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Introduction générale

En inversant le titre de I’ouvrage de Sainsaulicu (1992), « L'entreprise, une affaire de
société », nous pourrions aujourd’hui affirmer que les enjeux sociétaux sont progressivement
devenus D’affaire de D’entreprise et de ses salariés. Des dispositifs dédiés a Iatteinte
d’objectifs sociaux et sociétaux s’imposent dorénavant a elle et témoignent d’une porosité
grandissante des spheres sociétales et professionnelles (Quairel-Lanoizelée et Capron, 2010).
Preuve en est, la Responsabilité Sociale de 1’Entreprise (RSE) est devenue un champ
d’activité a part enticre dans les entreprises qui y dédient des ressources spécifiques, tant
humaines que financiéres. L’entreprise a progressivement endossé un role nouveau de
médiateur entre les politiques publiques et les citoyens. Pour autant, la traduction de ces
enjeux sociétaux en politiques d’entreprise dédiées n’est pas toujours aisée (Valiorgue, 2018),
et ¢’est bien la question de I’insertion des sujets sociétaux dans les logiques organisationnelles
qui nous a tout d’abord interrogée. Sujet sociétal par essence, la question des mobilités s’est
récemment invitée a la table gestionnaire et les entreprises se doivent désormais de geérer les

déplacements de leurs salariés dans un souci de responsabilité.

A Theure trés particuliére ou sont écrites ces lignes, une bataille des mobilités se
prépare en France. Les mobilités douces, dont on annonce une explosion, s’affronteront a
I’autosolisme et a 1’utilisation des transports en commun. Quant au télétravail, mobilité
inversee, il revétira probablement la forme d’une nouvelle norme organisationnelle. La
mobilité en changement (Ortar, et Lejoux, 2017) est et restera au cceur du débat public du
XXI°™ siécle. Mobilité durable, écomobilité, mobilités alternatives, mobilités douces ou
partagées... Autant de termes pour contrer une réalité qui s’impose désormais a nous en tant
que citoyens : la terre se consume et les transports ont une grande part de responsabilité dans
ce désastre écologique annoncé. Premier secteur le plus polluant en termes d’émissions de gaz
a effets de serre (30%?), les transports sont pointés du doigt. Comment allier mobilité et
préservation de notre environnement ? Des alternatives au tout routier et a 1’autosolisme sont

proposées et encouragées pour effectuer les mobilités individuelles, tant par les pouvoirs

! Source : www.ecologique-solidaire.gouv.fr/projet-loi-mobilites



publics (lois successives en matieres environnementale et mobilitaire) que par des initiatives

de la société civile (covoiturage, autopartage, etc.).

Depuis une dizaine d’années, la pression réglementaire s’amplifie pour prendre a bras le
corps le sujet sensible de la régulation des mobilités et I’orientation vers un avenir plus
durable. L’un des trois piliers de la Loi d’orientation des mobilités récemment adoptée a
I’Assemblée le 19 novembre 2019 est « d’engager la transition vers une mobilité plus
propre? ». Pour les entreprises, les dispositions & prendre dans ce domaine se sont accélérées
avec la Loi de 2015 relative a la transition énergétique pour la croissance verte et I’application
au 1% janvier 2018 de I’article 51 obligeant toute entreprise regroupant plus de 100 salariés
sur un méme site d’élaborer un plan de mobilité (précédemment dénommé PDE — plan de
déplacements d’entreprise — notion rendue opérante dans le Nouveau Code des Transports de
2010). Quant a la loi d’orientation des mobilités adoptée a 1’ Assemblée le 19 novembre 2019,
elle prévoit notamment un forfait mobilité de 400 euros par an et par salarié. Pour autant, en
2016°, une étude démontre que seules 24% des entreprises sondées avaient mis en place un
PDE, et début 2019, uniquement 8% des entreprises assujetties a un plan de mobilité étaient
en conformité réglementaire®. Par ailleurs, des éléments de discours® provenant de
responsables RH et RSE sont venus conforter le doute naissant d’une difficulté d’implantation
de ces dispositifs en entreprise: le sujet de la mobilité durable serait éloigné des
préoccupations de I’entreprise, considéré comme peu stratégique par la hiérarchie, et « porté
par une frange proactive [d’individus] encore minoritaire [face a] une masse laborieuse qui

a un peu de mal & bouger ».

Les dispositifs de mobilité dans les organisations, auxquels nous avons ajouté le
qualificatif « durable » en raison non seulement d’une différenciation typologique avec les
dispositifs de mobilité professionnelle mais aussi et surtout afin de caractériser 1’essence
méme de leur existence (a savoir la limitation de I’empreinte carbone de 1’entreprise), sont des
objets de recherche uniques. Constitués de différents éléments tels que par exemple le prét de

véhicules électriques, 1’aménagement d’horaires décalés, le covoiturage ou méme le

2 Source : www.ecologique-solidaire.gouv.fr/projet-loi-mobilites
® Etude 2016 « La mobilité idéale des salariés » : www.forumviesmobiles.org
* Source : Infographie www.ademe.fr

> Source : retranscription d’un focus group sur le sujet des mobilités organisé en 2016
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télétravail, ces dispositifs représentent un « agencement d’éléments divers en un tout [...]
visant a coordonner [’action et obtenir un résultat » dans I’entreprise (Dumez, 2014). Pour
I’entreprise, ce résultat consiste a optimiser les déplacements de ses salarié¢s afin de limiter ses
émissions carbones et préserver ’environnement. L’originalité de ces dispositifs réside en
leur capacité a agir a la fois au niveau organisationnel et au niveau individuel. Au niveau
organisationnel tout d’abord, car les dispositifs de mobilité durable questionnent la fagon dont
les mobilités liées au travail sont gérées en vue de produire un résultat de moindre émission
carbone. Au niveau individuel ensuite, car ils agissent sur les individus dans et hors de
I’entreprise en percutant de plein fouet les habitudes mobilitaires individuelles et les

convictions de chacun sur le mode adequat de déplacement.

Dans I’intégration et le déploiement de nouveaux dispositifs de RSE tels que les
dispositifs de mobilité durable, I’agir organisationnel semble prédominer, avec ses
composantes contextuelles et les jeux d’agence et de pouvoir a 1I’ceuvre. Toutefois, il s’agit
tout autant d’appréhender les micro situations, les perceptions individuelles, et 1’agir (ou le
contre agir) individuel. Le courant en micro-RSE, qui vise a comprendre comment les
déterminants individuels impactent 1’engagement des salariés dans des politiques de RSE (El
Akremi, Gond, 2018), réunit toute une série de travaux s’intéressant spécifiquement a
I’influence des facteurs individuels sur le déploiement des dispositifs de RSE. Dans un méme
mouvement circulaire, la micro-RSE cherche a saisir I’impact des politiques RSE sur les
individus ainsi que les déterminants attitudinaux et comportementaux individuels agissant sur
I’effectivité de ces politiques (El Akremi, Gond, 2018). Ce courant nous ouvre une piste pour
considérer la dimension individuelle d’un questionnement sur la légitimité¢ et répondre au
paradoxe posé par notre objet : le contraste souligné entre un sujet accepté au niveau sociétal
et une sorte d’indifférence marquée dans 1’organisation, hors quelques salariés convaincus par
la thématique. Identifier les motivations et les résistances individuelles autour du dispositif
permettra de clarifier la maniére dont la légitimité du dispositif se forme au-dela de sa
dimension organisationnelle. L’approfondissement des éléments permettant la formation du

jugement et de I’approbation au niveau individuel s’imposera donc comme une nécessité.

Ces sujets ont alors dessiné les contours de notre recherche et une série de questions
préliminaires a surgi: pourquoi les dispositifs de mobilité durable rencontrent-ils
manifestement un probléme d’implantation ? Comment les salariés, au niveau individuel,

pergoivent-ils ces nouveaux dispositifs issus de pressions environnementales et sociétales ?
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Quelles résistances aux niveaux organisationnels et individuels empéchent ou freinent leur

déploiement ?

A T’instar d’autres dispositifs de RSE produits de mutations sociétales tels les dispositifs
d’égalité femmes-hommes ou de promotion de la diversité (Laufer, 2014 ; Bereni, 2011 ;
Blatge, 2010), I’étude du déploiement de dispositifs de mobilité durable en entreprise révéle
un deficit de leur légitimité dans I’entreprise. Et ce, alors méme que ces derniers sont le fruit
de pressions sociétales (avenement de nouveaux types de mobilité adaptés aux modes de vie)
et normatives (lois successives en matiére de gestion de la mobilité), et qu’ils impactent de
surcroit 1’organisation du travail dans ’entreprise (Marzloff, 2013). La question de leur

Iégitimité intra-organisationnelle semble posée.

Le concept de légitimité, concept phare de la théorie institutionnelle (Di Maggio &
Powell, 1983, 1991 ; Meyer et Rowan, 1977, 1991 ; Suchman, 1995 ; Tyler, 2005 ; Bédé et
al., 2014), souligne le nécessaire alignement entre les croyances individuelles et collectives et
les actions des organisations afin de construire des normes symboliques partagées (Suchman,
1988, 1995 ; Walker, 2004 ; Zelditch 2001 ; Zelditch & Walker 2003). Pour autant, la
littérature sur la légitimité organisationnelle, bien que reconnaissant I’action et le réle central
des individus dans les jugements de Iégitimité (Johnson, 2006 ; Tost, 2011 ; Bitektine, 2011 ;
Bitektine et Haack, 2015), a encore insuffisamment développé la nature des déterminants
individuels agissant dans son processus de formation. Un appel a été lancé pour engager des
recherches contribuant a explorer les apports significatifs provenant de la socio-psychologie
(Deephouse et Suchman, 2008 ; Tost, 2011). Enfin, pour construire un cadre robuste pour
I’analyse, les développements sur les notions d’influence interindividuelle et de pouvoir
exercé dans 1’organisation seront également indispensables. Elles permettront d’analyser
comment le déploiement d’un dispositif peut se diffuser et entrer dans une phase de validation
générale (Johnson et al., 2006) et d’éclairer le r6le du porteur de projet et de ses réseaux
d’influence. L’articulation de I’ensemble de ces éléments théoriques permettra d’étudier notre
objet de recherche selon une approche intégrative des dimensions organisationnelles et

individuelles de la légitimité.
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Nous cherchons a comprendre comment les dispositifs de mobilité durable, par 1’étude
de leur déploiement dans deux entreprises, renouvellent le concept de légitimité, en répondant

a la problématique suivante :

Par quelle dialectique, intégrant les dimensions organisationnelles et individuelles,

la légitimité d’un dispositif émergent de RSE se forme-t-elle dans les organisations ?

Nous mobilisons la notion de dialectique dans sa signification ancienne qui fait sienne
le dialogue et I'unité d’éléments variés (mais pas contradictoires) pour aller vers un
dépassement des connaissances, c'est-a-dire 1’organisation d’un savoir en un systéme cohérent
(Foulquié, 1949). Notre démarche consiste a articuler les deux dimensions organisationnelles
et individuelles de la légitimité, a les faire dialoguer, pour former un tout construit et robuste.
La réponse a cette problématique permet de mieux saisir les enjeux potentiellement
contradictoires entre ceux de l’organisation d’une part, tiraillée entre ses objectifs de
performance et la nécessité de s’occuper désormais de ces sujets, et ceux des individus d’autre
part, a qui I’on demande des changements de comportement dans et hors du champ de
I’entreprise. Notre travail s’adresse aux porteurs de projet et a la hiérarchie afin de concilier

les besoins du collectif organisationnel et ceux des individus.

Cette thése s’organise en deux grandes parties.

La premiere partie décrit le champ conceptuel mobilisé et inscrit nos questionnements
de recherche dans une problématisation et une démarche de recherche générale. Le chapitre
un délimite I’objet théorique et empirique de notre recherche, en exposant le contexte
normatif et sociétal dans lequel il est déployé et ses spécificités intrinseques issues de la
conduite d’une étude exploratoire. Cette partie se termine par la présentation du courant en
micro-RSE qui invite a explorer les facteurs individuels d’engagement dans des politiques de
RSE. En chapitre deux, nous explorons le concept théorique de la légitimité, ses
développements récents et les contributions théoriques issues de la socio-psychologie afin de
renforcer la dimension individuelle du concept (Johnson et al., 2006 ; Tost, 2011). Nous
mobilisons ensuite les concepts d’influence et de pouvoir qui permettent de soutenir ou

modérer la formation de la légitimité. Il en résulte la construction d’un cadre analytique
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autour d’un concept « augmenté » de la légitimité. Ce cadre nous permet alors de formuler en
chapitre trois notre problématique et de présenter la posture compréhensive adoptée
s’inscrivant dans une démarche qualitative par études de cas. A travers le recueil de discours
d’acteurs, nous cherchons a saisir les perceptions et motivations des individus pour
appréhender la « complexité psychologique » (Maurand-Valet, 2010) et la dimension sociale
de notre objet de recherche (Allard-Poési, 2009). Nous avons souhaité nous placer dans une
perspective interprétativiste ou la « maniére dont les acteurs expérimentent et se représentent
le réel » est sondée (Allard-Poési, 2009), c'est-a-dire placer notre regard dans celui d’un (ou
des) autre(s) (Rappin, 2011). Notre recherche repose sur 1’é¢tude de deux cas d’entreprises
ayant mis en place des dispositifs de mobilité durable, pour permettre 1’exploration en

profondeur d’un phénomeéne mal connu (Gibb et Wilkins, 1991).

