nous nous inspirons du

modele de David (1996) du processus d’introductiome innovation managériale.

Le point de départ du processus peut étre repegEmtun point sur le graphique a
deux dimensions : I'axe horizontal indique si l'babncerne les pratiques d’'usage ou les

connaissances métier (ou les deux), I'axe veriivdique avec quel degré de précision
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I'outil est formalisé ce qui influence I'appropii@h qui peut en étre fait. Le schéma qui
suit indique les quatre situations types :

appropriation forte orientée sur les pratiquesxfiédlence par I'application des bonnes
pratiques) ;

- appropriation forte orientée sur les connaissamaéter (la maitrise des processus

métiers) ;

- appropriation faible suite a une insuffisance déglbn des conseillers aux procédures
sur les pratiques ;

- appropriation faible suite a une insuffisance d&ésilbn des conseillers aux procédures

sur les connaissances métier.

Schéma 30 : Modélisation de I'appropriation du Systme de management par la qualité selon les
pratiques et les connaissances métiers

APPROPRIATION FAIBLE DU SMQ
Emploi (indice qualité IQL) / Gestion des droitsdice qualité IQLIFI)

Niveau PRATIQUES Niveau CONNAISSANCES
(bonnes pratiques) METIER (processus métier)

APPROPRIATION FORTE DU SMQ
par les conseillers utilisateurs
Pour contextualiser cette modélisation, nous ajmite processus de diffusion venant
du sommet vers les conseillers utilisateurs duédystde management par la qualité qui
est présenté dans le schéma suivant. Ce modeélgrsoliinteraction entre les managers
dirigeants, les managers de service support, lemgess intermédiaires en agence locale
et les conseillers en agence de toutes filierefoodnies (gestion des droits, emploi). Il se

lit de bas en haut dans le sens des fléches.

Ce modéle met en exergue les interrelations eatligne managériale et les conseillers
dans I'application du contréle interne. Il illustiess liens hiérarchiques qui sous-tendent la
maitrise de l'activité du contrdle interne, levid@actions pour sécuriser le Systéme de
management par la qualité. En amont, la directiggéseure se réunit pour faire une revue

des processus et suivre la performance des indrsatt des processus d’activités de
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production de service. Un échange est déclench&lagenanagers du réseau pour vérifier
et valider les actions correctives sur les indigegaléfaillants. Notons que les indicateurs
sont liés aux processus d’'activités. La directitamta également les services support pour
sécuriser les défaillances au niveau du systenmniatique par exemple. Enfin, les
managers sont alors en mesure de suivre les astidiés conseillers a partir de plans
d’actions orientés vers la performance. Les masaderproximité doivent en parallele
analyser les résultats des contrdles internes gblar les points d’activités nécessitant un
accompagnement des conseillers dans I'exerciceunts taches.

Schéma 31: L'appropriation de l'outil qualité selonles pratiques et les connaissances métiers a Pdle
emploi Guadeloupe

Niveau d’acteurs : la ligne managériale

||
Revue des processus
Décryptage des résultats par la direction supérieure pour chaque activité clé associée a
des indicateurs de performance
Demande d’actions correctives au réseau des managers de terrain
Résultat escompté : satisfaction des clients usagers et entreprises vérifiable par les

enquétes qualité

Appui des services supports
Appui métier et harmonisation des pratiques de contrdle interne managérial par le service
qualité,
Appui sur le fonctionnement des applicatifs par le service informatique

Appui du manager de proximité (temporalité)
Controle et veille par les managers (rappels en réunion de service)
Accompagnement vers la routine d’utilisation des conseillers utilisateurs

Niveau d’acteurs : la ligne managériale

I
APPROPRIATION FAIBLE DU SMQ (acteurs clés)
Emploi (Indice qualité IQL) / Gestion des droits (indice qualité financier IQLFI)

Niveau PRATIQUES Niveau CONNAISSANCES METIER

(bonnes pratiques) (] (processus métier)
Niveau actuel
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Au stade actuel, a Pbéle emploi de Guadeloupe, iapfation de I'outil est d’'un niveau
moyen et est orientée sur les connaissances métiarse d’'une consolidation d’'une base
commune et mixte du métier de conseil. L'étapeantiv est la généralisation des pratiques
communes dans le réseau des agences dont notankenenise en application de
I'Entretien d’Inscription et de Diagnostic (EID)nEeffet, la région de Guadeloupe est la
derniere a ne pas avoir déployé ce nouveau seavicaisagers-clients en I'état actuel du
premier semestre 2014. Les fortes résistancesliéésaau cours de I'étude ont ralenti sa
mise en ceuvre par rapport au national et les adéeartements d’Outre-mer.

Cette relation de pouvoir, de jeux d’influence et mpport de force (Ouchi, 1981)
explique le ralentissement de la trajectoire duté3ge de management par la qualité au
Pole emploi de la Guadeloupe. Selon Rouleau (20é&1djscours organisationnel sur la
qualité totale reflete les relations de pouvoirdet domination visant a établir des
significations stables pour un ensemble de relat&irde pratiques qui, dans la réalité, sont
dynamiques et asymeétriques. Ainsi, peut-on exarsarontrole total sur I'appropriation du
Systeme de management par la qualité par lesatdiliss (conseillers et managers) ? Notre
étude a montré qu’au mieux, dans un souci de dialogocial face aux frictions
interrelationnelles, Péle emploi Guadeloupe cheréhetendre vers un compromis
aboutissant & un niveau raisonnable de satisfadtialient en combinant :

- les significations subjectives de la qualité quéose les conseillers utilisateurs ;

- les significations subjectives de la qualité quefm®t les usagers clients dans le
processus de relation de service.

Pour atteindre l'idéal de changement, il faudraite uvéritable transformation des
consciences.

Le cas du contrble interne a P6le emploi en Guagelomontre la nécessité de dépasser le
clivage entre connaissance et action, pour prenelne compte le mode social
d’appropriation des outils « provoquant des déadag de la tension entre travail prescrit
et travail réeeb (Grimand, 2006). Les capacités créatives, indieilds et collectives des
acteurs interférent sur la trajectoire prédétermidé l'outil dans sa mise en usage. La
prise en compte des détournements d’'usages provaguise de dispositions touchant a la
transformation nécessaire de l'organisation duaitgwéétablie et des actions stratégiques
manageériales. Cette configuration locale montrélité pour le gestionnaire de pouvoir
repérer de maniere claire les relations interpemsibes influencées par le Systeme de
management par la qualité.
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3. Proposition d’'un outil de repérage des relationgterpersonnelles
influencées par le Systéme de management par la di@

Notre recherche a montré que [lintégration de llowqualité passe par une
représentation partagée des acteurs. Il en esbriie$existence d'un lien fort entre
I'implication favorable des managers vis-a-vis ‘@etil porteur de la performance visée et
le changement de la posture managériale autourrdlanvecteur d’apprentissage vis-a-vis
du personnel utilisateur. Cette disposition stigiég est caractérisée par le projet Pdle
emploi 2015. Cependant, au Pdle emploi de Guade|dep effets recensés sont encore
éloignés de la cible et se révelent complexes darigulation locale. Nous proposons a
cet effet un outil d’aide a la construction paregdes représentations du devenir du
Systeme de management par la qualité. L'étude aamiexergue l'importance des
interrelations entre le Systéme de managementapquadlité et les acteurs. La typologie
qui suit tient compte a la fois des relations e$ geatiques d’'usage du dispositif en
question. En effet, I'appropriation se définit sier plan philosophigue comme «un
processus d’action réciproque du sujet a I'objéBsunel, Roux, 2006). Cette approche
englobe la dimension managériale au travers degsdiintervention des dirigeants a la
fois sur les mécanismes particuliers et sur dgsestarécises du déploiement du Systeme
de management par la qualité a Péle emploi. Au-delka dimension de la connaissance,
celle du « contréle-maitrise » revét toute son irfgmee (Brunel, Roux, 2006). La notion
de contrdle est entendue au sens de «la maituseothjet par un usage personnel qui
permet de modifier la matiere et le sens » (Sait®d3). La matiére raméne au substrat
formel de 'outil qualité et le sens ramene a ldgaophie gestionnaire de ce dernier.

La période de référence est celle de 2012 a 203 dipnstauration du plan stratégique
Pole emploi 2015. Ce schéma reprend les relatigestentre les acteurs de I'outil qualité
que ce soit en interne (managers, conseillers) nqegterne (clients, partenaires,
prestataires).