La deuxiéme partie de cette thése est consacrée aux résultats de 1’analyse empirique de
deux dispositifs de mobilité durable. Nous présentons en chapitre un la monographie de nos
deux cas d’entreprise, Crédit et Green Energy. Notre premier cas, Crédit, est une filiale d’un
grand groupe bancaire francais située dans le Nord de la France. Soumise a la loi de 2015
pour la transition énergétique et la croissance verte, elle a édifié un Plan de déplacements
d’entreprise (PDE) dés 2016. Notre second cas, Green Energy, est la filiale francaise d’un
groupe britannique spécialisé¢ dans la production et le stockage d’énergie €olienne et solaire.
Elle a, de sa propre initiative, développé une politique d’écomobilité en mobilisant des
collaborateurs motivés par le sujet. Nous présentons en chapitre deux une analyse
transversale des deux cas procédant «d’un travail systématique sur les
ressemblances/différences » (Dumez, Ayache, 2011). Notre travail d’analyse démontre une
articulation étroite entre les dimensions organisationnelles et individuelles dans la formation
de la légitimité du déploiement d’un dispositif de mobilité durable. Nous exposons comment
les composantes actives de ce processus agissent sur la maniere dont la légitimité se forme
(typologie et degré de légitimité) et les influences diverses entre les composantes des deux
dimensions. Dans un méme balancier, nous identifions également les résistances, contre-
forces agissantes, freinant le déploiement des dispositifs. En chapitre trois, nous discutons
les apports de notre recherche a 1’aune des concepts mobilisés et nous défendons la theése
d’une formation de la légitimité au point de dialogue entre dimensions organisationnelles et
individuelles. Nous plaidons pour une approche non seulement augmentée de la legitimité en
intégrant les éléments théoriques issus de la socio-psychologie et des théories de I’influence et

du pouvoir, mais également pour une prise en compte plus importante des interactions qui se
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nouent entre dimensions organisationnelles et individuelles et 1’incorporation des pressions
négatives s’exergant sur le processus de formation de la légitimité (tentatives de
délégitimation et stratégies d’évitement). Le modele global ainsi construit doit permettre aux
professionnels de mener une réflexion globale lors du déploiement d’un dispositif de RSE
dont I’intention est d’agir tant sur 1’organisation que sur les individus qui la composent. Nous

conclurons notre travail en présentant les limites et les ouvertures futures de notre recherche.
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Premiere partie : Champ conceptuel et
problématisation

Cette premiere partie a comme ambition de caractériser notre objet de recherche, les
dispositifs de mobilité durable, et de I’inscrire dans le champ conceptuel de la légitimité afin

de voir comment il peut en renouveler la compréhension.

Le chapitre 1 s’intéressera tout d’abord a I’implantation de nouveaux dispositifs de RSE
issus de tendances sociétales majeures et a leur degré de porosité dans les organisations. Nous
présenterons ensuite les notions de mobilité et de mobilité durable, et la maniére dont elles
interagissent avec le monde du travail par leur gestion naissante. A travers les résultats d’une
étude exploratoire, nous décrirons les dispositifs dédiés a la mobilité durable en entreprise et
les premiers questionnements sur leur légitimité. Nous exposerons les caractéristiques
specifiques de ces dispositifs qui agissent a la fois a un niveau organisationnel et individuel.
L’¢étude de ce type de dispositifs, dont la dimension individuelle est fortement présente, peut
trouver un éclairage dans les travaux développés en micro-RSE, courant qui vise a

comprendre pourquoi les individus s’engagent dans des politiques de RSE.

Le chapitre 2 présentera le champ théorique complexe et « toujours en construction » de
la légitimité (Bouquet, 2014), depuis la classification de Weber (1919, 1922) jusqu’aux
développements récents de la recherche en la matiere (Deephouse et al., 2017). Nous
identifierons les apories du concept pour I’étude de notre objet de recherche, notamment la
sous-mobilisation d’éléments socio-psychologiques pour capter 1’agir individuel dans la
formation de la légitimité. Pour porter notre regard de maniére spécifique sur I’action du
porteur de projet, «agent d’influence » (Kelman, 1961) le plus souvent incarné par le
Responsable RSE, et sur les réseaux d’acteurs mobilisés dans le déploiement des dispositifs
de mobilité durable, la mobilisation des travaux fondateurs sur les notions d’influence et de

pouvoir seront essentiels (Asch, 1955 ; French et Raven, 1959 ; Kelman, 1961).
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Le chapitre 3 présentera un cadre analytique ‘augmenté’ de la légitimité englobant dans
une méme ossature les dimensions organisationnelles et individuelles afin d’étudier les
dispositifs de mobilité durable dans deux entreprises. Notre problématique de recherche
prendra la forme d’une dialectique entre dimensions organisationnelles et individuelles de la
formation de la légitimité, et nous exposerons les sous-questions de recherche issues de la
théorisation de notre objet. Nous expliquerons la posture interprétativiste compréhensive qui a
été la notre pendant cette thése et la démarche générale de la recherche. Pour explorer notre
problématique, une méthodologie qualitative sous la forme de deux études de cas dans le

secteur privé s’est imposée.
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Chapitre 1 : La mobilité durable comme dispositif de RSE :
caractérisation de I'objet de recherche

Ce premier chapitre a comme objectif la présentation et la délimitation de notre objet de
recherche. Pour cela, nous exposerons tout d’abord comment les sujets sociétaux se sont
progressivement imposés dans la sphére entrepreneuriale et la manicre dont 1’entreprise se les
est appropriés. Notre revue de littérature sur le sujet dépeint un déploiement fragile et pointe
en filigrane un questionnement sur la légitimité de ces récents dispositifs de RSE dans
I’entreprise. Ce chapitre présentera ensuite les résultats d’une étude exploratoire sur les
dispositifs de mobilité durable en entreprise, étude mettant en exergue leurs spécificités
d’ordre organisationnel et individuel, ainsi que leur relative subsidiarité par rapport aux
préoccupations de performance de I’entreprise. Enfin, nous présenterons 1’approche en micro-
RSE, approche qui cherche a creuser la nature des déterminants individuels et les motivations
personnelles d’engagement ainsi que les attitudes évaluatives des salariés quel que soit leur

niveau hiérarchique (Direction, Management, salariés).

1.1. La porosité des sujets sociétaux dans les organisations

Avant de nous immerger dans les dispositifs spécifiquement liés a la mobilité durable,
nous avons choisi de nous intéresser dans un premier temps a trois dispositifs de RSE
emblématiques afin de comprendre comment les entreprises se saisissent des questions de
RSE en interne. Qu’il s’agisse de dispositifs en faveur de 1’égalité femmes-hommes, 1’emploi
des seniors ou I’insertion des personnes handicapées, ces dispositifs récents dans les
organisations relévent tous d’'une méme logique de déploiement : tout d’abord d’avoir été
introduits en entreprise sous le coup d’une impulsion 1égale permettant d’importer ces sujets
sociétaux dans I’entreprise (1) ; ensuite, d’avoir connu une appropriation lente dans le temps
due a plusieurs facteurs que nous exposerons (2) ; enfin, d’éveiller des questions quant a la

Iégitimité de ces thématiques lors de leur introduction en entreprise (3).

1.1.1. Des thématiques progressivement imposées aux entreprises

Les sujets de RSE se sont progressivement imposés a l’entreprise sous le coup
d’impulsions 1égales successives. A partir de la loi de 1983, les entreprises ont été sommées

de s’attaquer (sous peine d’amendes) au sujet de 1’égalité femmes-hommes, ce théme étant
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des lors considéré comme faisant partie intégrante de leur responsabilité sociale et societale
(Laufer, 2014). La législation en matiére d’égalité femmes-hommes n’a fait ensuite que
s’accélérer, les lois s’enchalnant au fil des anspar un accroissement des pressions
réglementaires. Avec les lois successives de 2001, 2006 et 2010, les accords en faveur de
I’égalité professionnelle femmes-hommes deviennent obligatoires et doivent faire 1’objet
d’une négociation annuelle dans les entreprises de plus de 50 salariés. C’est ainsi que les
politiques d’égalité professionnelle n’ont véritablement commencé a porter leurs fruits que
lorsque les entreprises ont été juridiqguement obligées de régler le sujet en interne avec un
« durcissement progressif vers davantage de contrainte » de la part de I’Etat (Fouquet, 2016).
La pertinence des dispositifs favorisant 1’égalité femmes-hommes n’est, depuis lors, plus
véritablement discutée dans les organisations, un « relatif consensus » sur 1’ancrage de ce
théme opérant au niveau de 1’ensemble des acteurs (Laufer et Silvera, 2004 ; Laufer, 2014).
La transversalité du sujet en fait une thématique intégrative en entreprise (Coron, Pigeyre,
2018).

Apres des années d’inertie concernant 1’emploi des seniors menant a une dépréciation
progressive des salariés 4gés dans D’entreprise (Gautié et Guillemard, 2004) et a une
« précarisation de fin de carriere » (Guillemard, 2010), I’article 87 de la loi de financement
de la Sécurité sociale du 17 décembre 2008 encourage les entreprises d’au moins 50 salariés a
conclure un accord ou, a défaut, a élaborer un plan d’action en faveur de I’emploi des salariés
agés sous peine de sanctions. Dans le cadre de la loi et des accords seniors qui en ont découlé,
le postulat sous-jacent est le suivant : I’entreprise, pour accompagner la Société et rentrer de
plain-pied dans un nouvel 4ge contemporain qui brouille et mixe les temps de la vie, s’engage
implicitement a récuser le systeme de sorties anticipées du marché du travail qui prévalait
jusque la pour les travailleurs seniors. Pour cela, elle signe un accord ou un plan d’actions qui

vise le maintien en emploi et I’amélioration de I’employabilité de ses employ€s seniors.

Les obligations légales ont également joué un réle majeur dans 1’intégration des
travailleurs handicapés dans 1’entreprise. La loi du 10 juillet 1987 impose aux entreprises de
plus de 20 salariés un taux d’emploi de travailleurs handicapés d’au moins 6%. Celle du
11 février 2005 pour I’égalité des droits et des chances, la participation et la citoyenneté des
personnes handicapées (art. L. 114-1, 1* alinéa du Code de I’action sociale et des familles)
oblige les entreprises a inscrire le sujet des personnes en situation de handicap dans la

négociation annuelle obligatoire (NAO). Ces négociations portent sur trois volets
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obligatoires : 1’embauche, le maintien dans 1’emploi, et 1’insertion/formation pour

accompagner 1’évolution des emplois notamment concernant I’aspect technologique.

1.1.2. Un déploiement fragile et une lente appropriation

Les politiques d’égalité professionnelle ont rencontré des problémes de mise en ceuvre
lors de leur introduction et des difficultés d’appropriation du sujet en interne demeurent. La
progression de 1’égalité de représentation et de traitement femmes-hommes en entreprise reste
lente et ne représente pas une priorité (Laufer, 2015). Plane également autour de ces accords
ou plans un soupcon d’esbroufe, qualifiés par certains de « coquilles vides » (Pochic et al.,
2017, p.143). Le role des syndicats, ou plutét leur absence de réle, sur ces questions sociales
et societales importées est également en débat. Selon Bereni (2011), les syndicats n’ont pas
été historiquement trés enclins a se saisir de ce genre de préoccupations. lls ont davantage
privilégié la lutte pour les hausses salariales et 1’amélioration des conditions de travail pour
tous. La question de ’égalité professionnelle a fait I’objet d’une évolution progressive de la
part des syndicats, ceux-ci ayant été peu sensibles a ce théme de la mixité pour des raisons
diverses (sous-représentation des femmes dans 1’univers syndical, logique de protection des
femmes qui les cantonnait a des emplois spécifiques, et faibles contraintes réglementaires). A
mesure que la mixité s’installait dans leurs propres structures, et que les obligations 1égales
successives ont été votées (lois de 2001, 2006, 2010), les syndicats ont progressivement placé
la question de 1’égalité dans leurs agendas de négociations, sans toutefois en faire un théme
majeur (Laufer, 2015). Pour autant, certaines négociations obligatoires (seniors,
pénibilité, salaires, etc.) sont encore « souvent sans volet égalité professionnelle » (Laufer,
2015), ce qui pose encore et toujours la question de la permanence de cette question dans les
thémes génériques de négociation. Prenant comme exemple la thématique d’égalité
professionnelle, Coron (2018) démontre que les mesures nécessitant un fort degré
d’implication et la mobilisation d’une multitude d’acteurs ont peu de chance d’avoir des
résultats effectifs. Néanmoins, le bien-fondé (percu) des mesures prises est un facteur clef de

leur appropriation en interne.

Selon Seuret (2015), malgré une pression réglementaire renforcée dans le temps et une
volonté gouvernementale accrue, les accords d’entreprise en faveur de I’emploi des personnes
en situation d’handicap restent peu nombreux et relativement coliteux a mettre en place. En

2012, seuls 11% des établissements de plus de 20 salariés assujettis a la loi de 2005 étaient
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couverts par un accord en faveur de I’emploi des personnes handicapées®. Seuret (2015)
pointe un manque d’ambition de ces accords et leur trés faible impact, le taux d’emploi des
travailleurs handicapés étant quasiment le méme dans les établissements ayant négocié un
accord que dans ceux n’ayant pas entamé de négociation. En 2016, le taux d’emploi avait
atteint seulement 3,5 % en équivalent temps plein, soit une augmentation de 0,5 % par rapport
4 2011 (Chiffres DARES'), loin de I’obligation légale de 6%. Pour expliquer 1’évolution en
dents de scie des accords en faveur des travailleurs handicapés, Maggi-Germain (2010) fait un
lien entre le caractére consensuel du sujet du handicap dans 1’entreprise et sa marginalité dans
I’agenda des négociations. Cette propriété consensuelle permettrait certes un dialogue social
serein et apaisé mais en ferait une thématique d’intérét secondaire, les entreprises étant
habituées a se concentrer sur les sujets vifs et conflictuels. A I’instar de Bory (2008), Blatge
(2010) estime que la critique syndicale vis-a-vis des accords en faveur de I’insertion des
travailleurs handicapés n’est pas fréquente, les organisations syndicales étant majoritairement
signataires de ce genre d’accords consensuels. La non centralité de ce type de sujets aux yeux
des syndicats (Blatge, 2010 ; Laufer, 2015) ralentirait fortement le degré d’appropriation des

thématiques dans I’entreprise.
1.1.3. Un questionnement sur la légitimité des dispositifs de RSE

Les politiques issues de questions sociétales, pour la plupart, ne sont pas a 1’agenda des
entreprises, tant du coté des négociations engagées avec les syndicats que des discussions au
plus au niveau du management. Pour assurer leur assise en entreprise, leur bien-fondé social
ne suffisant vraisemblablement pas, les politiques d’égalité professionnelle ont di alors se
parer d’un atour de performance économique (Laufer, 2014). Pochic et al. (2018) notent
également la percée de la rhétorique du Business Case d’une mixité qui serait bienfaisante
pour la performance de I’entreprise. Cette « évolution du discours économique » (Laufer,
2014) a grandement bénéficié aux politiques d’égalité femmes-hommes, la mixité de genre et
la promotion des femmes au travail étant désormais parées d’avantages nouveaux, sur le plan
économique mais également s’agissant de climat social, de sécurité au travail ou d’une plus

grande créativité des équipes.

® Source : Ministére du Travail
7 Chiffres 2016 publiés le 15/11/2018 sur le site Internet de la DARES
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Blatge (2010) pointe quant a elle la volont¢ d’exemplarité affichée par certaines
entreprises soucieuses des valeurs qu’elles portent et souhaitent véhiculer en interne comme
en externe. Les politiques handicap seraient alors considérées comme « un prolongement de
['activité » de 1’organisation ou comme « une identité citoyenne » a promouvoir, les deux
notions renvoyant une image positive de ’entreprise en termes de communication. Une
certaine ambiguité entoure parfois ce type de sujets de RSE, entre les pratiques réelles des
entreprises (qui peuvent d’ailleurs parfois étre qualifiées de «bonnes» pratiques) et
I’exemplarité communiqueée a I’extérieur dans un souci d’image et de communication (Blatge,
2010). A noter, le glissement sémantique important de la notion de lutte contre les
discriminations au terme diversité qui s’est imposé dans le temps. Ce changement s’est
produit en partie pour faire accepter le champ aux entreprises, comme une sorte d’habillage
marketing dépouillé de son aspect militant et juridique (Bereni, 2011). Cela pose des
questions importantes de présentation de ces dispositifs de RSE, tant aux salariés qu’aux
directions genérales, ces derniéres étant censées, sinon les soutenir activement, tout du moins

les approuver a minima.

Les problemes de légitimité ne se limitent pas aux dispositifs en eux-mémes mais sont
élargis aux porteurs de ces projets. Selon Bereni (2011), les professionnels de la diversité
partagent une caractéristique commune : celle de rencontrer des probléemes de Iégitimité en
interne. lls doivent alors constamment « prouver le caractere stratégique de leurs activités ».
L’auteur met pourtant en avant les fortes convictions des chargés de la diversité en entreprise,
leur connaissance étendue des avancées de la recherche sur le sujet, ainsi que leur position
« intermédiaire » leur permettant d’étre a la croisée des enjeux de I’entreprise et ceux « des

autres mondes sociaux ».

Les dispositifs de RSE étudiés ici partagent ce constat : les thématiques qu’ils portent
sont reconnues comme socialement légitimes en prenant appui sur un phénomene social a
corriger (Quairel-Lanoizelée et Capron, 2010), tout en rencontrant un manque tangible de
reconnaissance dans les entreprises. Le plus souvent imposés par la loi, ces dispositifs
importés ne sont pas a I’agenda social d’entreprises préoccupées par leur performance
économique et financiére. La lenteur d’appropriation de ces sujets par les acteurs
organisationnels peut s’expliquer de plusieurs maniéres : le faible intérét des syndicats pour
ces sujets ne concernant pas les négociations salariales ou les conditions de travail collectives

(Blatge, 2010 ; Laufer, 2015 ; Bereni, 2011) ; la mise en place de dispositifs privilégiant les
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effets de communication plutét qu’un contenu réformateur (Pochic et al., 2017); et des
porteurs de projet affaiblis stratégiquement (Bereni, 2011). La Iégitimité organisationnelle de
ces dispositifs s’en trouve questionnée (Bereni, 2011 ; Laufer, 2014 ; Pochic et al., 2018).

1.2. Une gestion naissante de la mobilité des salaries

Le sujet des mobilités est au centre de nombreuses preoccupations actuelles, tant dans le
domaine de 1’écologie (réduction de I’empreinte carbone et des énergies fossiles) que dans
celui des transports (promotion d’alternatives au tout routier, dont les modes de transport dits
« doux », vélo et marche en téte, mais également le covoiturage), de la technologie (échange
accru de données modifiant radicalement les maniéres de nous mouvoir, tant dans la sphére
spatiale que professionnelle) et de 1’économie (les flux nouveaux modifiant fortement les
structures économiques et commerciales). C’est également un pan entier de la société qui
s’oriente vers une mutation et une prise de conscience en faveur d’une économie et d’une vie
plus durables. Dans cet élan 1ié a 1’essor du développement durable, le terme de « mobilité »
s’est progressivement substitu¢ a celui de « déplacements » pour s’imposer comme un
élément incontournable du débat public, la notion de « déplacements » ne pouvant expliquer a
elle seule la complexité entourant la représentation de la « mobilité ». Nous verrons dans ce
chapitre comment la mobilité, notion en constante mutation, est devenue progressivement

I’affaire de I’entreprise.

1.2.1. La mobilité, une notion en constante mutation

La mobilité renvoie a la facilité de se mouvoir dans un environnement. En dépassant la
définition énumérative de Costas (2013), la mobilité spatiale telle que proposée par Sergot et
al. (2015) désigne « tout déplacement entre lieux géographiques distincts d’individus, de
groupes d’individus, d’objets matériels et/ou d’informations, doté de significations
particulieres et participant a la reproduction ou a l’altération des relations de pouvoir entre
acteurs sociaux/organisationnels ». La mobilité des salariés ne comprend donc pas la seule
mobilité individuelle, cette définition incluant tout un ensemble d’éléments humains,

matériels et immatériels, s’entrelacant pour former un magma mobilitaire.
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Deux auteurs majeurs de travaux sur les mobilités, Scheller et Urry, ont théorisé en
2006 ce qu’ils ont défini comme le « New Mobilities Paradigm ». Définir un « Nouveau
paradigme des mobilités » signifie parer la mobilité d’attributs nouveaux qui vont au-dela de
la signification habituelle que revét ce terme. La mobilité n’engloberait pas seulement les
déplacements mais également tout un faisceau d’éléments éclairant les significations et
motivations sociales de ces déplacements, tant au niveau humain qu’au niveau idéel et
matériel (Urry, Sheller, 2006). Si I’on reprend la théorie développée par ces deux auteurs,

voici présentées les nouvelles acceptions attachées au concept de mobilité (Tableau 1).

Tableau 1 : Le « New Mobilities Paradigm » d’aprés Urry, Sheller (2006)

» Qutre le déplacement en lui-méme, il s’agit de prendre en compte les significations attachées a ce
mouvement, c'est-a-dire de voir les mobilités (au pluriel) comme des phénoménes inscrits dans un contexte
social propre.

= La mobilité doit étre considérée comme un ensemble de mobilité humaine, mais également d’objets, et
d’idées.

= La maitrise des outils technologiques et des réseaux autorise la réconciliation du duo proximité/distance. La
technologie permet les relations a distance et I’articulation de réseaux performants socialement.

= Les liens et interdépendances entre mobilités et immobilités sont importants et doivent étre soulignés.

Dans le prolongement de ces travaux, Cresswell (2016), a développé une pensée
innovante sur le sujet. Selon lui, la mobilité «combine trois aspects importants: le
mouvement physique, les significations données au mouvement, la pratique vécue et incarnée
du mouvement ». Il s’agit in fine de comprendre «[’expérience de la mobilité » dans sa
globalité et pas seulement ce qui a trait au seul déplacement physique. L’auteur insiste
également sur le fait de « comprendre la mobilité comme mouvement, signification et pratique
dans le contexte de relations de pouvoir », ce qui implique de discerner le résultat des
interactions entre les individus et les modes relationnels en jeu. Il y a nécessité de développer
une démarche «holistique de la mobilité » (Cresswell, 2016). Le concept de motilité
(Kaufmann, 2002) s’inscrit dans ce paradigme : la motilité est un concept élargi de la mobilité
qui pointe la différence entre la mobilité potentielle d’un individu et ses capacités réelles a se
mouvoir. Résumée, la motilité est I’ensemble des ressources nécessaires mobilisé par un
individu pour se mouvoir. Il s’agit d’envisager la mobilité non pas forcément comme une
potentialité, éventuellement fantasmée, mais comme une mobilité réelle, nécessitant de

mobiliser des ressources particulieres et de les lier entre elles pour faire sens.
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Si nous nous projetons plus avant, il est probable que le futur nous donne a entrevoir de
nouvelles formes de mobilités. Amar parle d’un « nouvel age de la mobilité » (2010) ou
I’innovation sera au cceur du changement. L’apport de 1’innovation comme puissant moteur
de changement dans les mobilités est également repris par Leurent (2012). Celui-ci précise
que seules les innovations « qui remplissent de vraies fonctions et sont compatibles avec des
formes d’organisation dominantes » pourront s’imposer comme réels facteurs d’évolution de
la mobilité. Nous esquissons déja l’importance de 1’alignement entre des innovations
présentées comme propulseurs de mobilité et la maturité culturelle et organisationnelle des

acteurs en présence.

Si I’objet mobilité est en constante mutation, il n’est pas (plus) une question de distance
a parcourir ou de déplacements a effectuer (quelles que soient les acceptions des mots
distance et déplacements), mais bien une question d’opportunités nouvelles et de synergies.
Le choix qui s’offre aux acteurs est le suivant : construire des futurs désirés en s’emparant des
innovations et en batissant des politiques de mobilité appropriées ou s’adapter de maniére
réactive. Il y a des lors lieu de s’interroger — méme si la durée que prendra ce changement
n’est pas encore connue — sur les modes d’actions qui permettront de passer d’une conception
ancienne de la mobilité a un futur qui ne sera pas subi, mais voulu et choisi (Moreno, 2019),
et sur lequel les acteurs (Etat, individus, entreprises) auront agi en conséquence.

Comme le présentent Lejoux et Ortar (2014), la fagon d’organiser ses déplacements, de
travailler et de produire, ainsi que les choix de localisation (des ménages et des entreprises)
sont autant de champs amenés a étre bouleversés dans le futur, impliquant des changements
de pratiques importants. La question « d’une nouvelle gouvernance de la mobilité urbaine »
(Bonnel, Faivre d’Arcier, Nicolas, 2012) passera par les pratiques innovantes des acteurs et
leur désir d’aller vers ce nouveau paradigme des mobilités. Et parmi ces acteurs de la
mobilité, alors méme que I’on évoque fréquemment les difficultés des organisations a
anticiper les mutations (Dietrich, Pigeyre, 2011), D’entreprise est-elle un marqueur
d’innovations au méme titre que les autres ? Organise-t-elle volontairement cette mobilité ou

se laisse-t-elle porter lentement par les changements sociétaux a 1I’ceuvre ?

La volonté d’une partie de la société de développer un mode de vie plus durable,
impliquant une ville plus compacte avec des déplacements réduits, une architecture mélant

une mixité travail/domicile/loisir et des politiques publiques proactives, est-elle suffisante
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pour mobiliser les entreprises et les enjoindre a jouer le jeu et développer des politiques

dédiées ?

1.2.2. La mobilité des salariés, une « affaire » d’entreprise : les enseignements

d’une étude exploratoire

La mobilité opére, sinon une révolution, tout du moins une prise de conscience dont
chacun est témoin et acteur au quotidien. Mobilité de personnes, mobilité d’objets matériels
ou immatériels, mobilité volontaire ou subie, mobilité versus immobilité, mobilité et
accélération ou décélération du temps, au travers ces différents items nous pouvons convenir
que la mobilité n’est pas qu’une affaire de déplacements mais dépend également de codes
sociaux et de représentations sociales entourant cette notion (Urry, Sheller, 2006). S’agissant
du cadre professionnel, toute une série d’interrogations se posent. L’entreprise intégre-t-elle
les mutations a I’ceuvre dans la société en termes de mobilité au travers de I’implémentation
de politiques dédiées ou au contraire résiste-t-elle a ces changements ? Comment ces
mutations se matérialisent-elles ? Et si changements il y a, quels en sont les éléments
déclencheurs, les origines ? Les politiques de mobilité sont-elles le fruit de contraintes
extérieures a 1’entreprise, de pressions exercées par 1I’environnement (politique, administratif,
social), ou sont-elles érigées lorsque les acteurs de I’entreprise ont changé leurs
représentations et le sens de leurs actions ? Finalement, n’y a-t-il pas une imbrication logique
de I’un a I’autre, les acteurs de I’entreprise ne modifiant leurs systémes de représentations et
le sens donné a leurs actions que lorsqu’ils sont profondément imprégnés des contraintes
extérieures, de ce qui se déroule en dehors de I’entreprise ? En effet, I’entreprise n’est pas un
vase clos ou tout ce qui Se passe extramuros serait systématiquement bloqué. L’entreprise
entretient des liens avec le monde qui I’entoure, et les échanges qui ont lieu sont susceptibles
de modifier fortement la conduite de ses politiques gestionnaires. Comment 1’entreprise peut-

elle alors gérer les différents traits distinctifs de la mobilité ?