Comme pour le domaine du contréle de gestion, taedsion comportementale des
acteurs, au-dela de la dimension instrumentale,stitoe un facteur d’influence
déterminant du succes du déploiement de l'outillifuaNous opérons une formalisation
sur les interrelations des acteurs du Systéme dageanent par la qualité, sous I'angle des
relations causales. Ces relations causales graateour de trois dimensions stratégiques :
le pilotage, le contréle-maitrise, le managemenérajionnel. Cette chaine causale
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interrelationnelle des acteurs a l'usage de I'pgtihstitue un éclairage pour aboutir a une
culture commune au sein de péle emploi. Le schdlogtre par exemple la relation entre
la direction supérieure et les managers intermexdiacaractérisée par une délégation de
gestion octroyée aux managers intermédiaires dansliéploiement du Systeme de
management par la qualité. Il met en exergue ktiogl d’appui gqu’exerce le manager sur
les conseillers dans I'exercice de leurs activilesnontre aussi I'équilibrage de cette
relation & I'aide de I'autonomisation des conskeslle

Le schéma qui suit est inspiré de Hoyle (1995)esiréseaux de relations causales (cité
par Thiétart, p.359, 3e édition).
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Schéma 32 : Modéle croisant les interrelations e¢$ pratiques autour du Systéme de management par
la qualité

La dimension comportementale des acteurs a I'usage du SMQ : relation causale vers une
culture commune

Direction
supérieure

Pilotage
* Reporting

¢ Suivi des indicateurs
e Délégation de gestion

Managers
intermédiaires

Sens
partagé:

Performance du

Cths, de Contréle-maitrise: service réalicé =

service ¢ Relation d’appui client- C_

support fournisseur s

* Bonnes pratiques du E

métier )

Conseillers Antannmie dec asents 8

3

3

Valeurs S

i artagées: L
Clients Management partagees:

Satisfaction de
I'usager-client

opérationnel :

¢ Accompagnement des
agents

¢ Qualité du service au
client (réclamation,
services spécifiques)

¢ Partenariat local

élargissant I'offre de

service au client

Partenaires
Prestataires

Cet outil de repérage des relations interpersoeselutour de 'outil qualité, élargit la
vision du déploiement de l'outil aux clients et apartenaires (et prestataires) de Podle
emploi selon une approche néo-institutionnelleefirend d’'une part les relations entre les
managers et conseillers déja bien détaillées damggimentation de notre étude :

- reporting des managers a leur hiérarchie sur teggk et les résultats ;
- relation de type client-fournisseur entre les managpcaux et ceux du service support.

Il souligne d’autre part la relation de serviceletpartenariat de Pble emploi :

260



Chapitre IV. Interactions et rapports de force dans les stratégies et les actions des acteurs du systéme de management
par la qualité

- la satisfaction du client est au cceur de la refatde service (traitement des
réclamations, délivrance des services) ;

- lintégration des clients dans des dispositifs séirtion complémentaires a P6le emploi

(construction de parcours individualisés pour lesgers clients) ;

- larticulation de l'offre de service de Péle emplen complément de celle des

partenaires.

La logique de partenariat et d’individualisationsdgervices aux usagers-clients se
traduit par exemple par la création d’un nouveidatbur en 2014 sur le taux de retour a
'emploi. Pour l'alimenter, un partenariat s'esssié¢ entre Pdle emploi et TURSSAF
permettant de transférer les données informatigiiesfichier du partenaire sur les
déclarations d’embauche afin qu’elles soient visables dans le fichier Péle emploi des
dossiers des demandeurs d’emploi en reprise d’emplo

4. Proposition d’'une grille d'analyse et d’étude ds actes d’appropriation
du Systeme de management par la qualité a Péle eropl

Comme vu au cours de l'étude, «le processus dgpiation du Systeme de
management par la qualité n’opére pas sur un tewiarge mais est également tributaire
du contexte organisationnel et institutionnel dépuel il se déploie. L'appropriation
engage des stratégies personnelles et collectiveésura des regles dont I'analyse
stratégique ou la théorie de la régulation conginbus restituent la dynamique »
(Grimand, 2006). L'étude montre également que idance de la Iégitimité portée par la
ligne managériale, constitue un levier d’appropiatde l'outil qualité pour lever les
frictions a l'usage. Dans cette mesure, le cas sxpreléve plus d'une situation
d’appropriation-adaptation que d’appropriation-gration (Grimand, 2006). En effet, la
Direction relayée par les managers de proximitgteteci de contextualiser la mise en
usage du Systéme de management par la qualitéajeatbire de I'outil qualité jalonnée
théoriguement par les étapes de diffusion, d’adoptit de mise en ceuvre, se heurte sur le
plan empirique, a une transformation nécessairesalenise en ceuvre a lissue d’une
adoption imposée (pas de liberté d’adoption). Enfamnité avec I'analyse d’Alcouffe
(2006), cette transformation découle de caractguiss a la fois individuelles,
organisationnelles et institutionnelles :
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- lattitude des acteurs individuels face au changgmieur capacité d'apprentissage
d’expertises nouvelles, etc.

- le degré de spécialisation de l'organisation, déifi€iation fonctionnelle, degré de
formalisation des regles, etc.

- la pression de la politique gouvernementale, detepaires institutionnels dans le

champ de linsertion professionnelle, etc.

La question du sens et de I'action au cceur de oetteerche, nous conduit & présenter
une grille d'analyse des actes dans le cadre dappopriation-adaptation de I'outil
qualité, consécutive a la diffusion du Systeme d@agement par la qualité. Cette matrice
synthétique est inspirée des travaux de BrunebexR2006).

Elle met en exergue Rexibilité instrumentale et interprétati&rimand, 2006) de ce
cas de pratique de gestion a P6le emploi dansoleepsus d’appropriation menant a une
réinterprétation a l'usage de l'outil. Dans cettgtique, nous examinons leelation
dialogique et conflictuelldiant I'individu & I'outil dans un rapport d’'usagaenant a la
construction identitaire de I'individu. Le systérde quéte de performance bati autour de
I'outil qualité connait une tension prégnante alex agents utilisateurs qui s’atténuera
sous la condition de la réussite de I'appropriatompléte.

De plus, au fil de I'étude des relations entre tiloet la dynamique de I'action
collective, I'évolution du dispositif instrumentéams le temps laisse apparaitre des
difficultés dans sa mise en place et son pilotagea recherche d’efficience qui sous-tend
la mise en place de l'outil qualité, ne progresse s I'usage de cet outil est percu comme
|égitime, c’est-a-dire en cohérence avec un systdemeymboles partagés » (Hatchuel,
2000 ; Laufer, 2000). « Il n'y a pas d’action sagsantique de l'action ¢Martin, 2006).

La question est donc de de mettre en place un qudlité pour aider au pilotage de
I'action collective organisée dans une logique dec@ssus continu et incertain (Martin,
2006). C’est ainsi que nous développons dans laagaajui suit des éléments inhérents a
la dynamique de [loutii dans son déploiement: tiggié interne d’adoption,
accompagnement de la mise en acte, routines dppation et fréquence d’'usage,
autonomie d'usage, diffusion de loutil, régulatiade contréle dans un processus

d’anticipation et d’amélioration continue.

Les éléments de configuration rapportés dans geite, sont annotés soit en positif (+)
soit en négatif (-). Ceci signifie que leur effst éavorable ou défavorable a la dynamique
de l'outil. Ces polarités illustrent le rapport derce conflictuel entre les acteurs et
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justifient la lenteur du processus d’appropriatofusage du Systéme de management par
la qualité. Ce tableau est inspiré de Brunel etd)RRQ006) concernant leurs travaux sur les

actes d’appropriation au travers des apports tgeesi de la discipline du marketing.
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Tableau 49 : Grille d'études des actes dans le cadd'une appropriation-adaptation du Systéme de Mangement par la Qualité

INTERPRETATION/ CONSCIENCE (symbolique,

PRATIQUES / ACTION

Acteurs culture professionnelle) (compétences)
intra- Accompagnement de la
organisation L compag . Routines d’appropriation . Régulation de controle
Légitimité interne mise en acte (prise en . ) Autonomie e P
nels ) . . . et fréquence d'usage (aved ) Diffusion amélioration/
d’adoption main et /ou formation + g . d'usage L
L peu ou beaucoup d’appui) anticipation
tutorat managérial
+ : Les normes d’action, + : assurent I'affectation| + : Intrusion : le SMQ est +: Le SMQ est + : relancent le cadrage
codes moraux, valeurs des ressources imposé comme nouvelle percu comme étant - : Assurent le controle
permettent de justifier les | +: accordent la modalité organisationnelle diffusé, propagé a | avec un manque
Direction actes délégation de gestion ayxsans étre choisi et recherch tous les stades de | d’harmonisation des
supérieure +: La rationalisation de managers intermédiaires spécifiquement par les I'activité de I'agent | pratiques
I'organisation du travail est agents du réseau. Un lourd
ralentie travail de légitimation
s’opere.
+ : relayent l'information et | + : portent I'effet de + : Transmission : ils + :assurent | - : Modification : + : assurent la
le dialogue contamination pour déploient les procédures la prise de | les manager consolidation de I'usage
+ : Motivent les équipes a | rendre efficace I'équipe | auprés des équipes et sont| possession/ | adaptent I'outil de | de I'outil.
Managers s’engager dans les objectifd, (appui et développement gardiens de la consolidation doivent gestion pour qu'il | - : Gerent les aléas et se

intermédiaires

a partager une vision

des compétences,

de l'usage de I'outil.

intérioriser

soit habilitant

confrontent aux

commune organisation et taches de la démarche| auprés des agents | résistances.
- : concentrent la persuasion travail qualité pour | (bricolage).
sur des objectifs uniquement contaminer
de performance les équipes
-: sont le relai nécessaire | Forment les conseillers et+ : sécurisent la mise en +: analysent| +: transmettent les| + : supervisent les audits
Responsable Qour renforcer managers sur le contrdlg ceuvre dl_J contrdle i|:1terne (a!e contrdle _requétes_ et assurent IeAsuivi du
de service I accompagnement de la interne posteriori) dans le réseau interne (a_\ informatiques pour plan de contréle.
mutation posteriori) assurer le contréle
support ;
interne (a
posteriori)

D
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Conseillers

+ : Acceptent ou
- . Rejettent I'outil

(interprété comme un moyencapacité, compétence,

de contréle)

Ménent des actions de
contournement au vue de
leurs attentes insatisfaites.