Constatant le peu de connaissance académique accumulée sur le sujet émergent de la
mobilité (Sergot et al., 2015), il nous a semblé indispensable d’aller sur le terrain mener une
étude empirique exploratoire afin d’observer les dispositifs de gestion de la mobilité en
entreprise et voir quel chemin vers la durabilité ces dispositifs empruntaient. Cette étude (cf.

tableau 2 pour la description méthodologique) s’est attachée a examiner la maniere dont les
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entreprises gerent les mobilités de leurs salariés et le type de dispositifs et d’outils qu’elles

sont amenées a développer. Nous allons en exposer les enseignements majeurs.

Tableau 2 : Méthodologie de I’étude exploratoire en 4 phases distinctes

Phase 1)  Entretiens non-directifs sur les questions de mobilité avec 6 professionnels de tous horizons
(Responsables RH, architecte, ingénieur, et consultant) ;

Phase 2)  Diffusion d’un questionnaire a un panel de professionnels RH, RSE et Mobilité (340 répondants) ;

Phase 3)  Elaboration d’études de cas dans 3 entreprises par entretiens semi-directifs ;

Phase 4)  Tenue d’un focus-group réunissant une dizaine de professionnels RH et Mobilité.

Hors mobilités géographiques (déménagements pour changement de poste ou
expatriations), les dispositifs de mobilité s’occupent principalement de la gestion des
déplacements domicile-travail, de I’accés a 1’entreprise, et de 1’organisation des déplacements
professionnels des collaborateurs. Le premier constat effectué est celui d’une gestion de la
mobilité des salariés encore faiblement prise en compte par les entreprises malgreé la pression
légale qui s’applique depuis la promulgation de la loi de 2015 sur la transition énergétique et
la croissance verte. Les dispositifs permettant de gérer la mobilité et de promouvoir une
mobilité la plus décarbonée possible tels que les Plans de Déplacements d’Entreprise (PDE)
sont encore trés peu déployés dans les entreprises (hors entreprises de grande taille). Ainsi,
leur déploiement vit une réalité contrastée : seules 23% d’entre elles, de plus de 250 salariés,
ont réalisé un plan en la matiére et seules 18%, toutes catégories confondues, savent ce qu’est
un PDE — ancienne dénomination des plans de mobilité — et ce qu’il contient. En interne, le
sujet est souvent « porté par une frange proactive mais encore minoritaire (face a) une masse
laborieuse qui a un peu de mal a bouger ». Les études complémentaires sur le sujet renforcent
cette assertion : seules 10% a 35% des entreprises ont nommeé un(e) responsable dédié(e) sur
le sujet des mobilités.

Concernant les outils les plus fréqguemment déployés, ceux-ci demeurent
encore classiques et se matérialisent essentiellement sous formes d’aides financiéres
(remboursements des frais de transports) ou de mise a disposition de véhicules d’entreprise
(flotte de voitures de fonction), alors méme que les discours sont souvent porteurs
d’innovation en la matiére. En effet, la technologie et les outils numériques sont largement

plébiscites par les directions RH pour optimiser la mobilité et eviter les déplacements
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(téléphones mobiles, outils de conférences a distance, etc.) méme s’ils ne sont pas toujours
correctement développés. Le déploiement d’outils orientant la mobilité vers davantage de
durabilité tels I’autopartage, le covoiturage, les véhicules électriques, et le télétravail est

encore faible et dépend de contextes hétérogenes d’entreprises.

Les discours qui ressortent de la phase de focus group ne mettent fondamentalement pas
en lumiére de nouvelles idées ou innovations quant aux outils déployés, mais viennent
néanmoins temporiser les conclusions du questionnaire administré en phase 2 sur la question
de DI'importance de la technologie et de sa potentialit¢ dans le futur. L’analyse du
questionnaire mettait en exergue les attentes des professionnels RH quant aux outils
technologiques du futur (pour gérer les déplacements domicile-travail, professionnels, ou
impliquant un changement de résidence, les outils technologiques et numériques ont été
plébiscités par les répondants). Les participants du focus group avancent le fait que de
nombreux outils existent déja et qu’il est davantage temps d’opérer un choix et de rationaliser
I’existant que d’en développer de nouveaux. Cette assertion d’un trop grand nombre d’outils
déja présents dans I’entreprise est a relativiser, de nombreuses entreprises ne possédant pas
encore forcément 1’outillage mobilitaire nécessaire (cf. le cas d’une entreprise de restauration
qui venait seulement d’équiper ses directeurs de restaurant en Smartphones). Néanmoins,
cette demande de rationalisation n’est pas forcément antinomique avec le fait d’espérer de
nouveaux outils innovants a 1’horizon de 5-10 ans, le progrés technologique se développant a
une echelle extrémement rapide. Le temps de I’entreprise étant beaucoup plus lent que celui
du développement technologique, il est logique que les discours soient plus poseés et rationnels

en face a face que les résultats recueillis anonymement lors d’un questionnaire.

La notion de contrdle versus celle de « libération » de 1’entreprise et/ou du salarié¢ est
également débattue avec intérét par les participants autour des questions de mobilité et de
travail a distance, avec des questions qui restent en suspens : les concepts de confiance envers
le salarié et d’autocontrdle vont-ils a I’encontre de la montée inexorable des technologies de
I’information qui favorise, quant a elle, le pouvoir de controle de 1’entreprise sur ses salariés ?
De la méme maniére, comment rassurer le salarié sur son espace de liberté tout en
développant la productivité et la performance ? Ces questions épineuses a résoudre ne
trouvent pas de réponses simples : les participants, malgré leur intérét manifeste pour le sujet,
sont souvent engoncés dans des schémas traditionnels ou classiques d’organisation et de

stratification hiérarchique. Les entreprises, bien que séduites par ce concept (« cela fait
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réver ») ont peur d’ouvrir la boite de Pandore en permettant aux salariés d’étre libres et

mobiles, ces deux qualificatifs étant tres étroitement liés.

La question de la formation dans la gestion de la mobilité des salariés ressort de notre
étude exploratoire. Il s’agit de former les salariés non seulement au changement de pratiques
de mobilité orientées vers le développement durable mais aussi a 1’évolution de mentalité au
sein de I’entreprise, et ce a tous les échelons de la hiérarchie. Formation, information,
communication sont les trois caractéristiques indispensables citées pour le succeés d’une
stratégie de mobilité pragmatique et avalisée par les salariés. Lors des discussions autour du
déficit de formation, les obstacles identifiés sont la sous-utilisation des outils de mobilité mis
a disposition et la lenteur d’appropriation de ces outils par les salariés. Par ailleurs, il apparait
indispensable de procéder a un inventaire des outils existants dans 1’entreprise, ainsi qu’a une
enquéte des usages des salariés, avant d’entreprendre un quelconque effort de plan de

formation a la mobilité. Or, ces étapes préalables ne sont pas forcément respectées.

Cette étude exploratoire met en lumiére le décalage évident entre 1’avancement de la
sociéte et des politiques publiques sur des sujets spécifiques (ici les mobilités) — en termes de
prise de conscience mais également d’outils disponibles et de volonté politique — et la prise en
main de ces sujets par I’entreprise. Le déploiement de dispositifs de mobilité émane non
seulement de stratégies délibérées de la part des organisations mais également de stratégies
issues d’accidents ou d’événements inattendus (déménagements d’entreprise, parkings a
faible capacité, etc.). Cette constatation empirique rejoint les travaux de Mintzberg et Waters
(1985) sur les stratégies émergentes d’entreprise qui s’operent « en dépit ou en [’absence de

stratégies formelles ».

Les politiques de gestion de la mobilité recensées semblent portées par la seule volonté
d’individus possédant de fortes convictions sur le sujet du développement et de la mobilité
durables, des salariés porteurs d’étendard de la cause, « minorités actives » agissantes. Au-
dela de ces salariés motiveés, la gestion de la mobilité est essentiellement vue a travers les
yeux de la gestion des colts, par le biais d’une palette d’outils comptables (remboursements
des frais de transports, aide financiére au déménagement lors d’un changement de résidence,
aide a I’achat d’un véhicule propre ou d’un vélo, etc.). Ces salariés se sentent relativement
isolés a introduire la thématique en interne, loin des préoccupations centrales de performance

économique. lls jugent également que les changements de comportements individuels
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imposés par ces dispositifs sont difficiles a opérer, posant la question comportementale
comme centrale. En conclusion, cette étude exploratoire fait ressortir le paradoxe suivant :
I’existence d’une prise de conscience collective du probléme de la mobilité aux niveaux légal
et sociétal, d’une part (conscience environnementale, émergence de nouvelles aspirations et
modes de vie, nouvelles pratiques de mobilité durable, etc.), et des rationalités d’entreprises

qui ne se saisissent pas d’une question considérée comme marginale, d’autre part.

La mobilité est un concept «holistique » (Cresswell, 2016) dépassant la simple
acception de déplacement. Il s’agit de faire évoluer la compréhension d’une notion de simple
mouvement a celle reliant ce mouvement a ses multiples significations sociales, a tout un
ensemble d’éléments humains, matériels et immatériels (Urry, Sheller, 2006 ; Sergot et al.,

éme

2015). Phénomeéne sociétal avec 1’accélération des mobilités au XX siecle, ce sujet, est
resté longtemps ¢éloigné de ’entreprise (hors mobilités géographiques liées au travail). Sous la
pression légale, il est progressivement devenu un élément a gérer par les Directions RH. Pour
autant, notre étude empirique exploratoire montre que la thématique mobilitaire semble
encore peu traitée dans les entreprises et portée uniquement par une minorité de salariés
convaincus. Si un management de la mobilité durable commence a se dessiner dans les
organisations, il semble essentiellement déployé par des individus motivés mais relativement

isolés dans ’entreprise.

1.3. Des dispositifs de mobilité durable aux dimensions organisationnelles et

individuelles

A travers le cas spécifique des dispositifs de mobilité durable (Plans de mobilité, PDE,
ou autre type de dispositifs réunissant des outils d’écomobilité), nous nous interrogeons sur
I’arrivée de nouveaux dispositifs gestionnaires légitimés socialement et légalement, mais
considérés comme ¢éloignés des préoccupations directes de 1’entreprise et agissant sur les
individus de maniere prescriptive. Les dispositifs de mobilité durable implantés en entreprise
présentent des caractéristiques propres que nous nous attacherons a souligner dans ce chapitre.
Leur implantation interroge singuliérement la capacité de I’entreprise a s’emparer d’un sujet
imposé qui s’appuie sur des aspirations sociétales nouvelles ainsi que leur impact dans le

champ tant organisationnel qu’individuel. A travers la caractérisation de ces dispositifs, nous
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chercherons a montrer la présence d’une relation dialectique organisation/individu, dans et

hors de I’organisation.

1.3.1. Le management de la mobilité durable, une nouvelle problématique de RSE

Le management de la mobilité, dans un souci de durabilité, s’impose désormais comme
une nouvelle problématique de RSE a gérer dans les entreprises. Si nous considérons la RSE
comme la somme des responsabilités des entreprises envers la Société (Carroll, 1979), ou plus
exactement comme la réponse des organisations aux attentes externes d’ordre économique,
Iégal, éthique et philanthropique (Carroll et Buchholtz, 2014), alors le sujet de la mobilité
durable et le développement récent de dispositifs dédiés dans les entreprises représentent une
nouvelle problématique de RSE. En effet, le sujet des mobilités est au coeur de problématiques
contemporaines, tant dans le domaine de 1’écologie et des transports que de la technologie ou
de I’économie. II est également probablement « un des champs les plus conflictuels de la vie
moderne » (Cresswell, 2015) tant la mobilité détermine notre propension a vivre et a évoluer
dans nos sociétés modernes. Suivant le courant du Nouveau Paradigme des mobilités (Urry,
Sheller, 2006), la mobilité n’englobe en effet pas seulement les déplacements mais également
tout un faisceau d’¢léments éclairant les significations et motivations sociales de ces
déplacements, tant au niveau humain, idéel ou matériel. Depuis quelques années, c’est
irrémédiablement la société toute entiére qui s’oriente vers une mutation et une prise de
conscience en faveur d’une économie et d’une vie plus durables (nouvelles aspirations des
individus). Dans cet élan 1i¢ a I’essor du développement durable, le management de la
mobilité s’inscrit comme une nécessité afin de «trouver un compromis pour une ville
durable » (Amar, Laousse, 2004).

Le concept de mobilité durable est progressivement apparu dans les années 1990 (Roy-
Baillargeon et Gauthier, 2013) afin d’évoluer du modéle dominant de « se déplacer plus »
vers « se déplacer mieux » (Faivre d’Arcier, 2008). Le concept « ne se préte pas aisément a
une définition univoque » (Bourdages et Champagne, 2012, p. 6) car il implique des aspects
environnementaux mais également de sécurité et d’équité entre les individus (Morency,
2013). La mobilité durable impliqgue non seulement I’optimisation des moyens de
déplacement mais aussi «une réflexion plus large sur les comportements de mobilite,
[’évolution des conditions socioéconomiques et les parcours de vie des gens » (Champagne et

Negron-Poblete, 2012). Pour les individus, il s’agit de choisir parmi une série de solutions de
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mobilité destinées a réduire 1’usage de la voiture individuelle et diminuer leur bilan carbone
tout en satisfaisant leurs besoins de vie. Ce concept témoigne d’une double pression : a la fois
collective pour mener cette réflexion au niveau sociétal, et individuelle pour traduire les

aspirations des individus pour de nouveaux modes de vie et des déplacements plus propres.

Quel est alors le role de I’entreprise dans la mise en place d’un management de la
mobilité durable ? Si les dispositifs dédiés sont initialement déployés dans une optique de
développement durable (réduction des émissions polluantes de 1’entreprise réalisée
notamment par la réduction de I’utilisation de la voiture individuelle), ils ont un impact et une
influence directs sur I’entreprise dans son ensemble : impact budgétaire (colt du déploiement
du dispositif mais aussi économies réalisées sur les déplacements des salariés), impact sur
I’organisation du travail dans I’entreprise (horaires aménagés, télétravail, ...), impact RH (sur
la santé et la sécurité des salariés), impact sur la conduite du changement dans 1’entreprise
(évolution souhaitée des comportements...) et sur la modernisation des moyens de
communication (utilisation de la visioconférence, équipement en Smartphones et PC

portables,...).

La mobilité semble éloignée des préoccupations de I’entreprise comme 1’ont démontré
les résultats de notre étude exploratoire, et plus particulierement de sa performance
économique. Parée du qualificatif durable, la mobilité parait le plus souvent cantonnée a 1’axe
environnemental de politiques et rapports de RSE. Pourtant, un des apports théoriques des
auteurs du Nouveau paradigme des mobilités (cf. Tableau 1) est justement de mesurer
I’incidence de la mobilité sur la sociologie individuelle, et donc dans un prolongement

logique, sur le systéme de travail dans son ensemble (Scheller, Urry, 2006).

En matiére de mobilité durable, de nombreux défis attendent 1’entreprise. Le premier
d’entre eux concerne la nécessaire conformité aux obligations réglementaires. En France, le
plan de déplacement d’entreprise (PDE) est apparu en 2000 dans la loi de solidarité et
renouvellement urbain. Le PDE n’avait alors pas encore de valeur normative, les entreprises
étant seulement encouragées a établir un plan pour «favoriser le transport de leur
personnel ». Puis le 1égislateur s’est saisi du sujet en 2015 dans la loi relative a la transition
énergeétique pour la croissance verte rendant obligatoire le Plan de Mobilité dans un souci de
durabilité (article 51, LOI n° 2015-992 du 17 ao(t 2015). Depuis le 1* janvier 2016, certaines

régions sont ainsi dans I’obligation 1égale de mettre en place un plan de mobilit¢ (Hauts de
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France par exemple) a partir de 250 salariés sur un méme site. Cette obligation s’est étendue
au niveau national au premier janvier 2018 avec un seuil abaissé de 100 salariés réunis sur un
méme site. Les PDE, désormais appelés Plans de Mobilité (nouvelle dénomination), et les
PDI (plans de déplacements interentreprises) sont des outils permettant 1’organisation des
déplacements liés au travail dans une optique d’optimisation et de réduction de 1’empreinte
écologique. La rédaction d’un plan de mobilité et le choix des actions constituent en effet un
pré requis pour toute entreprise de plus de 100 salariés regroupés sur un méme site et située
dans une commune de plus de 100 000 habitants. Comme pour d’autres pratiques RH et RSE
(accords seniors, formation, égalité femmes-hommes, ...), les entreprises se retrouvent donc
soumises a une nouvelle pression réglementaire. Nous reprenons a notre compte le
questionnement d’Alves et Frih (2014) : comment une contrainte imposée peut-elle se révéler

pertinente une fois insérée dans la vie organisationnelle de 1’entreprise ?

Le deuxieme défi a relever pour I’entreprise, et non des moindres, sera sa capacité a
comprendre et intégrer les nouvelles tendances sociétales qui s’expriment sur le théme des
mobilités. Les études menées en 2014 et 2018 par 1’Observatoire des mobilités émergentes®
sur le sujet pointent une tendance importante a souligner : malgré une propension a la hausse
des mobilités alternatives, le recours a 1’automobile reste encore massif. En effet, de
nouveaux moyens de mobilité sont de plus en plus plébiscités par les populations, a savoir
I’auto-partage, le covoiturage, le vélo, et la marche a pied notamment. Ce sont essentiellement
les habitants des agglomérations de plus de 100 000 habitants qui utilisent ces « mobilités
émergentes », marquant une nette diminution de 1’automobile dans ces zones a haute densité
géographiques. Dans les zones moins peuplées, 1’automobile demeure le moyen de
déplacement préféré (d’ou un solde globalement constant de recours a 1’automobile sur
I’ensemble du territoire) et la voiture reste, et de loin, le premier moyen de transport des
Francais : en 2014, 96% des Frangais interrogées affirment 1’utiliser, dont 63% tous les jours
ou presque. La nouvelle cartographie des mobilités menée en 2018 pointe 1’utilisation
toujours dominante de la voiture par les Francais (49% des sondés 1’utilisent au quotidien)

mais en érosion par rapport a 2014 (-14 points).

8 Asssociation de L'ObSoCo et de Chronos, avec le soutien de 'ADEME et de la SNCF.
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Au plan international également, les résultats de I’enquéte de 1’observatoire Société et
Consommation (OBSOCO) intitulée « Aspirations liées a la mobilité et aux modes de vie »
menée en 2016 montrent une homogeéneité dans le souhait des individus interrogés de réduire
les distances quotidiennes entre les différents lieux de vie (travail, domicile, loisirs) et
d’aspirer a une meilleure prise en compte des enjeux environnementaux (quel que soit le pays
d’origine). Pour cela, ils seraient préts & modifier significativement leurs modes de vie, et ce
« dans le cadre d’une mobilisation collective ». En termes de mobilité propre, 31% jugent treés
important de passer moins de temps dans les transports ; 44% associent la mobilité idéale a
une plus grande proximité, en rupture avec le modele actuel ; et 58% souhaitent pouvoir
organiser librement leur temps de travail (48% souhaiteraient travailler en proximité, soit a
leur domicile, soit dans leur quartier). Nous voyons bien la le lien qui s’opére entre, d’une
part, les aspirations vers une mobilité plus durable et, d’autre part, les mobilités liées au

travail.

Les formes émergentes de mobilité, appelées communément « nouvelles mobilités »
(développement de 1’usage du vélo, de la marche, du covoiturage et de 1’auto-partage, des
modes de transport doux — vélos, vélos a assistance électrique, marche a pied — de la mobilité
inversée avec 1’avénement du télétravail, etc.) correspondent & un changement sociétal
progressif en faveur de ’intégration des questions environnementales dans le quotidien. Les
aspirations individuelles et collectives en matiére de transport changent, et les modes de vie
évoluent en conséquence, méme si cela ne va pas sans heurts comme en témoignent les
récentes manifestations autour de la hausse du prix du carburant. Les dispositifs de mobilité
durable interrogent donc directement 1’introduction d’enjeux sociétaux au niveau local de

I’entreprise.

1.3.2. La double dimension organisationnelle et individuelle des dispositifs de

mobilité durable

Les dispositifs introduisant la mobilité durable en entreprise, et plus spécifiquement les
plans dédiés (PDE ou Plans de mobilité), sont des objets issus de préoccupations sociétales
récentes exercant un pouvoir normatif sur les entreprises. De surcroit, ces dispositifs,
«ensembles de ressources, d'objets matériels et symboliques » (Brodin, 2004), agissent
également sur les individus de maniére prescriptive en exigeant d’eux des modifications

comportementales. Nous soutenons ici que ces dispositifs agissent a un double niveau : au
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niveau organisationnel et au niveau individuel. Les éléments d’ordre organisationnel peuvent
étre multiples: la croissance de 1’entreprise, les éléments culturels et 1’organisation
manageriale entre autres. Les facteurs individuels impliquent de saisir I’impact du dispositif
sur les comportements, mais également 1’influence des individus sur son déploiement (El
Akremi & Gond, 2018) et I’incarnation du sujet en interne par la présence éventuelle d’un

porteur de projet dédié.

Au plan organisationnel

Si la RSE «est appréhendée comme un outil de gestion susceptible de favoriser
[’alignement entre les buts de [’entreprise et ceux de la société » (Grimand, Vandangeon
Derumez & Schéfer, 2014), les dispositifs de mobilité durable étudiés dans notre recherche
ameénent directement I’entreprise a s’interroger sur la maniére dont elle peut intégrer ces
questions sociétales dans son systeme organisationnel. Comme le soulignent Ermans et al.,
(2018), les entreprises ont une marge de manceuvre pour contribuer a la promotion d’une
mobilité plus durable : proposer des solutions durables concretes a leurs salariés, améliorer
I’accessibilité des sites, et enfin modifier I’organisation du travail. Les dispositifs de mobilité
durable en entreprise ne sont donc pas uniquement composés d’outils destinés a gérer les
déplacements des collaborateurs de maniere plus écologique afin de limiter leur empreinte
carbone, mais questionnent plus largement 1’entreprise sur son fonctionnement global
(ampleur des mouvements que génere Dactivité et utilit¢é de ces mouvements) et son
management, c’est-a-dire la maniére dont le travail est organisé. En effet, les sujets tels que
les horaires décalés, le télétravail, et la qualité de vie au travail sont des themes largement
abordés dans le cadre de la loi du 17 aolt 2015 relative a la transition énergétique pour la
croissance verte sur les plans de mobilité. La loi stipule dans son article Art. L. 1214-8-2.-1.-
que « le programme d'actions [de ces plans] peut notamment comporter des mesures relatives
a la promotion des moyens et usages de transports alternatifs a la voiture individuelle, a
I'utilisation des transports en commun, au covoiturage et a l'autopartage, a la marche et a
I'usage du vélo, a I'organisation du travail, au télétravail et a la flexibilité des horaires, a la
logistique et aux livraisons de marchandises ». Le management en vigueur dans
I’organisation se révele donc étre un point charniére a aborder lors de la mise en place de
dispositifs de mobilité durable. Ainsi, les modes de management (coopération agile,
autonomie des salariés) agissent directement sur la mise en place du télétravail (Ruiller,

Dumas et Chedotel, 2017) et une certaine souplesse dans 1’aménagement des horaires de
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travail peut permettre 1’installation du covoiturage au sein d’une équipe ou d’une entité. Du
style de management dépend I’amarrage méme du sujet dans 1’entreprise en reconnaissant (OU
non) son importance et en laissant s’exprimer (ou non) les initiatives de collaborateurs. La
culture organisationnelle et les représentations manageriales vont ainsi fortement influencer
I’implantation et le déploiement des dispositifs de mobilité¢ durable en entreprise renvoyant a
I’approche sociocognitive de la RSE développée par Gond et Igalens (2012). Comme
I’expliquent Grimand, Vandangeon-Derumez et Schéfer (2014, p.135), «[’approche
sociocognitive analyse la facon dont la RSE est socialement construite, influencée par la
culture organisationnelle, ['instrumentation de gestion, faconnée par les jeux d’acteurs ». De
ce fait, ces dispositifs agissent a un niveau organisationnel particulierement prégnant. Il nous
appartiendra de comprendre comment les éléments culturels, le soutien managérial et les
relations interindividuelles influent sur la légitimité des dispositifs de mobilité durable en

entreprise.

Au plan individuel

Contrairement a d’autres objets aux caractéristiques globalement comparables issus
d’une pression sociétale et soumis & des contraintes réglementaires de plus en plus fortes (cf.
chapitre 1.1. sur les dispositifs d’égalité professionnelle, accords seniors, ou plans d’insertion
pour les travailleurs handicapés), les dispositifs de mobilité durable dans les entreprises, et
notamment les plans dédiés en la matiere, sont des objets sociaux qui agissent non seulement
sur le plan organisationnel, mais qui sont également en prise directe avec I’individu, ses

motivations et ses choix personnels.

Les plans de mobilité prescrits par la loi et, plus largement, les dispositifs de mobilité
durable promeuvent des alternatives a 1’'usage de la voiture individuelle dans le cadre des
déplacements professionnels mais également des déplacements domicile-travail. lls agissent
dans et hors de I’entreprise, au travail et en dehors. Que le dispositif mis en place dans les
entreprises le soit dans le cadre de la loi ou de maniere spontanée, I’analyse des solutions a
mettre en place englobe tout une série d’actions destinées a optimiser 1’ensemble des
mobilités liées au travail. Or, si des salariés peuvent trés certainement comprendre et accepter
que I’entreprise administre leurs déplacements professionnels (en fonction du codt, de la
praticité, et d’autres variables économico-organisationnelles), qu’en est-il de la gestion des

déplacements domicile-travail qui correspondent a un choix individuel de mode de
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transport ? Les plans mobilité issus de la loi de 2015 n’imposent aucun mode de mobilité aux
salariés, et sont seulement tenus de « comporter des mesures relatives a la promotion des
moyens et usages de transports alternatifs a la voiture individuelle » (cf. Annexe 1). Mais
cette proposition implique des changements attitudinaux et comportementaux individuels forts
au niveau de chaque salarié pour passer de la voiture individuelle a un mode de mobilité plus
durable, étant entendu que les déterminants socio-psychologiques tels que les attitudes, les
normes sociales ou les habitudes ont un effet sur le mode de transport choisi (Gandit, 2007).
De surcroit, proposer un changement de mode de mobilité lors des déplacements pendulaires
(domicile-travail) implique de comprendre les parcours de vie des individus et les
significations sociales de leurs déplacements (Sheller, Urry, 2006). L’étude de la dimension
individuelle devient alors indispensable a la compréhension d’un dispositif s’attachant a

limiter I’empreinte carbone des mobilités.