- : manifestent
inégalement leur

volonté, motivation

+ : 'apprentissage est
progressif par les
(formations techniques €
la consolidation pratique
Manifestent des actions
de contournement pour
retarder I'échéance

- : certains ont une
attitude de rejet

Les routines s’instaurent
progressivement en fonctio
de la motivation. Pour des
raisons qui les arrangent, lg
SMQ est mobilisé
L’autonomisation donne ung
t marge d’imagination (outil
. ouvert) dont les vertus se
révélent plus habilitantes.

(stratégie, éviction).

Sont dans
nI'action, en
phase
d’ancrage et
de maturité
> professionne|
lle

- > montrent un
écart entre leur
conscience pratique
et leur conscience
discursive.

+ . se mettent en
action avec
I'obtention de
moyens
supplémentaires.

+: Le SMQ est
progressivement pergu
2 comme un systeme de
progres propre a
améliorer I'organisation
du travail sous condition
d’'anticiper ses
insuffisances.
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Au regard de nos deux objectifs de recherche axi® ghart sur la compréhension des
interprétations des acteurs et d'autre part surslstratégies a l'usage de l'outil, cette
typologie des actes d’appropriation du Systeme daagement par la qualité, distingue
I'interprétation de l'outil et les pratiques liéad'action.

L’interprétation de I'outil est liée a la consciende soi, la symbolique de son identité,
la culture professionnelle. La perspective symhaifpit des outils de gestion un support
identitaire et un vecteur de construction de semsthéorie de I'élaboration du sens
(sensemaking) de Weick (1995) valorise la dimensiymbolique des outils et leurs roles
dans les dynamiques organisationnelles. A Pole @mjdutil raméne a une interprétation
de la mise en danger du statut public pour lestaggn en sont titulaires.

Les pratiques liées a I'action montrent les écattdes dérives constatés entre les
prescriptions initiales et les usages en situaiigirralentissent la trajectoire du Systeme de
management par la qualité.

C’est la régulation conjointe qui permet d’empéckavandon de I'outil et d’intégrer
des transformations consensuelles pour faire avalecedéploiement de ce dernier.
L’articulation qui s'opere avec les dimensions dagessus de diffusion du changement et
d’apprentissage collectif (Vas, Cceurderoy, 2004)résente ainsi :

- pour donner du sens a l'interprétation de I'ouék leviers d’actions ont porté sur la
légitimité et I'apprentissage collectif appuyé per accompagnement des conseillers
dans la mise en acte ;

- les pratiques sont maintenues sous contréle parameation conjointe générant des
routines d’appropriation, une autonomie d’'usageur régulation de contrdle. La
colonne « diffusion » du tableau, montre I'étatuattde la pratiqgue pour les acteurs
utilisant I'outil.

D'autre part, cette grille d'analyse des actes prapriation du Systéme de
management par la qualité permet de mettre erf relie

- l'objectif de qualité de traitement des dossides clients-usagers. Il se déploie
concretement par une uniformisation des traitemeéessdossiers par les conseillers.
Cette harmonisation est acquise par le biais derfaation et la consolidation des
pratiques tutorées et consolidées par un accompagneaéalisé par le manager de
proximité ;
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- la logique descendante de l'appropriation cormamBon du sujet vers l'outil de
gestion. Ainsi, le Systeme de management par ldtéguest un outil imposé aux
acteurs sans possibilité de le retirer de I'orgatios au vu des enjeux stratégiques

qu'il porte ;

- la logique récursive de I'appropriation comméatréciproque du sujet vers l'outil
de gestion. L'outil qualité a été imposé mais Esxjd’influence ont occasionné sa
transformation afin de lever les résistances etfliesions qu'il génére dans le

contexte local ;

- la question des vertus habilitantes et contaggs du Systeme de management par
la qualité. Le processus sous contrainte d’'apmsage de I'outil progresse plus
lentement que prévu. La mise en place d’'une basentme de connaissances et de
compétences inter-métiers contribue a fluidifierdennier recours le déploiement de

I'outil.

Les vertus habilitantes se rapportent aux compégempour l'usage du Systeme de
management par la qualité. En revanche, les vertmgraignantes se réferent aux
contraintes du Systeme de management par la quatitéme le constataient Guillemot et
Jeannot (2013) sur leur comparaison entre sectéwé pt secteur public, I'évolution de
l'institution Pbéle emploi, au travers de son Systéde management par la qualité, peut
paraitre paradoxale : « le constat d'une ouvereréadministration a son environnement
(...) alors que s’opere une rigidité en internd.es procédures sont certes plus rigides
mais la marge de manceuvre accordée aux consgidemset une souplesse de traitement
en fonction d’'une catégorie a l'autre de la seguat#ont de clientéle (Hatchuel, 1996).

Selon Friedberg (1997), la logique de pouvoir éngrain déséquilibre dans la diffusion
des informations entre les acteurs de I'organisati@est la maitrise de l'information sur
la performance de I'autre qui constitue I'enjeutcainde la relation (Alvarez, 2006). Aussi
le systeme d’information a largement été favoris@sdsa transformation, pour unifier
'accés aux dossiers des clients (I'applicatif Augeur les demandeurs d’emploi,
I'applicatif DUNE pour les entreprises). Une fusisa révélait indispensable des anciens
applicatifs propres aux institutions originellesagplicatif Aladin pour les Assedic,
'applicatif Duo pour I'ANPE). En effet, le systemiaformatique constitue la base
matérielle qui avant la fusion institutionnelle ckrait I'acces aux informations des experts
non-initiés a I'applicatif métier de « I'autre }idire métier.
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En outre, le renforcement de la prescription dwaitamet en avant la volonté
gestionnaire d’en maitriser la rationalisation teatpouvant évaluer les performances des

processus métier, leur productivité dans le caddaga qualité.

* x %

Synthese du chapitre 4

En réponse au deuxiéme objectif de recherche frelai stratégies des acteurs, ce
chapitre montre que le recours a l'outil de gestipralité en vue de rationaliser les
activités et le travail des conseillers, engend® idteractions et des rapports de force lors
de son déploiement. S’agissant de la question deerehe Q3 portant sur les facteurs
influents I'appropriation de I'outil, les agentstegtiennent un rapport plutét conflictuel
compte tenu de la remise en cause de leurs roudmésvail. L'appropriation est inégale
selon les acteurs concernés : les agents se replierieur identité professionnelle (ex
ANPE, ex Assedic) et leur statut (public, privéet@ situation constitue un frein a la
fondation d’'une culture commune.

Ce chapitre présente également le lien étroit erifire et identité. Une identité se
construit ainsi a partir des interactions entregleripes et des processus de différenciation
mis en ceuvre dans leurs relations. L'identité @ssiaun processus de reconstruction
perpétuelle. Elle peut constituer I'enjeu de luttes c’est lidentité qui marque les
frontiéres entre les groupes. La culture est doneue comme I'ensemble des valeurs qui
structurent les rapports entre I'individu et legufies de la communauté, a un moment

donné et dans un lieu donné (Pesqueux, 2004).

L’exemple de la situation locale en Guadeloupe #appdes cas supplémentaires de
difficultés : des retards successifs d’ouvertures difficultés d’avancée des chantiers, la
motivation en berne des acteurs, ont concouru ausser a début 2013 les rencontres
favorisant la mise en commun des idées partagées & personnel en vue de
changements organisationnels. La solution locaééad’organiser des groupes de travalil
sous l'impulsion de la direction régionale sur teématiques du plan stratégique Poéle
emploi 2015 : réorganisation de l'accueil en agentedemnisation simplifiée des
usagers, l'offre de service a délivrer sur la dodaid’entreprises, etc. Ceci permet de
diffuser les informations aupres des personnefieesusciter la confiance envers ce plan
stratégique.