1.3.3. La micro-RSE, un courant qui appelle a discuter la dimension individuelle

Notre objet de recherche appelle a regarder de plus pres les déterminants individuels et
leurs liens avec des facteurs d’ordre organisationnel. Depuis une dizaine d’années, un courant
(la micro-RSE) s’intéresse a la fagon dont les individus subjectivement adhérent ou rejettent
les dispositifs de RSE mis en place dans les organisations. La micro-RSE réunit des travaux
de recherche qui appellent a regarder les dimensions individuelles et la maniére dont ces
dernieres agissent sur 1’évaluation des pratiques de RSE. Cette approche peut nous conduire a
introduire la question d’une relation entre niveau organisationnel et niveau individuel lors de
I’analyse de notre objet de recherche. Nous nous appuierons pour cela sur la revue de

littérature compléte réalisée sur le sujet par EI Akremi et Gond en 2018.

a) Les contributions du courant en micro-RSE

A partir du « cadre intégrateur simplifié des micro fondations de la RSE » (EI Akremi,
Gond, 2018, figure 2, p.70), il nous semble particulierement pertinent de comprendre
pourquoi les acteurs au niveau individuel, et ce quel que soit leur position hiérarchique,
s’engagent dans les politiques RSE (déterminants individuels), quelle évaluation font-ils des
dispositifs en place (attitudes et perceptions des pratiques), et quelles sont leurs réactions
(comportements individuels). Nous reprendrons la typologie proposée par EI Akremi et Gond

(2018) détaillant les recherches déja réalisées, typologie qui permet de poursuivre la
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théorisation sur le processus de légitimité d’objets émanant d’injonctions sociétales.
Comprendre pourquoi les individus s’engagent a titre individuel dans des actions de RSE pose
la question des déterminants individuels, ainsi que celles de 1’évaluation des pratiques et des

réactions aux politiques de RSE.

(i) Les déterminants individuels

Les recherches identifient trois types de déterminants individuels. Tout d’abord les
déterminants instrumentaux qui correspondent a la poursuite d’objectifs et d’intéréts
personnels (Rupp et al.,, 2011 ; Swanson, 1995); Puis les déterminants relationnels qui
répondent a la volonté d’¢élargir son réseau social local (Galaskiewicz, 1997) ou de développer
une identité sociale positive (Glavas, 2016) ; Enfin, les déterminants moraux, c'est-a-dire ceux
s’attachant aux valeurs éthiques exprimées par les individus (Weaver et al., 1999), et les
déterminants vocationnels exprimant la bienveillance et la volonté de veiller au bien-étre
d’autrui (Jones et Rupp, 2017 ; Rupp et Mallory, 2015) ainsi que la recherche d’une vie ayant
du sens (Aguinis et Glavas, 2019 ; Glavas, 2016). Dans notre recherche, nous nous
efforcerons de repérer la nature des déterminants individuels des personnes interrogées pour
comprendre ce qui les pousse intimement a s’engager dans la démarche de mise en place d’un
plan de mobilité d’entreprise. A la satisfaction de quels intéréts individuels le dispositif peut-il
répondre ? Quelles sont les motivations intrinseques des individus pour adopter de nouveaux
comportements de mobilité ? Quel rdle jouent les convictions morales et a quelle étape de la
formation de la légitimite du dispositif ?

(ii) L’évaluation des pratiques de RSE

L’évaluation au niveau individuel des pratiques de RSE mises en place est une source
précieuse d’informations permettant de comprendre les réactions des salariés face a
I’introduction de nouvelles pratiques de RSE au travail. Deux types de processus ont été
répertoriés d’aprés les recherches précédemment réalisées (EI Akremi, Gond, 2018) : les
processus cognitifs d’évaluation de la RSE qui s’intéressent notamment & la mesure des
perceptions individuelles de la RSE (Maignan et Ferrel, 2000 ; Turker, 2009 ; EI Akremi et
al., 2018) et les processus affectifs qui établissent quant a eux un lien entre les affects (rdle
des émotions) et les perceptions de la RSE (Robertson et Barling, 2013 ; Trevino, den
Nieuwenboer et Kish-Gephart, 2014). Ce mécanisme d’évaluation au niveau individuel est au

ceeur méme du processus de formation de la légitimité d’une pratique (Bitektine, 2011,
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Bitektine et al., 2017). Expliciter son lien avec I’identification des déterminants individuels

sera une tache que nous nous proposons de mener dans 1’analyse de nos données.

(iii) Les réactions a la RSE

Appréhender les réactions individuelles en termes d’attitudes et de comportements est
un axe de recherche qui nous apparait également pertinent pour soutenir la compréhension du
processus de formation de la légitimité d’une nouvelle pratique RSE. L’étude des effets
attitudinaux a permis de mesurer I’impact de la RSE sur I’implication organisationnelle
(Erdogan, Bauer et Taylor, 2015), I’identification organisationnelle (De Roeck, EI Akremi et
Swaen, 2016), ’attachement des employés a 1’organisation (Lee, Park et Lee, 2013), la
satisfaction au travail (Bauman et Skizka, 2012 ; Dhanesh, 2014) et I’engagement au travail
(Glavas et Piderit, 2009). L’étude des effets comportementaux s’est attachée a établir un lien
entre les pratiques de RSE et les comportements de citoyenneté organisationnelle (Farooq et
al., 2017), la performance au travail (Shen et al., 2016), mais également la créativité (Glavas
et Piderit, 2009 ; Spanjol et al., 2015). Dans notre cas, il sera particulierement intéressant de
voir si les dispositifs mis en place changent les attitudes des salariés envers I’entreprise (si oui
de quelle maniére : implication organisationnelle ? Attachement a 1’organisation ? Etc.), et si

les dispositifs ont modifié les comportements de mobilité (effet comportemental vertueux).

b) Le cas spécifique de la sensibilité a ’environnement

Tout un pan du courant de micro-RSE étudie ainsi les déterminants individuels moraux
et vocationnels de 1’engagement des salariés dans la RSE (Jones et Rupp, 2017 ; Rupp et
Mallory, 2015), ce pourquoi ils s’impliquent dans des actions RSE (El Akremi, Gond, 2018).
Graves, Sarkis et Zhu (2013) ont étudié plus spécifiquement 1’engagement personnel des
salariés lié a une sensibilité environnementale. 1ls révelent que les organisations déploient de
plus en plus d’initiatives et de systémes de management environnementaux. Le succes de ces
initiatives depend en grande partie de la capacité des salariés a adopter activement des
comportements favorables a I'environnement, ce qu’ils appellent dans le texte « the readiness
of individual employees» (Graves et al., 2013, p. 81). Au-dela du leadership
transformationnel nécessaire provenant du management (qui fait augmenter sensiblement les
comportements pro environnementaux des salariés), la motivation individuelle identifiée, soit
la sensibilité individuelle aux questions environnementales, est un facteur clef de changement

des comportements. Les auteurs s’appuient notamment sur la théorie de 1’auto-détermination
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(Deci & Ryan, 1985, 2000; Ryan & Deci, 2002). Celle-ci formule que la motivation d’un
individu conditionne fortement son comportement. Cette motivation peut-étre autonome
(autonomous motivation), c’est-a-dire alignée avec les valeurs (motivation identifiée) ou la
satisfaction inhérente de I’individu (motivation intrinséque), ou bien contrdlée (controlled
motivation), c’est-a-dire en fonction de 1’égo et de la valeur personnelle de 1’individu
(motivation introjectée) ou de la recherche de récompenses externes (motivation extrinséque).
Ces deux grandes formes de motivation peuvent étre combinatoires (Ryan & Deci, 2000, 2002
; Sheldon & Elliot, 1998, 1999).

Les notions de sensibilité et de motivation s’inscrivent pleinement dans notre recherche,
la 1égitimité étant un processus d’évaluation (Johnson et al., 2006 ; Tost 2011 ; Bitektine et
al., 2015, 2017) a la fois lié a des facteurs organisationnels (actes et soutien managériaux,
culture favorable a I’environnement, dispositif allant au-dela de ce qui est préconisé par la loi,
etc.) mais également a des facteurs individuels (degré d’alignement entre les perceptions et les
actes individuels). Or nous pouvons supposer que, dans le cadre de déploiement de dispositifs
de soutien a la mobilité durable en entreprise, les salariés impactés par ce dispositif aient un

degré extrémement variable de sensibilité a I’environnement.

Norton, Parker, Zacher, et Ashkanasy (2015) ont également travaillé sur les facteurs
contribuant a favoriser les comportements environnementaux des salariés (employee green
behaviors). Aux facteurs institutionnels et organisationnels, les auteurs ajoutent des facteurs
individuels inter et intra personnels (tels que les attitudes, la personnalité, les intentions). La
pression de ces deux grands types de facteurs entraine des états motivationnels (Deci & Ryan,
1985), en termes de motivation intrinseque et motivation contr6lée, qui engendrent a leur tour
les comportements environnementaux des salariés, qu’ils soient volontaires ou exigés selon le
type de facteurs qui prévaut (Norton et al., 2015, figure 1, p. 104). En 2017, Norton, Parker,
Zacher, et Ashkanasy ont poursuivi leur recherche et formulent une nouvelle proposition : si
le degré de sensibilité a I’environnement peut varier d’un salarié a un autre, il peut également
étre variable chez un méme individu au cours du temps, méme si cet état a encore été

relativement peu étudié en recherche.

Murtagh, Roberts, et Hind (2016) ont mené une recherche visant a comprendre les
motivations personnelles d’architectes londoniens a se diriger vers des projets a visée

environnementale. Les auteurs de I’étude ont démontré que si des facteurs externes de
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motivation ont bien été repérés, les facteurs intrinseques tels que les impératifs moraux,
I’engagement personnel et la conscience de I’impact de leur travail sur les individus, étaient
prédominants. En conclusion de leur recherche, ces auteurs pointent que les motivations de la
population d’architectes étudiée pour construire des projets plus durables émanent davantage
des individus eux-mémes que de facteurs externes tels que la réglementation et le marché
(demandes des clients), méme si ces derniers sont également présents dans une moindre

mesure.

c) Compréhension des apports de la micro-RSE

Le courant en micro-RSE s’attache a étudier trois forces imbriquées : les impacts des
pratiques de RSE sur les comportements des salariés (adoption, changement, statu quo,
rejet...), ’évaluation des pratiques de RSE par des salariés évaluateurs, et enfin I’influence de
I’engagement personnel sur les pratiques déployées. Au-dela des facteurs institutionnels et
organisationnels, la micro-RSE souligne ainsi I’importance des déterminants individuels et
notamment moraux et/ou vocationnels soutenant les motivations intrinseques des individus a
s’engager personnellement dans des actions de RSE. La Figure 1 schématise ces imbrications.
Ce courant ouvre particulierement la voie aux recherches étudiant le déploiement de
dispositifs organisationnels a visée environnementale, dispositifs qui s’appuient largement sur
des déterminants moraux ou les convictions individuelles des acteurs en présence, comme
discuté en point b). Cette approche de la micro-RSE permet d’ouvrir une discussion autour de
la dimension individuelle de la Iégitimité des dispositifs de mobilité durable en sondant

I’impact des attitudes et motivations individuelles sur I’acceptation d’une nouvelle pratique.

Figure 1 : Le courant en micro-RSE
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Conclusion du Chapitre 1

Les dispositifs de RSE prennent fréquemment appui sur des contraintes plus ou moins
fortes issues du législateur. Néanmoins, leur caractere légal n’exclut en rien une adhésion
volontaire collective et individuelle, les dispositions réglementaires offrant généralement la
liberté de déployer les mesures au gré de la volonté de 1’organisation et de ses membres
(Klarsfeld et Delpuech, 2008). Les nombreux dispositifs de RSE qui s’imposent a I’entreprise
depuis maintenant deux décennies en France partagent le méme objectif d’inviter les sujets
sociétaux dans I’entreprise et de répondre aux préoccupations fondamentales des populations
constituant I’entreprise. Pour autant, leur 1égitimité pose toujours question (Blatge, 2010 ;

Bereni, 2011 ; Laufer, 2014) et leur déploiement dans les entreprises est inégal.

Objets de notre recherche, les dispositifs de mobilité durable possedent des
caractéristiques uniques car ils s’attachent a transformer non seulement les pratiques
organisationnelles internes de I’entreprise mais également les pratiques individuelles des
salariés dans et hors de I’entreprise. Or, la spécificité fondamentale de notre objet de
recherche se situe bien la : ces dispositifs doivent tout a la fois faire évoluer les pratiques de
mobilité professionnelle pour diminuer I’empreinte carbone de ’entreprise tout en générant
un impact comportemental individuel positif lors des déplacements domicile-travail et
déplacement privés. C’est cette jonction des dimensions organisationnelles et individuelles
qui nous intéresse singulierement afin de comprendre comment se forme la 1égitimité de tels

dispositifs.