Les différentes modélisations présentées en deiiear permettent d'illustrer la

complexité du processus de déploiement du Syste@émmeathagement par la qualité a Pdéle
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emploi Guadeloupe. Ce processus touche a la folsacgeptation du changement
(modélisation de la rapidité d’appropriation deutib qualité a Péle emploi), aux niveaux
de pratiques et de connaissances inter-métiersglisation de I'appropriation du Systeme
de management par la qualité selon les pratiquekesetconnaissances métiers), la
dimension comportementale des acteurs a l'usagel’adril (modéle croisant les
interrelations et les pratiques autour du Systeenmanagement par la qualité), et enfin, la
guestion de sens et de I'action dans le cadre tie sikuation de gestion caractérisée par
une appropriation-adaptation de I'outil pour faat®outir son déploiement a Péle emploi en
Guadeloupe (grille d’étude des actes dans le cdinee appropriation-adaptation du

Systéme de management par la qualité).
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CONCLUSION DE LA PARTIE 2

La partie 2 de I'étude souligne les insuffisanced’outil a régulariser I'organisation a
lui seul. La rencontre de I'acteur a P6le emplalet'outil Systéme de management par la
qualité, s’illustre par la citation de Latour (2006« Nul n’a jamais vu de techniques et
personne n'a jamais vu d’humains. Nous ne voyoresdps assemblages, des crises, des
disputes, des inventions, des compromis, des sufii@tis, des traductions et agencements
toujours plus compliqués qui engagent toujours migdéments ». L’interprétation des
discours des acteurs montrent a quel point l'intéva de I'outil avec I'action humaine
peut bouleverser et transformer une organisatibe tgie Péle emploi. Pourtant, des le
départ, la visée transformatrice a été une volantémplantation de l'outil, destinée a
rationaliser I'organisation vers une gestion plesfgrmante, un pilotage par les résultats
en optimisant les ressources, un apprentissagenisag@nnel en reconfigurant les
processus métiers . Cet objectif a été timoré gmslratégies déployées par les acteurs soit
pour résister au changement s’agissant des agaitgyour masquer son ralentissement
par des bricolages managériaux. Leurs perceptien$odtil sont influencées par les
dilemmes et la déstabilisation qu’engendre I'usagd’outil qualité. Les cing dimensions
émergentes de I'apprentissage collectif dans fagidn du changement, sont partiellement
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accomplies. La synergie de I'adoption puis I'appiaion du Systéme de management par
la qualité est indissociable de sa Iégitimité. ©astat est acté par la direction de Pdle
emploi qui tente de propulser 'effet d’apprentgsaollectif a 'appui du plan stratégique
Péle emploi 2015. A cet effet des tactiques someld@pées entrainant un renouvellement
des pratiques par I'octroi de libertés d’actionsnaeau local, une forte implication des
managers de proximité dans la légitimation de ilpwin outil qui se recompose pour
réguler les usages. L'appropriation se réalise rémis selon un processus symbolique et
identitaire visant a lever les résistances auximestet donner du sens a I'action collective

dans une logique de recherche de performance.

Cette étude se finalise sur trois propositions ddétisation : une schématisation de
I'appropriation de 'outil qualité selon les pratig et les connaissances métiers avec une
application sur le contrdle interne, un outil dpéege des relations interpersonnelles avec
I'outil qualité, une grille typologique des actéappropriation du Systéme de management
par la qualité.
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CONCLUSION GENERALE

A. RETOUR SUR LES OBJECTIFS ET PRINCIPAUX RESULTATS DE
RECHERCHE

Pdle emploi, établissement public administratété@créé fin 2008 par fusion d’'un autre
établissement public, TANPE, auparavant chargd’altcompagnement et du placement
des demandeurs d’emploi, et d’associations de g, gérées paritairement par les
partenaires sociaux, les Assedic, auparavant ceargeé I'indemnisation des demandeurs
d’emploi et du recouvrement des cotisations d'assteg chOmage. De par la loi, Pdle
emploi a recu mandat de I'Unedic et de I'Etat deegédes sa création, différents
dispositifs d'indemnisation, d’accompagnement etidé a destination des employeurs et
des demandeurs d’emploi. Pour consolider cet osgami public, le Systeme de
management qualité a été mobilisé dés le lendemaita fusion afin d’apporter les
fondations organisationnelles communes et rappro@sedeux personnels autour d’une
culture commune liée au sens partagé de la perfarenat de la qualité de ses services
délivrés aux usagers-clients. D’autant plus qu'utteisieme typologie d’agents
nouvellement recrutés en période post-fusion, feéman ce sens, adopte d’emblée les
normes et la philosophie gestionnaire de I'outélgé déployé.
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Nous avons parcouru nos deux objectifs de rechexglmours de cette étude.

Le premier lié a la perception des acteurs a l'asdig Systeme de management par la
qualité, montre que l'outil entraine diverses desitsations allant jusqu’a provoquer un
choc des cultures et des identités professionnilesstion de recherche Q1). La remise en
cause des routines et des acquis sociaux des petsononstituent des freins qui
dégénerent au fil du déploiement de I'outil (quastile recherche Q3).

Le deuxieme objectif centré sur les stratégies lta@sies des acteurs montre une
appropriation partielle de l'outil qualité en favede détournements d'usage ou de
bricolage managériaux (question de recherche Q2% Inéthodes de gestion et les
tactiques appliquées par les managers pour [égitimdil qualité (question de recherche
Q4) montrent un cas de gestion d’appropriation-tadegm et non d’appropriation-

intégration de l'outil.

La non acceptation du changement a travers lagififfude cet outil, révéle un manque
de sens commun aux acteurs utilisateurs (conseilermanagers) quelle que soit leur
filiere métier (gestion des droits ou emploi). Gegessus de changement « sous pression
de l'autorité » s’apparente a un processus d’adopton volontaire de I'outil de gestion
qualité. Les transformations qui affectent les pptions des deux types d’acteurs, agents
et managers, provoquent un repli identitaire authes cultures professionnelles et les
expertises métiers. A I'échelle locale, 'exemple & Guadeloupe montre les freins
supplémentaires alimentés par les spécificitéddsq@hdmage aggravé, tissu économique
fragile et moins dynamique qu’au niveau nationalndaance et attachement du personnel
de statut public a un statu quo préservant lesiasggiaux, etc.).

L’outil qualité destiné a reconcevoir I'organisatise trouve remis en question et doit
s’ajuster au contexte de travail sous la pressemattions humaines mettant en péril le
dialogue social dans l'institution.

Pour mettre en place une culture commune partagdeppersonnels issus de 'ANPE,
des Assedic et les recrues post fusion de Pdélecerfrplestion de recherche Q2), c’'est la
mise en avant d’'une régulation conjointe qui s’isgdquestion de recherche Q4). Cette
solution vise a contrebalancer les rigidités régetaires par des mesures
d’accompagnement managériales au plus proche dembdocaux. Elle est portée par un
plan de régulation baptisé Pdle emploi 2015, mettenavant I'implication de la ligne
managériale de proximite.
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Au-dela de cette vision interne, des solutions seaherchées en externe dans la
relation de service aux usagers clients et dangaléenariat avec d’autres dispositifs
complémentaires d’insertion a I'échelle régionale.

Les leviers d’actions de la diffusion du changenpart|’outil portent sur la l€gitimité,
I'appropriation, I'adaptation, l'apprentissage e& Irégulation. Dans le processus
d’amélioration continu inhérent a la démarche dqéala structure ternaire de I'outil est
fortement influencée :

- son substrat formel voit se développer I'appreatisscollectif escompté grace a un
compromis entre les groupes professionnels abantiss un socle de connaissances
partagées entre les experts meétiers ;

- sa philosophie gestionnaire s'impose progressivégiour de valeurs communes sur
la quéte de satisfaction du client usager et dus s la performance pour son
placement dans I'emploi ;

- le systeme des roles qui sont redistribués paretentrage sur les managers de
proximité, vecteurs d’apprentissage en accompaguamius pres les conseillers dans
leur autonomie « contrdlée » et sur la relatiorerghfournisseur avec les services
supports.

Selon Rouleau (2011), le point de vue de la coostm sociale considére que les
organisations sont le résultat de processus sauiesitués et historiquement construits.
Aussi, lI'analyse des organisations ne peut se fa@es situer celles-ci au sein des
conditions sociohistoriques dans lesquelles eltesnent place. Selon Tripier (2003), il
existe plusieurs réalités du travail ce qui conduitambivalence des analyses ou a leur
découpage en niveaux. Il en va de méme pour Iéls detgestion qui sont analysés par les
uns comme des instruments de contrainte, de cergtdle domination, alors que d’autres
les considerent comme de l'intelligence et de leation.

Le Systeme de management par la qualité cherchett@enau jour les processus qui
permettent d’implanter des pratiques qui serontigmsacceptées et considérées comme
naturelles. Toutefois, c'est faire fi des subjatdly individuelles qui nécessitent une
véritable transformation des consciences pour p&re le changement recherché.

Comme le soulignait déja Moisdon (1997), l'analyde la trajectoire du dispositif

qualité a P6le emploi Guadeloupe, a permis de enetirexergue six caractéristiques des

275



Conclusion générale

outils de gestion résultant de leur transformasiorcontact de I'organisation : la flexibilite,

la fragilité, la simplicité, l'interactivité, la dcutabilité et la décentralisation :

s’agissant de la flexibilité, le Systeme de managdnpar la qualité a tenté de
« S’adapter aux transformations qu'il était ceréguter »;

s'agissant de la fragilité, ce dispositif qualitété fortement ébranlé par le contexte
socio-economique défavorable au vu des objectifsl quorte. Les profondes
transformations de la gestion du service publicrpemploi ébranlent I'organisation
bureaucratique des institutions qui le composeartréinsi des tensions et des

interactions au niveau des acteurs impliqués ;

s'agissant de la simplicité, le dispositif qual#éentrainé une complexification des
procédures de travail et paradoxalement, une diggilon d’ordre managériale au
travers de la réduction du nombre des indicatearpatformance au profit de leur
pertinence, une simplification de I'organisation tlavail des conseillers a qui est
octroyée une plus grande marge de manceuvre dassalgivités ;

s’agissant de linteractivité du dispositif de gestavec l'organisation ou il est
implanté, de plus en plus, un des principes méraaodstruction des instruments de
gestion consiste a les inclure dans un disposytifachique, ou ils ne constituent que
l'initialisation d’un processus de rétroaction et mvision des choix effectués dans le
cadre d’'une temporalité définie a 'avandel fut le cas du recadrage du déploiement
du Systéme de management par la qualité en teoamite du contexte identitaire des

métiers par exemple ;

s’agissant de la discutabilité, les outils senranins a rendre conforme a I'avance des
choix individuels qu'a structurer les négociatiatiacteurs ayant a organiser leurs

interactions dans un contexte complexe ;

Enfin, s’agissant de la décentralisation, ou I'esalg I'outil s’accompagne de la
délégation vers les niveaux les plus proches geoduction.