Dans le chapitre 2, nous expliciterons en détail le choix de notre cadre théorique sur la
légitimité, concept essentiellement fondé sur la mobilisation d’éléments d’ordre
organisationnel : normes symboliques partagées (Laufer et Burlaud, 1977 ; Zelditch, 2001 ;
Johnson et al, 2006), validité collective (Weber, 1978 ; Dornbusch et Scott, 1975 ; Thomas,
Walker, Zelditch, 1986; Tost, 2011), alignement culturel entre les pratiques
organisationnelles et les systemes de valeurs dominants (Suchman, 1995 ; Deephouse et al.,
2017). Pour mettre en lumicre 1’agir individuel dans la formation de la 1€gitimité d’un objet de
RSE émergent, il est nécessaire d’étudier I’apport de la socio-psychologie a la theorie de la
légitimité (Ridgeway et Berger, 1986 ; Berger et al. 1998 ; Johnson et al., 2006 ; Tost, 2010,
2011).
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Enfin, la mobilisation des notions d’influence et de pouvoir permettra de saisir le role et
I’action du porteur de projet et des réseaux mobilisés dans le déploiement d’un dispositif de
mobilité durable. Le concept de légitimité ainsi ‘augmenté’ permettra alors d’explorer le

caractére a la fois organisationnel et individuel de notre objet de recherche.
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Chapitre 2 : Pour un concept ‘augmenté’ de la 1égitimité et de son
processus de formation

Alors que « [’organisation fait 'objet d’'une attention sociétale particuliére » (Leavitt et
Bahrami, 1988, p. 140) et qu’elle fait « intervenir des acteurs dotés de logiques propres et de
pouvoirs variables » (Cadin et al., 2007, p.6), elle est tenue de rendre des comptes en externe
comme en interne (Buisson, 2009). Notre étude exploratoire a fait émerger ce paradoxe : les
dispositifs de mobilité durable ont tout pour étre légitimes, avec un fort retentissement
sociétal et un contexte normatif consolidé depuis quelques années, mais ils semblent pourtant
éloignés des préoccupations des entreprises, et les individus qui les portent paraissent isolés.
La double dimension, organisationnelle et individuelle, de notre objet de recherche trouverait
un éclairage particulierement pertinent a travers la mobilisation du concept de légitimite.
Nous avons identifié quatre raisons majeures au choix de ce cadre conceptuel. Premiérement
et fondamentalement, le concept de Iégitimité amorce un lien organisation-individus.
Appréhendé sous ses différentes approches et perspectives (Bitektine, 2011 ; Bitektine, 2015),
il fait le lien entre le niveau organisationnel (cadre réglementaire applicable, management
déployé, éléments culturels partagés) et les micro-interactions au niveau individuel
(négociations, évaluations, comportements). Deuxiemement, il décloisonne le périmetre strict
de I’objet: que I’objet de recherche soit un champ organisationnel, une entreprise, un
dispositif ou méme une catégorie d’acteurs, le concept de légitimité permet I’étude de
I’ensemble des attributs, processus et modes d’évaluation. Troisiemement, il capture la
construction sociale de I’objet et les interactions entre les acteurs (Johnson et al., 2006). Les
jeux de négociations, de pouvoir, ou de dépendance, qu’ils soient explicites ou implicites, sont
ainsi sondés. Enfin, il éclaire sur la formation des jugements individuels (Johnson et al.,
2006 ; Tost, 2011 ; Bitektine, 2011) et leur diversité, I’évaluation d’un objet pouvant se faire
au travers de jugements différenciés selon la perception des acteurs en présence. Ces quatre
propriétés démontrent 1’utilisation opportune du concept de légitimité et son application

appropriée aux spécificités des dispositifs de mobilité durable en entreprise.

Nous rentrerons dans un premier temps dans la complexité des différentes approches du
concept de légitimité (chapitre 2.1), «concept carrefour » (Bouquet, 2014) au point
d’équilibre de plusieurs champs. Assurément, «les définitions de la Iégitimité sont
nombreuses et relevent de courants de recherche aussi variés que la philosophie, la

sociologie, le droit, les sciences politiques ou encore les sciences de gestion » Buisson (2005,
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p.153). Puis, nous étudierons les évolutions récentes du concept et son ouverture socio-
psychologique (chapitre 2.2), ouverture nous permettant d’étudier la dimension individuelle
de la légitimité et de dresser la premiére ébauche d’un schéma intégrateur des dimensions
organisationnelles et individuelles de la formation de la légitimité (chapitre 2.3). Nous
chercherons, en chapitre 2.4, a enrichir le concept de légitimité via un approfondissement des
notions d’influence et de pouvoir dans les processus de changement, en précisant le r6le des

acteurs en presence et leur influence sur le processus évaluatif de la l1égitimite.

Avant d’exposer 1I’ensemble de cette analyse théorique, nous souhaitons revenir Sur
cette interrogation de Dumez (2010, p.6) : « qu'est-ce qu 'un bon travail de recherche ? ». 1l 'y
répond par un postulat simple mais tout a fait éclairant pour un chercheur novice : « C’est un
travail qui pose un cadre analytique rigoureux et cohérent » (p.6), c'est-a-dire dont la
« roue revue de littérature » tourne avec la « roue matériau empirique » (image de la roue
que Dumez emprunte lui-méme a Wittgenstein dans 1’article de Murdoch, 1994). Ce conseil
que nous donne Dumez, ou plus précisément cet avertissement, nous a aidée a travailler puis
retravailler cette partie théorique en nous efforcant de maintenir tout du long un lien avec
I’étude de notre objet de recherche. Pour autant, le cadre que nous assemblons en cette fin de
partie théorique est un cadre souple au sein duquel il nous semble important de pouvoir
évoluer. Nous réaffirmerons ce point de vue lors de la présentation de notre méthodologie (en
chapitre 3.3).

2.1. Le concept de légitimité

2.1.1. Le concept de legitimité vu par Max Weber

Weber a travaillé sur la Iégitimité dans ses trois ouvrages majeurs : « Les trois types
purs de la domination légitime », probablement écrit entre 1917 et 1919 et publié en 1922 a
titre posthume par sa femme Marianne Weber (nous nous appuierons ici sur la traduction de
2014 d’Elisabeth Kauffmann), « Le savant et le politique » (1959, texte original publié en
1919), et « Economie et Société » (1922). Dans ces écrits, le sens subjectif des comportements
des acteurs constitue le fondement de I’action sociale. Ce point de vue est fondamental car il

place les individus et leurs motivations au cceur de 1’analyse.
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Dans I’ouvrage « Economie et Société » (1922), Weber formule deux énoncés
importants concernant la légitimité. Le premier indique que toute relation sociale se noue
autour d’un rapport de domination et d’un ordre légitime validé [« L’activité, et tout
particulierement [’activité sociale, et plus spécialement encore une relation sociale, peut
s orienter, du coté de ceux qui y participent, d’apres la représentation de [’existence d’un
ordre légitime. La chance que les choses se passent ainsi, nous [l’appelons « validité »
[Geltung] de ['ordre en question » (p.30)]. Il définit ainsi la domination : « Domination
(Herrschaft) signifie la chance de trouver des personnes déterminables prétes a obéir a un
ordre (Befehl) de contenu déterminé » (p.56). Berten (2006) explique que I’ordre légitime
selon Weber est une « croyance » (p.78), et que lorsque cette croyance est généralisée, alors
I’ordre est « valide » (p.78). Le deuxiéme énoncé expose qu’un ordre social n'est 1égitime que
si l'action est globalement conforme aux maximes ou regles déterminées. Les individus
peuvent ne pas partager les mémes normes, valeurs ou croyance (étre en désaccord au niveau
individuel), leurs comportements sont néanmoins guidés par des régles ou croyances
partagées par tous ou percues comme telles. Le concept de « validité » énoncé par Weber est
un processus fondamentalement social sur lequel se construit la 1égitimité (Johnson et al.,
2006).

Selon Weber (Kauffmann, 2014), il existe trois types de légitimité : la légitimité
traditionnelle, qui est la croyance dans les traditions ; La légitimité charismatique, qui a trait
aux qualités du chef ; La légitimité rationnelle, qui est la logique légale des régles du droit.
Lallement (2012) explicite que la légitimité peut ainsi étre fondée sur ce qui a toujours été
(traditionnelle), reposer sur des croyances d’ordre affective (charismatique), ou s’appuyer sur
le pourvoir du droit (rationnelle). La légitimité est donc une condition du pouvoir.
L’explication de ces trois fondements de la Iégitimité est développée dans les ouvrages « Le
savant et le politique », (1959 [1919]) et « Les trois types purs de la domination Iégitime »
(1922). La domination légitime y est définie comme « la chance de trouver obéissance pour

un certain ordre émis » (Weber, 1922, p. 292).

La légitimité traditionnelle

C’est ce que Weber appelle « [’autorité de ‘I’éternel hier’» (1959 [1919], p. 126),
le pouvoir traditionnel s’exergant dans une continuité de temps et dans le respect des
traditions. Cette « domination traditionnelle » (1922, p. 294) est la croyance dans 1’ordre qui a

toujours pré existé, dans la tradition qui s’est installée de maniére « sacrée » (1922, p. 294).
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Dans cet ordre, il est quasiment impossible de créer de nouveaux droits sauf a prouver qu’ils
respectent scrupuleusement le « droit coutumier » (1922, p. 294). Ce mode de domination est
d’un coté cadré par le respect attentif a la tradition et de I’autre par un type de régulation des
relations que Weber qualifie d’arbitraire, de « ce qui semble bon au maitre » (1922, p. 295).
La subjectivité gouverne les relations de domination contrairement au type légal (cf. infra). Le
régime patriarcal est présenté comme la forme la plus pure de la domination traditionnelle. Un
deuxiéme type de domination traditionnelle est explicité, la structure « statutaire » (1922, p.
295). Dans ce type de domination, le pouvoir d’administration « donné en propriété ou
octroyé en privilege » par le maitre (1922, p. 296) est confié a des gens indépendants. Existe
alors une « séparation statutaire des pouvoirs » (1922, p. 296), ce qui signifie que les moyens

d’administration sont (méme de maniere limitée) autonomes.

La légitimité charismatique

Dans ce cadre, I’autorité est fondée sur le charisme, soit la « grace personnelle et
extraordinaire d’un individu » (1959 [1919], p. 126). Les caractéristiques personnelles
exceptionnelles du chef justifient 1’adhésion du plus grand nombre. C’est ce qu’appelle
Weber, le « pouvoir charismatique » (1959 [1919], p. 126). Ainsi, si I’on obéit a des individus
a qui ’on confere le statut de chef, ce n’est ni par obligation légale, ni par tradition, mais
parce que I’on «a foi en eux» (1959 [1919], p. 128), que ce sont «des conducteurs
d’hommes », qui exercent leur autorité «par vocation» (1959 [1919], p. 128). La
« domination charismatique » (1922, p. 297) est le troisieme type pur de la domination
légitime. L’adhésion est ici emportée par les dons personnels du dominant au titre desquels
Weber cite les «dons de grace (charisme), facultés magiques, révélations ou héroisme,
puissance de l’esprit et de la parole » (1922, p. 297). La relation dominant-dominé est de type
chef-disciple. L’obéissance au chef se fait de fagon « purement personnelle » (1922, p. 297) a
travers 1’adhésion totale a sa personne. Ici, le socle de la 1€gitimité du chef n’est pas le respect
de la norme ni la tradition mais « par amour de ses qualités personnelles » (1922, p. 297).
Seule contrainte a I’exercice de cette domination, il faut que le charisme demeure dans le
temps, que rien ne vienne entacher le caractére exceptionnel percu du dominant, sinon la
légitimité du chef s’effondre. Les notions de « compétence » ou de « privilége » sont absents
dans cette conception de la domination. Weber précise que dans les temps anciens, a coté de
quelques rudiments de droits codés, prédominait une combinaison de domination liée au

respect des traditions et au charisme du leader.
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La légitimité légale-rationnelle

Il s’agit de D’autorit¢ fondée sur 1’obéissance aux régles et aux statuts établis, a
la « légalité » (1959 [1919], p. 127), soit la « domination légale » (1922, p. 292). Ce sont les
regles précises, formelles et normeées (codifiées) qui précisent a qui I’on doit obéir et dans
quelle mesure. Ainsi, la domination de celui qui donne les ordres, «le supérieur
hiérarchique » (1922, p. 292) est légitimée par «une réegle codifiée a l’intérieur d’une «
competence » objective » » (1922, p. 293), concrete. La domination bureaucratique constituée
d’une direction administrative composée de fonctionnaires au travail spécialisé, c'est-a-dire de
personnes occupant une fonction précise, en est 1’illustration la plus « pure » (1922, p. 293).
Weber précise que le type de domination 1égale n’est pas le seul apanage de 1’administration
d’Etat mais concerne également ’entreprise capitaliste privée, et «n’importe quelle
association disposant d 'une direction administrative étendue et hiérarchisée » (1922, p. 293).
La relation d’emploi contractuelle, avec la « validité fondamentale du contrat » (1922, p. 293)

en fait un exemple de domination légale.

L’autorité légitime ne suffit pas pour faire advenir I’obéissance des sujets dominés.
L’obéissance est soumise a deux motivations personnelles sous-jacentes : « la rétribution et
[’honneur social » (1959 [1919], p. 129), soit une récompense sous forme matérielle et une
autre sous forme immatérielle de considération. Un Etat stable garantira ces deux attributs aux
sujets fideles. Par ailleurs, ce qui permet I’action de domination dans les trois cas de figure ci-
dessus et permet « la docilité effective des dominés » (1922, p. 299) est « [’organisation »,
c'est-a-dire « [’existence de la direction administrative et de son action continue orientée et
tendue vers [’exécution des directives et [’obtention coercitive (directe ou indirecte) de la

soumission a la domination » (1922, p. 299).

Ce qu'’il faut retenir

Dans notre recherche, les écrits de Max Weber nous aident a comprendre si la légitimité du dispositif
de mobilité durable dans les entreprises enquétées peut étre conférée en raison de son assise légale
(article 51 de la loi sur la transition énergétique pour la croissance verte) et/ou au travers d’autres
facteurs. La légitimité personnelle du porteur de projet (son charisme, son expertise) est-elle également
reconnue ? Et le dispositif arrive-t-il a s’inscrire dans un renouveau de la tradition (difficult¢ non
négligeable s’agissant d’une tradition du tout automobile) ?