L’approche théorique par les instruments et lintaoce des usages dans la

construction collective des outils de gestion, mamtl'intérét que représente I'analyse par

les

régulations sociales pour la compréhension phénoménes d’'appropriation

(Quemener, Fimbel, 2012). L’outil de gestion géaést en interactivité continue avec les

parties prenantes et ses modalités d’'usage d'erigwoluent en conséquence vers des

compromis pour ne pas mettre en péril son existeraleest le cas de Pble emploi avec le
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retrait du projet de métier unique transformé emmément métier sur le socle de
compétences commun. Ce que nous apprennent égaleosetnavaux, c'est « la nécessité
de laisser du temps et de I'espace aux processupldiation » (Moisdon, 2005, p.249)

plutbt que d’'imposer des prescriptions rationngtles/oquant des frictions voire des peurs
symboliques freinant I'appropriation de 'outil destion.

L’analyse de la trajectoire de I'outil de gestiamatité entretient une proximité naturelle
avec les théories néo-institutionnelles en raiserladcontextualisation incontournable a
mettre en ceuvre. L'influence de I'environnementtiingonnel est a l'origine de
I'introduction du systéme de management par laigualP6le emploi en vue de |égitimer

ce nouvel opérateur et de I'imposer comme leades teaservice public de I'emploi.

Le recours aux théories de I'appropriation se fiesti dans le phénomeéne de re-
conception a l'usage suite a I'apparition de besotontraintes et d’opportunités en phase
d’exploitation par les utilisateurs exécutants eanagériaux. Les acteurs locaux ne
recoivent pas ce dispositif de gestion passivemést. rigidité organisationnelle,
professionnelle et identitaire entrainée par soages a provoqué des pratiques de
contournement et méme des rejets entrainant lalisamn de I'organisation et de la
production du service qu’elle délivre.

La spécificité de la préexistence de cet outil dstign qualité destiné a étre rénové, a
entrainé des comportements professionnels différentfonction de la culture locale et
professionnelle d’appartenance (déni volontairgiatives).

Tous ce processus de confrontation du dispositif ggstion avec les acteurs,
I'organisation interne, la structure institutionieela entrainé une autonomisation des
acteurs par délégation de la tutelle, compensedi@lament par une régulation de controle

accentuée (Reynaud, 1997).

Ainsi, « la mise en ceuvre d’un outil de gestiorshj@us décomposable en phases avec
rupture, mais s’analyse en processus (...) composésraginus »(Quemener, Fimbel,
2012).

Ce constat nous raméne a nos questions de rechétoBeobservations ont montré
'association paradoxale de contraintes et d’helbtiins, de controle et d’autonomie,
d’adaptations mutuelles des tensions formellesfermelles (Quemener, Fimbel, 2012).
La construction collective est bien soumise a égsilations sociales autour de I'usage de
I'instrument de gestion et d’ou émerge du sens pboutir a un consensus permettant la

pérennité de I'organisation.
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B. PRINCIPAUX APPORTS DE LA RECHERCHE

La prise en compte des pratiques et usages quasdastent sur le terrain permet a la
fois de faire évoluer les théories du managemeanteg invalidant ou les confirmant, et
aussi d'ouvrir la voie a des recherches qui intégees pratiques en tant qu’objet d’étude a
part entiere (Martineau, 2008).

Nos travaux proposent des représentations a laléi®rganisation, de l'individu et de
'environnement. En fonction des contextes, l'ofigation revét des dimensions
interprétatives qui sont multiples, mouvantes efriplles. L’organisation est alors un
construit social mis en mouvement par des dynarsiqie pouvoir et de résistance.
L’originalité de notre recherche est de traitercmangement imposé par le sommet a des
acteurs locaux qui devront I'accepter (Vas, Coeyge2004).

Sur le terrain pragmatique, s’agissant du contdxtservice public de 'emploi francais,
notre étude appuyée sur des éléments statistiquesfre que son pilotage et son
organisation requiert I'appropriation de la cultwta résultat ce qui sous-entend une
évaluation rigoureuse des actions menées et desnadymains et financiers mobilisés.
Méme en bénéficiant d’acquis avantageux tels quhaillage territorial trés étendu et
d’outils de gestion préexistants en terme d’accgnpment des clients, I'objectif de
qualité ne peut étre atteint en faisant le saerifitune rationalisation a l'usage. C’est
I'enjeu que doit relever le Pdle emploi pour légitr I'efficacité de son intervention sur le
marché du travail et a I'égard de ses partenamg#utionnels. D’autre part, son enjeu en
interne repose sur le succes de fédérer son peisantour d’'une culture commune sous
réserve de satisfaire les trois conditions quiénérgé de notre étude :

- satisfaire le substrat formel de I'outil qualité dynamisant I'apprentissage collectif
permettant le partage généralisé du socle commun cdanaissances des deux
expertises métiers (gestion des droits, emploi) ;

- légitimer la philosophie gestionnaire de l'outil ajteé reposant sur le sens de la
performance et de valeurs partagées par I'ensehblgpersonnel et de la ligne
manageériale ;

- finaliser la simplification du systeme organisatiehpar la redistribution des roles des
acteurs dans une régulation équilibrée entre ldr@enpédagogique du manager et
I'autonomisation du conseiller.
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S’agissant de notre étude, elle fournit des apporeagériaux en lien avec la
thématique du changement organisationnel diffus@ipalispositif de gestion préexistant.
Les conditions d’appropriation d’un outil de gestjaréexistant et rénoveé sont de différents
ordres :

une appréhension pragmatique du changement diffusén outil de gestion ;

- un dialogue permanent avec les parties prenanteguend’'une appropriation du
dispositif chargé de sens pour 'action collective

- cerner les freins et les facteurs favorables dfflasibn de I'outil de gestion auprés des
utilisateurs.

- légitimer et donner du sens au travers d'un managéepius participatif

- amplifier le partage de la gestion de I'organigatm recourant a la délégation et a la
déconcentration, enjeux de pouvoirs et d’appresgiss I'échelle locale

- prendre en compte I'historicité et la culture dedanisation locale réceptionnaire afin
de lever les freins identitaires

C. LES LIMITES ET PROLONGEMENTS DE LA RECHERCHE

Du point de vue méthodologue

La recherche s’appuyant sur une méthodologie qiiakt, nous avons fait le lien entre
les explications données par les personnes queétadmons et les explications que nous
développons a partir d’'un cadre théoriques et améles empiriques. Ces explications sont
toujours ouvertes car elles dépendent de certaipnaditions, elles sont partielles, en
application a des cas spécifiques et des contexigsifigues (Miles et Huberman, 2003,
p257). En voguant entre les significations et legas, nous sommes bien conscients de
ces faillibilités. Le recours a un cadre théorigieaux concepts, permet de générer une
typologie, une grille d’'analyse ou un modele. Eppliguant au phénomene observeé, cela
permet la configuration anticipée d’événements poumstater si la configuration concorde
(Yin, 1991).

L'accent mis sur la complexité locale et la tempig¥a

Les multiples facteurs causaux et conjoncturels mues avons mis en exergue, sont

liés a des évenements de proximité spécifiquesireinologique. Nous reconnaissons des
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facteurs distants (environnement politico-socio@moigue) qui ont un effet ici et
maintenant et s'affectent mutuellement. Les caose®té traitées sur fond d’associations
entre de nombreuses personnes et situations, duaranie a des possibilités plausibles
(Miles et Huberman, 2003, p262). De plus, tout éméent a de multiples antécédents
narratifs dans le temps, et tout autant de conségse Il en résulte des intrigues croisées
et multiples (Abott, 1992) que nous n’avons paalémhent appréhendés dans la logique de
rétrospection.

Comme nous l'avons souligné des lintroductionndtription d’'un outil dans une
organisation est d’emblée problématique, car I'en sait pas a l'avance dans quelle
configuration de dispositifs préexistants cetteciipgion aura lieu, ni d'ailleurs les
mouvements plus ou moins coordonnés que ces digpasint en train de subir (Moisdon,
1997). Pour Péle empiloi, la stratégie autour duédys de management par la qualité est
de permettre de rendre conforme les comportemetdscompagner le changement,
d’explorer le nouveau et d’investiguer le fonctiemrent organisationnel. Une vision de
I'organisation et une philosophie gestionnaire ¢bmahent la structure de I'outil. A cela,
s'ajoute le processus de construction sociale guyreduit lors de la mise en ceuvre de
I'outil. On passe alors d’'une conception qui S'irepr@it aux acteurs a une conception a
'usage.

Notre étude empirique a Pb6le emploi prend en corgstepratiques et usages qui se
manifestent sur le terrain. Le Systéme de managepenla qualité y questionne les
statuts (privé/public), les pratiques, les mét{@nanagers, agents). Il réinterpréte les roles
au travail, les ressources nécessaires et la fdgohles acteurs analysent leurs capacités
d’action ou d’évolution professionnelle. Un défiypoPble emploi est d’'arriver & «un
arrangement reussi de compétences singuliéregjtilisation au mieux des expertises de
chaque filiere métier et des combinaisons d’ensejrdsi fonction des taches a réaliser au
cours du temps » (Defélix, Klarsfield, Oiry, 2008)artefact de I'outil qualité est
susceptible de s’insérer dans une multiplicitéitidations qui vont lui attribuer des sens et
parfois des fonctions différentes (Lorino, 2002). &ffet, 'appropriation s’effectue selon
un processus complexe d'apprentissage ou l'utlizas’empare d’un outil, selon deux
mouvements : l'instrumentation (accommodation, ragation) et I'instrumentalisation
(détournement, transformation de I'artefact dansteacture et dans son fonctionnement
notamment) (Martineau, 2012).

Toutefois, I'outil peut aussi faciliter le processd’apprentissage des acteurs par sa
fonction sémiotique : il fait sens, il permet debitiser des schémes interprétatifs et tout
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un répertoire d’expériences propres de chaque ractu facilite le processus

d’apprentissage mais il ne s’y substitue pas. lfalg gestion a autant une dimension
opératoire qu’'une dimension symbolique qui donne part de sa signification a la
dimension opératoire  (signification  stratégique, of@ssionnelle, économique,

commerciale...).

D’autre part, le cadre institutionnel de la convemttripartite actuel Etat-Unedic-Pdle
emploi contraint la dynamique mettant en rappatdapacités organisationnelles (besoin
d’'une harmonisation interne) et les compétencesatégfiques (cadre politique,
performance) (Defélix, Klarsfield, Oiry, 2006) dél® emploi. Une démarche participative
entamée par la direction générale de P6le emplappui d’'une consultation nationale du
personnel en février 2012 cherchait a co-constrigrglan stratégique « Pdle emploi
2015 ». Ce dernier repose sur une personnalisatiemsifiée de la relation client, le
renforcement de l'innovation et des partenariatalx avec les acteurs de son champ

institutionnel.

Une suite de notre recherche serait d’évaluer lesunes correctives prises par Pole
emploi pour réajuster sa stratégie a I'appui duedyge de management par la qualité. Et,
d’autre part, de suivre I'évolution plus globale $ervice Public de 'Emploi.
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ANNEXE 1 : GUIDE D’ENTRETIEN SEMIDIRECTIF

Abordé
Introduction de I'entrevue (X si oui)
Introduction
Bonjour, je suis étudiante en management publid& Ide Poitiers et mes travaux de recherche
portent sur la qualité et le systeme managemerit€(8ystéme de management par la qualité)
dans le service public de I'emploi.
Mon interrogation concerne la position des actelerorganisation sur le Systéme de
management par la qualité récemment déployé adPdidoi. Je souhaiterai vous interviewer su
ce sujet si vous en étes d’accord, dans I'anongman vous nommant si tel est votre souhait. Je
tiens par avance a vous remercier pour la duréeedieure d’entretien que vous m’'accorderez.
Pour ce faire, je développerai avec vous trois #®majeurs :
1-Votre poste et votre évolution dans ce serviddipale I'emploi (vos activités, votre contexte de
travail)
2-votrepratique de la qualité et de cet instrument de gestion (@ages, ce que vous faites et
comment)
3-I'opinion et la représentationque vous en avez (selon vous, a quoi ¢a sert @tiffed en
négatif, ce que cela représente pour vous dane trairail)
Caractéristiques professionnelles de la personnemeontrée et généralités Abordé
(X si oui)
Quel poste occupez-vous actuellement ?
Depuis combien d’années occupez-vous votre postield®
Etes-vous de la filiere indemnisation (ex Assedigcement (ex ANPE), double-
compétences (formé(e) aux deux métiers) ?
Pouvez-vous résumer rapidement votre cheminemefegsionnel ?
Nombre d’années d’expérience
Principaux postes occupés
Implications professionnelles (missions spécifiqugsupe de travail...)
Valeurs
Quelles sont les valeurs qui vous animent au gigstidans votre travail ? Pouvez-vous me donner
un exemple concret qui illustre de quelle maniaredleur que vous citez, vous influence ?
QR 1A : Vous étes agent : votre avis sur le réle dBystéme de management par la qualité au| Abordé
sein de I'organisation P6le emploi (X si oui)
Avant la fusion, mettiez-vous déja en ceuvre la déhmaqualité ? Avez-vous un ou des exemples

pour lillustrer ?

Quels sont les points de démarche qualité qui @ffikwotre travail depuis la fusion?

A quels référentiels « qualité » vous référez-vactsiellement ?

A quel(s) engagements qualité vous associez-vaus datre activité ?

Pouvez-vous me donner un exemple concret quitidudg quelle maniére la démarche qualité
vous influence au quotidien ?

Pourriez-vous me parler de la derniére fois ou vauez senti I'utilité de la démarche qualité dans

votre travail ? Le référentiel des engagementsitguabus a-t-il guidé ?

A l'inverse, pouvez-vous me parler d'une situatimnvous n'avez pas jugé utile d’appliquer la
qualité dans votre tache ? Pourquoi ? (Etes-vdassa d’en parler ?)

Pensez-vous que la démarche qualité favorise [geapement des agents de filieres métiers
différentes dans votre organisation ? Pourriez-vnasionner un exemple pour l'illustrer ?

Selon vous, quelles actions faudrait-il mener deoiee organisation pour renforcer ou améliorer la
qualité dans votre quotidien professionnel ?

Pouvez-vous me décrire ce qu’est la démarche §uaditfaite qui améliorait votre organisation et

vos conditions de travail ?

QR 1B : Vous étes un manager (ou responsable de @eer): votre avis sur les attentes du Abordé
personnel relative au Systeme de management pardaalité dans leur travail (X si oui)
Avant la fusion, mettiez-vous déja en ceuvre la déheaqualité ? Avez-vous un ou des exemples

pour lillustrer ?

A quels référentiels « qualité » vous référez-vattsiellement ? (fiche processus métiers,
cartographie, norme 1S0O...)

Pouvez-vous me parler de la derniére action qutars\a demandé de mettre en place pour la
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démarche qualité ?

Pouvez-vous me décrire comment s’est passé lagleméunion que vous avez eu avec vos agents
(équipe) concernant la qualité ?

Selon vous, quelles sont les attentes du persopiaeit au role du Systéme de management paf la
qualité dans leur travail ?

Est-ce que vous pensez que tous les agents anélees attentes ?

Au regard du personnel, quelle place occupe latguddns votre organisation ?

Pourriez-vous me citer des témoignages d’agentapriécient ou au contraire qui déprécient Ig
démarche qualité ? Avez-vous cerné les raisongsi@asitions envers la qualité (le Systéme de
management par la qualité) ? Quelles sont-ellemsaius ?

Pensez-vous que la démarche qualité favorise fe@apement des agents de filieres métiers
différentes ? Pourriez-vous me donner un exemple fibustrer ?

—

Pouvez-vous me décrire ce qu’est la démarche §uaditfaite qui améliorait votre organisation €
vos conditions de travail ?

QR 1C : Vous étes un manager (ou responsable de@ee) : votre avis sur les attentes de Abordé
votre direction relative au Systéeme de managementp la qualité dans votre travail (X si oui)

Comparativement aux attentes que vous sentezmatlau personnel, qu’en est-il de la direction
de votre organisation ?

Comment pensez-vous que la direction désire qus nmbilisiez le personnel dans la mise en
ceuvre du Systeme de management par la qualitéveRwaus me donner un exemple concret P

QR 2A : Vous étes agent : impact de la qualité (Sgsne de management par la qualité) dans| Abordé
Vos pratiques professionnelles (X si oui)

Dans quelle mesure pensez-vous que votre pratigdiegsionnelle est améliorée par les
procédures qualité ?

Inversement, dans quelle mesure pensez-vous qreepratique professionnelle est « parasitée (»
par les procédures qualité ?

Pourriez-vous me parler de situations ou vous agéx officieusement », c’est-a-dire des choses
gue vous faites mais qui n'apparaissent pas dangiges, les procédures a appliquer dans la
démarche qualité ?

Lorsque vous assurez une activité, avez-vous erdtéider I'organisation a améliorer son
fonctionnement, sa performance dans le domaina dadlité ? Avez-vous la latitude de
transmettre vos suggestions a vos managers ?