49




2.1.2. De la sociologie a la theorie organisationnelle de la légitimité

Parmi les sociologues ayant fortement influencé les théories organisationnelles de la
legitimité, Zelditch (2001, p. 33) pose « qu 'une chose est légitime si elle est en accord avec
les normes, valeurs, croyances, pratiques et procédures acceptées par le groupe » de
référence (traduction personnelle). Cette définition rejoint la notion de validité de Weber
(1922) et pose I’hypothése centrale suivante: prédomine 1’acceptation collective de la
légitimité d’un état ou d’une action en adéquation avec un systeéme de valeurs et de normes, et
non 1’approbation personnelle de ces éléments culturels (Johnson et al., 2006). Thomas,
Walker, & Zelditch (1986) définissent la notion de validité comme « [’orientation collective
vers une regle contraignante » mais la distingue de celle de propriété, soit « [’approbation de
la régle par un individu ». Pour ces auteurs, 1’acceptation collective d’une régle facilite
I’approbation individuelle, méme si cette régle est questionnée par 1’individu (Johnson et al.,
2006).

Les sociologues Berger & Luckmann (1966) relévent quant a eux la notion d historicité
de la légitimité et des rapports sociaux en général. Dans cette optique, la Iégitimité serait le
« produit d’une histoire, d’'un ensemble d’évenements passés et [releverait] d’une
construction sociale » (Baillergeau, 2009, p. 4). Ici, la notion de construction sociale ne fait
pas seulement écho au processus social de la 1égitimité mais bel et bien a une idée d’ancrage
dans le temps des actions, a une dimension culturelle temporelle. Les stratégies individuelles
des acteurs s’intégrent alors dans des cadres sociaux régulés qui pesent sur les individus
(Boltanski et Thévenot, 1991) et dont ils peuvent dépasser la complexité par I’action d’un
compromis. Pour le philosophe et théoricien allemand Habermas (1978), « la légitimité ne se
limite pas au respect des lois émanant des institutions habilitées, mais représente la capacité
a invoquer un au-dela du droit qui rend possible le jugement de valeur et la contestation
éventuelle des lois » (in Buisson, 2008). La légitimité ne s’appuierait donc pas uniquement sur
I’autorit¢ d’un systeéme public de regles (Rawls, 1971) mais pourrait renvoyer a la
mobilisation de valeurs, jugements et convictions pour valider une orientation. Laufer et
Burlaud (1997) appuient ce constat, pour qui la légitimité suppose 1’existence de normes
symboliques partagées permettant aux membres d’une société d’interagir de fagon
coopérative. La légitimité fait donc référence aux valeurs, a ce qui acceptable et conforme
selon les institutions auxquelles on se réfere. Dans un monde en perpétuelle évolution, les

organisations rechercheraient donc a acquérir puis a conserver la légitimité de leurs actions et
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de leurs pratiques afin de leur garantir stabilité et crédibilité (Suchman, 1995). Mais bien
souvent, les gestionnaires ne s’intéressent a la question de la légitimité que tardivement,
lorsque la crise est déja 1a (Buisson, 2008). Pourtant, Laufer (1996) indique que I’incertitude
dans laquelle on vit renforce le besoin de 1égitimité et qu’il convient notamment pour les
entreprises de savoir la gérer. Cette gestion ne doit pas étre statique ou figée car précisément
la Iégitimité est dynamique (Lindblom, 1994), c’est un processus en évolution permanente
(Kaplan & Ruland, 1991).

Le cadre théorique de la légitimité de Suchman (1995) s’essaye a une synthése compléte
des définitions précédentes de la Iégitimité. Il fait état de deux perspectives de la légitimité,
stratégique et institutionnelle, discutées par la littérature et propose une définition de la

légitimité organisationnelle s’inscrivant a I’intersection de ces deux approches.

L’approche stratégique (Dowling & Pfeffer, 1975 ; Pfeffer & Salancik, 1978)
regarde la légitimité comme une « ressource opérationnelle » (Suchman, 1988) que
posséde I’entreprise. La légitimité est donc considérée comme un avantage comparatif
que D’entreprise doit gérer, en tenant compte des relations symboliques qu’elle

entretient avec 1’ensemble de ses parties prenantes.

L’approche institutionnelle (Meyer & Rowan, 1977, 1991 ; DiMaggio & Powell,
1983, 1991 ; Oliver, 1991) ne considere pas la légitimité comme une ressource
opérationnelle mais comme un « ensemble de croyances » (Suchman, 1988) dont la
force normative obligerait les organisations a adopter certains comportements pour
s’institutionnaliser (Petit, 2013). Dans cette perspective, la légitimité est un « statut
conféré par des acteurs sociaux » (Buisson, 2009) si les valeurs et actions de

’organisation sont alignées avec les valeurs et actions de I’acteur social.

Suchman (1995, p.574) fait la synthése en proposant une définition globale et
intégrative de la légitimité organisationnelle : « la légitimité organisationnelle est ['hypothése
ou la perception générale selon laquelle les actions d’une entité sont désirables, adaptées ou
appropriées au regard d’un systeme socialement construit de normes, de valeurs, croyances
et définitions ». Selon Petit (2013), la légitimité ainsi décrite par Suchman est donc
nécessairement subjective. C’est une perception d’ensemble (c'est-a-dire qui occulte

sciemment certains comportements déviants), une construction sociale (Buisson, 2008 ; Petit,
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2013) résultant d’une confrontation entre les actions de ’organisation et un systéme de
normes et de valeurs. Une entreprise est donc Iégitime si les parties prenantes pergoivent une
adéquation entre les actions de celle-ci et ce référentiel de normes et de valeurs. Petit (2013)
affirme que la légitimité est donc « co-construite », par I’organisation qui cherche a étre
reconnue comme légitime, et par la société qui définit ce qui est Iégitime ou non. La légitimité
est ainsi « toujours le résultat transitoire de la combinaison de ces deux forces » (Petit, 2013).
Suchman (1995) apporte également un éclairage sur les raisons poussant les organisations a
rechercher cette légitimité organisationnelle de la part de leurs parties prenantes. Il en
dénombre deux principales : la continuité (autrement dit la stabilité dans le temps des activités
de I’organisation) en raison des ressources et investissements qu’accepteront de fournir les
parties prenantes aux organisations légitimes ; et la crédibilité (dans le sens de la confiance
que lon peut porter & une organisation que l’on estime comprendre) accordée aux

organisations jugées légitimes.

Suchman (1995) détermine trois types de légitimité, chacune d’elles finement

décomposée en plusieurs sous-catégories.

La légitimité pragmatique.

La légitimité pragmatique résulte du calcul effectué par chaque partie prenante de
I’entreprise en fonction de son intérét propre. Sera alors considérée comme légitime une
organisation dont les échanges avec ses cibles conduiront a la satisfaction de leurs besoins. La
Iégitimité pragmatique regroupe 3 sous-types de légitimité. La légitimité d’échange, premier
degreé de la légitimité pragmatique, qui est accordée par les parties prenantes lorsqu’elles ont
I’impression que les échanges avec 1’organisation produisent de la valeur pour elles-mémes ;
la 1égitimité d’influence, qui permet aux parties prenantes d’étre associées aux décisions et
aux politiques de 1’organisation, assurant ainsi aux différentes cibles d’étre a I’écoute de leurs
préoccupations ; et enfin la légitimité relationnelle (ou dispositionnelle) qui est accordée
lorsque 1’organisation est considérée comme « honnéte », « sage » ou « digne de confiance »
(Suchman, 1995, p.578).

La légitimité morale.
Elle est accordée non pas lorsque les parties prenantes estiment retirer un bénéfice des
activités de 1’organisation mais lorsque celle-ci est jugée comme effectuant la bonne chose

(« the right thing to do », Suchman, 1995, p.579) selon le systeme de valeurs des parties
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prenantes en question. La légitimité morale ne résulte donc pas d’un calcul mais d’une
¢valuation des pratiques de 1’organisation de la part des parties prenantes selon « un ensemble
de normes et de valeurs » (Petit, 2013). Elle se découpe en quatre sous-types de légitimité. La
légitimité conséquentielle qui découle de I’évaluation des conséquences de 1’activité de
I’entreprise. La légitimité procédurale qui est 1’évaluation des procédures et techniques
utilisées par I’entreprise. La légitimité structurelle qui est 1’évaluation de 1’organisation et de
la structure de I’entreprise. Et enfin la Iégitimité personnelle qui est I’évaluation des actions

du dirigeant.

La légitimité cognitive.

Le troisieme et dernier type de légitimité décrit par Suchman (1995) est la légitimité
cognitive. Elle n’est ni le fruit d’un calcul (satisfaction retirée des échanges) ni d’une
évaluation (selon un systeme de normes en vigueur) mais résulte plutot d’une connaissance
approfondie de 1’organisation. Selon la compréhension de Buisson (2009, p.66),
« [’organisation doit se conformer aux compréhensions culturelles tacites partagées dans son
environnement ». Est considérée comme légitime une organisation qui « fait partie de la
mémoire et du paysage cognitif des parties prenantes », c’est a dire lorsqu’elle est devenue
une «institution » (Petit, 2013, p.74), une évidence. L’entreprise est alors jugée comme
possedant des caractéristiques reconnues et communes a d’autres organisations (Bitektine,
2011). La légitimité cognitive tient donc compte du passé de 1’organisation ainsi que de
I’existence d’entreprises similaires ou tout du moins aux pratiques similaires dans
I’environnement. Elle regroupe deux sous-types de légitimité. La lIégitimité de compréhension
offre aux parties prenantes des « modéles culturels » (Suchman, 1995, p.582) qui permettent
de comprendre un environnement complexe. La légitimité explicite rend les activités de
I’entreprise indiscutables. Elle permet a I’entreprise d’€tre totalement institutionnalisée (Petit,

2013).

Cadiou, Morvan, Gabriel (2005) reprennent ces trois modalités d’analyse de la
légitimité. D’aprés ces auteurs, la légitimité est pragmatique si ’entreprise satisfait aux
intéréts des agents impliqués, suivant une logique de satisfaction et d’utilité partenariale. La
légitimité est morale si 1’entreprise recherche en priorité le bien-étre social. Et la l1égitimite est
cognitive si la stratégie de I’entreprise est comprise par 1’environnement externe, suivant une
logique de compréhension. Laifi (2012) parle également de «construction de sens » et
« d’intelligibilité » concernant cette catégorisation cognitive. Les organisations cherchent la
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plupart du temps a acquérir plusieurs types de légitimité, mais au vu des logiques sous-
jacentes de ces 3 grandes formes de légitimité, il est fort peu probable qu’une organisation
puisse se les procurer simultanément (Suchman, 1995). Trois défis attendent alors
I’organisation dans sa quéte de légitimité : acquérir, maintenir et réparer sa légitimite.
Acquérir de la légitimité permet « d’obtenir la reconnaissance de ses activités et/ou de ses
professionnels » (Petit, 2013). Selon la forme de légitimité (ou une combinaison de plusieurs
formes) que I’organisation souhaite se procurer, elle devra se conformer a différents éléments.
Pour acquerir une légitimité pragmatique, elle devra satisfaire les besoins matériels des parties
prenantes. Concernant la Iégitimité morale, ce seront les besoins idéels qui devront étre
pourvus. Enfin, pour asseoir une légitimité cognitive, 1’organisation devra se mettre en
conformité par rapport aux modeles et standards definis par le marché et la société (Petit,
2013). Maintenir sa légitimité est considérée par la littérature (Ashforth & Gibbs, 1990)
comme une tache plus aisée que le fait de la gagner ou de la réparer. Il s’agirait pour
I’organisation de capitaliser sur la Iégitimité acquise et d’anticiper les changements a venir
(Suchman, 1995). La nature des efforts a fournir dépend de la forme de la Iégitimité
(Suchman, 1995). Selon Petit (2013), I’organisation peut maintenir sa légitimité en veillant a
I’évolution des besoins des parties prenantes (légitimité pragmatique), a son éthique et a sa
fidélité aux valeurs affichées (I€gitimité morale) et enfin a son impact sur I’économie et la
société. Troisieme défi pour I’organisation selon Suchman (1995) : réparer sa légitimité si une

crise non anticipée survient.

De la définition de la légitimité de Suchman (1995), Alves et Frih (2016) soulignent
quatre points majeurs a retenir :

e La subjectivité de la construction de la légitimité. En effet, parler de perception ou
d’hypothése renverrait « au fait que la légitimité organisationnelle est une réaction
d’observateurs de [’organisation telle qu’ils la percoivent ».

e La construction sociale de la Iégitimité. La légitimité ne peut étre imposée, elle ne se
décrete pas: «ce sont les autres, les évaluateurs (Bitektine et Haack, 2015) ou les
auditeurs (Suchman, 2015), qui accordent une légitimité a un objet ». Alves et Frih
(2016) pointent donc le rdle majeur de « /’audience sociale ».

e Les dimensions cognitives (compréhension de la pratique) et évaluatives (désirabilité)

de la legitimité sont essentielles.
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e Pour qu’il y ait légitimité, il faut qu’il y ait « congruence » c'est-a-dire adéquation,
entre le systeme de valeurs des acteurs et les valeurs, la culture, les routines de

I’organisation.

Ce qu'’il faut retenir

La Iégitimité serait le résultat « d’un jugement » et d’un « processus de construction sociale » (