QR 2B : Vous étes un manager (ou responsable de @er) : impact de la qualité (Systeme de| Abordé
management par la qualité) dans votre pilotage et anagement (X si oui)

Dans quelle mesure le Systéeme de management gaaligé influence-t-il votre pratique de
gestion au quotidien (pilotage, management)

Concretement, y a-t-il eu des situations ou ce mutmus demandait de faire au niveau du Systéme
de management par la qualité, allait a I'encongreatre pilotage par la performance ?
Pourriez-vous donner un exemple pour l'illustrer ?

Avez-vous la latitude de prendre en compte lesestigns d’amélioration émises par des agent
pour faire évoluer le Systeme de management pprdbté ?

1%

Dans l'idéal, si vous pouviez changer quelque claossein de I'organisation au regard de votre
fonction de manager, que changeriez-vous au nigeda mise en ceuvre du Systeme de
management par la qualité ?

Selon vous, dans quelle mesure le Systeme de nmamagear la qualité a-t-il une influence sur
I'orientation future de P6le emploi ? Exemple :jptd®6le emploi 2015

Conclusion de I'entretien Abordé
(X si oui)

Est-ce que vous souhaitez me parler d’'un aspect'gyas été abordé durant cet entretien
concernant votre management qualité a I'égard tle yersonnel, ou concernant votre travail de
manager dans votre pilotage ?

Voulez-vous préciser certains points déja abordés ?
Mots de remerciement.

1%
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ANNEXE 2 : RAPPORT PARLEMENTAIREIBORRA MAI 2013

Constituée par la commission des affaires socikdes novembre 2012, la mission
d’'information sur Péle emploi et le service puldie 'emploi rend le fruit de ses travaux
dans un contexte économique particulierement défit.a réforme du marché du travail,
opérée par la loi relative a la sécurisation deploi, en appelle nécessairement une autre.
C’est désormais le service public de I'emploi, botajeur de toute politique de I'emploi,
qui doit étre réformé dans son ensemble.

Synthése des 39 propositions de la mission parlentaine d’information sur P6le emploi et le service
public de I'emploi adopté le 29 Mai 2013° :

SYNTHESE DES 39 PROPOSITIONS

e LE SERVICE PUBLIC TERRITORIAL DE L’EMPLOI
Proposition n° 1 : reconnaitre la région comme dieffile d’'un service public régional de l'insertio
professionnelle, de la formation professionnelie|'drientation et de I'apprentissage.
Proposition n°® 2 : regrouper, au sein de structgée®ralistes de portée régionale, les missioreddscles
plans locaux pour I'insertion et I'emploi (PLIE) lets écoles de la deuxieme chance, qui seraientriéss|
appelés a travailler sous une méme enseigne telecgervice public d’insertion pour I'emploi ».
Proposition n° 3 : faire évoluer les maisons denpéi — lorsqu’elles existent — vers un rble d'ages
économiques sous le pilotage des communautés dimggation et des conseils régionaux.

Proposition n° 4 : fusionner les instances reprasiees des opérateurs locaux de I'emploi au skined«
Union nationale des services publics d’insertionrgemploi », regroupant les missions locales,éesleg
de la deuxiéme chance et les plans locaux poweftion et 'emploi (PLIE), et ou seraient présdititat,
les collectivités territoriales et les partenasesiaux.

Proposition n° 5 : formaliser précisément le patet entre Pble emploi et les nouvelles structures
publiques régionales d’insertion pour I'emploi.

e POLE EMPLOI

[1 L'organisation générale

Proposition n° 6 : mesurer précisément I'efficiedcesystéme d’information de Pble emploi et corsales
investissements nécessaires a la résolution degepres informatiques.
Proposition n° 7 : repenser l'organisation du tiladans les agences en développant des équipeisligEes
notamment dans le suivi des relations avec lesprises, avec des changements de poste seulement au
terme d’une année ou deux.
Proposition n° 8 : publier, sur le fondement despdsitions du décret n° 2012-927 du 30 juillet 2028
résultats globaux atteints par I'opérateur pubtidermes de retour a I'emploi de la population aggagnée
et assurer un retour d'informations auprées desaitbers chargés du placement.
Proposition n° 9 : progresser dans la responsatidis des directeurs régionaux et territoriaux es{d
managers et octroyer de nouvelles marges de maraauxrconseillers chargés de I'accompagnement des
demandeurs d’emploi.
Proposition n° 10 : assurer une meilleure représient des collectivités territoriales au sein déeRbnploi,
tant au niveau national en prévoyant au sein dgeaibd’administration au moins un représentant gesir
régions et un autre pour les départements, qutadion local.
Proposition n° 11 : renforcer le réle et homogéerle fonctionnement sur tout le territoire natiodas
instances paritaires régionales (IPR).
Proposition n° 17 : simplifier les regles d'indesation du chémage dans le cadre des prochaines
négociations sur I'assurance chdémage.
Proposition n° 22 : modifier I'organisation du teslvde Pole emploi afin de donner aux conseillegs d
véritables marges de manceuvre pour mettre en Pd@cempagnement différencié.
Proposition n° 24 : réduire a moins de quatre n@islélai de convocation du demandeur d’emploj au
premier entretien suivant I'entretien d’inscriptiende diagnostic (EID).
[0 Le demandeur d’emploi

Proposition n° 12 : renforcer les comités de linisnis en place avec les associations de demandeurs
d’emploi et les organisations syndicales et repditiiques leurs préconisations.
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Proposition n° 13 : assurer la représentation éesatideurs d’emploi au sein du conseil d’administnatie
Pdle emploi et organiser cette représentationegndiec les associations existantes.
Proposition n° 14 : permettre au demandeur d’empgl@voir une estimation du montant de $on
indemnisation a I'issue de I'entretien d'inscriptiet de diagnostic (EID).
Proposition n° 16 : limiter la dématérialisationupdes demandeurs les plus éloignés de I'emploi et
privilégier I'accueil physique des demandeurs d’mnpeu autonomes.
Proposition n° 18 : instaurer, pour les décisiopsradiation a la suite d’'une absence a convocatian
dispositif de gradation ou de possibilité de suasipremier manquement.
Proposition n° 19 : mettre en place un cadre géngoar définir les motifs Iégitimes d’absence a
convocation.
Proposition n° 20 : interdire les radiations pobisence a un entretien téléphonique et convoquer|a u
entretien physique dés qu’'un demandeur d’emplotéaabsent a un entretien téléphonique ou n'a pas
répondu a une convocation par messagerie électreniq

[1 L’'accompagnement des demandeurs d’emploi et le suiges bénéficiaires du RSA

Proposition n° 15 : alléger les formalités admmaistes lors de I'entretien d’inscription et cemtreet
entretien sur 'accompagnement du demandeur d’é@mplo
Proposition n° 21 : limiter le recours systématique prestations et mieux adapter leur prescrigioprofil
du demandeur d’emploi.
Proposition n° 23 : définir ce que doit étre 'asgmagnement du demandeur d’emploi afin d’en fine@un
accompagnement « administratif ».
Proposition n° 25 : préciser la notion de « persoéloignée de I'emploi » — qui ne doit pas se codife
avec celle de chdmeur de longue durée — et dédigiontenu de I'accompagnement renforcé.
Proposition n° 26 : mieux mesurer les moyens caésgoar Pdle emploi au suivi des bénéficiaires 8AR
et ceux consacrés par les départements a la peliijnsertion, notamment en faveur des demandeurs
d’emploi.
Proposition n° 27 : confier a P6le emploi et aursmls généraux une mission d’accompagnement gtiehal
tous les demandeurs d’emploi éprouvant des diffisudociales, qu'ils soient ou non titulaires dlARS
Proposition n° 28 : resserrer les liens entre Bdiploi et les départements, en particulier paétachemer
de travailleurs sociaux dans les agences de I'tgdmapar la mise en place de correspondants eifide
Pdle emploi au sein des conseils généraux et gididation de fiches de liaison.
Proposition n° 29 : accroitre les moyens financereumains des conseils généraux consacrés artimg|
sociale des demandeurs d’emploi.

[ Le dispositif de formation

—

Proposition n° 30 : développer les actions du Fgualstaire de sécurisation des parcours professishn
(FPSPP) en faveur des demandeurs d’emploi et nmiti@ace une évaluation des appels a projet fésnc
par le fonds.
Proposition n° 31 : améliorer la coopération efggeacteurs de la formation professionnelle en ldgpant
un lien opérationnel entre la région et les colessilde Pble emploi et en mettant en place unaldeit
pilotage régional de la politique de formation.
Proposition n° 32 : resserrer les liens et les éaatons directes entre les conseillers de Példarapleurs
collegues psychologues issus de I'AFPA.
Proposition n° 33 : généraliser la mise en plaas dystéme d’information permettant aux conseiltbas
Pdle emploi de connaitre I'ensemble de I'offre derfation ainsi que les disponibilités en temps, réeleu
offrant un outil de prescription en ligne.
Proposition n° 34 : promouvoir la région comme &ehe unique de formation et renforcer les liens
opérationnels entre P6le emploi, les régions eblganismes paritaires collecteurs agréés.
Proposition n° 35 : expérimenter d’autres formeactat de formation que par le biais de la procédes
marchés publics afin d’améliorer la réactivité dspdsitif de formation dans son ensemble.
Proposition n° 36 : privilégier la préparation ogtéonnelle a I'embauche qui établit un lien enteg |
formation et I'emploi projeté et fusionner les disjiifs de préparation opérationnelle a I'emplodetction
de formation préalable au recrutement.

[ Les relations avec les entreprises
Proposition n° 37 : finaliser le projet de portatlernet réunissant 'ensemble des offres d’emploposée
par les entreprises.
Proposition n° 38 : développer les équipes sp&éasi dans la relation avec les entreprises.
Proposition n° 39 : développer une offre de ses/g@ecifiques pour les petites et moyennes enseri

D

[
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Annexes

ANNEXE 3 : RAPPORT2013DE LA CHAIRE DE SECURISATION PROFESSIONNELLE SUR
L’ ACCOMPAGNEMENT DES CHOMEURS

A la demande de la Chaire de sécurisation des parcprofessionnels, Frangois
Fontaine et Franck Malherbet ont établi un rapport’accompagnement des demandeurs
d’emploi en France. Les institutions du marchérdudil y sont attelés depuis des années,
et en patrticulier celles composant le Service Rutdi I'Emploi (SPE) qui a connu déja
plusieurs réformes en matiere dindemnisation eiccbmpagnement des chémeurs.
Certains éléments de ce rapport apportent un é&gkisur le contexte de changement
consécutif a la loi du 13 février 2008 relativeaaréforme du service public de I'emploi
entérinant la fusion de 'ANPE et des Assedic atréation de Pble emploi :La création
de Péle emploi répond a une double logique de natisation et de simplification (...), un
guichet unique a la fois chargé d’indemniser leSraburs et de faciliter leur recherche
d’emploi. ».Cet objectif est en concordance avec la recherehsatisfaction du client,
aboutissement de la politique qualité de Pble emplo

Dans le cadre de cette loi, les missions du sepudsic de 'emploi ont été redéfinies
sur le versement d'un revenu de remplacement etgiéta sur le champ de
'accompagnement des demandeurs d’emploi et I'ad& sécurisation des parcours
professionnels de tous les salariés.La réforme vise a renforcer significativement
I'orientation et I'accompagnement, et a favorises Isynergies avec les organismes en
charge de la formation notamment avec l'associapour la formation professionnelle
des adultes (AFPA).

Le rapport estime que le service public de I'emploi est encore loin ladjectif de
rationalisation que les réformes récentes ont hffic> : organisation complexe du SPE
dont l'architecture est trés éclatée, role préporaé de I'Etat dans la gouvernance de
Pble emploi. Il en résulte une juxtaposition des compétencedireincements qui
nécessiteraient une évaluation pour ne garderagpllis bénéfiques. Méme s'il est a noter
un effet positif de I'intensification des contréles des sanctions sur le retour a I'emploi
suite a la réforme du SPE, celui-ci se réalisemaidétriment de la qualité des emplais
L’effet pervers de I'exceés de contrdle est guk’accroissement de la probabilité d'étre
sanctionné augmente (...) le taux du chémage etntendtion de la qualité des emplois
retrouvés. »En revancheg le bénéfice des formations sur la stabilité 'denploi trouve
augmente avec la durée des formations et le corgarformation »Ces constats mettent
en exergue I'importance de la dimension « qualiti@ams les services et aides délivrés aux
clients inscrits au P6le emploi.

Fort de ce constat, le rapport de la Chaire de r&&tion professionnelle, préconise
d’améliorer la pratique de I'accompagnement : aonétile travail des conseillers et leur
fixer des criteres objectifs. En effet des étudmsdént a montrer que les résultats des
prestations d’accompagnement renforcé offertesPgde emploi sont plus efficaces que
celles offertes par les opérateurs privés (extesatadn}-3.

12 R, Lalive, J.-V. Ours, J. Zweimdller, 2005, “Théfeet of benefit sanctions on the duration of
unemployment”Journal of the European Economic Associatio8, p. 1386-1417.

13 2013, L'accompagnement renforcé des demandeurspie: Evaluation du recours aux opérateurs
privés par Pdle emploi de 2009-201L&s Cahiers Etudes.
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Conclusions du rapport de la Chaire de Sécurisatiodes parcours professionnels sur
I'accompagnement des demandeurs d’emploi en Fran¢mai 2013) :

1. Sile suivi du demandeur d’emploi par un conseiléférent reste une mesure efficace, il faut doaner
conseillers des critéres objectifs pour allouerdesiandeurs d’emploi aux différents dispositifatllisation
de méthodes de profilage n’est pas une garantiéugssite. Elles doivent étre mises en place avaudoeip

de soin et s’appuyer sur les sources statistiqimsonibles pour mesurer les risques de chémage gt |
rendement des dispositifs. Enfin, elles doivente,étomme tout dispositif, évaluées. A ce titre, |les

expériences en France en 2006 devraient étre retéms/

2. Les expériences francaises de délégation a destepés privés des missions d’accompagnement [sont
pour linstant décevantes. Afin d’améliorer la pemhance de ces opérateurs (comme en Australie qu au

Royaume-Uni), le rapport suggere de les mettrea@tuwrence au-dela du stade des appels d'offre e
rendre publiques leurs performances. Les demandkemsploi doivent pouvoir choisir le prestatair€’ilgu
jugent le plus efficace. Afin d’éviter tout phénameéd’écrémage, la rémunération des opérateurspdoi
ailleurs prendre en compte les caractéristiquesddesandeurs d’emploi. Enfin, une plus grande maley
manceuvre doit étre laissée aux opérateurs ce gpbsa notamment de privilégier I'obligation de A
I'obligation de moyens.

—F

1%

t d

3. L'efficacité relative des politiques économiques lenes par rapport aux autres dépend du moment ou

elles sont mises en ceuvre. Dans les périodes ofivith économique est particulierement dégradés
bénéfices a attendre d’un suivi renforcé des demasdd’emploi sont plus faibles. L’accent doit emanche
étre mis sur les politiques de formations, lesuisgd’enfermement étant moins importants.
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Résumé

Les organisations du service public sont particefieent concernées par l'instrumentation
intensive de leur gestion. A cet effet, le managdmeblic mobilise des outils de gestion issus du
secteur privé tout en composant avec des orgamisatie type wébérienne.

En 2008, la création d’'un nouvel organisme, Pél@leimissu de la fusion de I'Assedic et de
I’ANPE est une opportunité pour étudier les outikshilisés a cette occasion.

Suite a la fusion, Péle emploi fait face a de naukrbouleversements d’ordre identitaire, culturel

et organisationnel. lls concernent tout autantgad managériale que les agents, a la fois tigillé

entre les acquis historiques de leurs institutidosigine et les nouveaux repéres qui forgent cette
nouvelle institution publique. La solution opératielle se traduit par I'instrumentation de son

management autour du dispositif de gestion Systiammanagement par la qualité. Notre étude de
cas décrypte la trajectoire longitudinale de I'bdé gestion, amené a s'adapter pour légitimer la
philosophie gestionnaire de performance qu'il poft®us interrogeons les acteurs d’'un péle

emploi régional, plongés dans un jeu social compbiominé par un changement organisationnel et
gestionnaire imposé par le sommet, sous la presdiom contexte de crise et de chdémage

endémique.

Cette étude s’articule sur deux questions de rebkera premiere repose sur la perception des
acteurs managériaux qui controlent le Systéme deagement par la qualité et celle des acteurs
utilisateurs qui le pratiquent. La deuxiéme intgedes stratégies que développent ces mémes
acteurs, issus de groupes professionnels distiDetss une approche contextualiste et dynamique,
notre cadre d’'analyse s’articule autour de la tleédes instruments, la théorie de la régulation
sociale et la théorie néo-institutionnaliste. L&njepose sur la conciliation des cultures-métier e
managériales historiguement ancrées en vue dimposeyressivement une culture commune
parmi les employés de Pdle emploi.

Mots-clés :outil de gestion, management public, qualité, apation, culture identitaire

Abstract

The public service organizations are particulartbhaerned with the intensive instrumentation
management. To this end, the public managementlizexbitools from the private sector while
dealing with organizations Weber.

In 2008, the creation of a new agency, Pble empiotharge of employment, resulting from the
merger of a private organization (Assedic) andlaipwne (ANPE).

After the merger, Pble emploi faces numerous updleanf identity, cultural and organizational
order. They concern just as much the managerial than the agents, at the same time pulled
between the historic experiences of their institugi of origin and the new marks which forge this
new public institution.

The operational solution is translated by the ursintation of its management around the Quality
management system. Our case study deciphers theudimal trajectory of this management tool,

brought to adapt itself to legitimize the philosgmdministrator of performance whom it carries.

We question the actors of a regional employmenhageplunged into a complex social game

dominated by an organizational change and the asim@tor been imperative by the summit, under
the pressure of a context of crisis and endemiopi@/ment.

This study focus on two research questions. Tt dine bases on managerial actors’ perception
who control the Quality management system and @r astors who practice it. The second
questions the strategies which develop the sam@rsacstemming from different professional
groups. In a contextualiste and dynamic approaghframework articulates around the theory of
instruments, the theory of the social regulatiod #ére new institutional theory. The stake bases on
the conciliation of the cultures-job and managehi@torically anchored to impose gradually a
common culture among Pble emploi employees.

Keywords: management tool, public management, quality, apjatign, cultural identity



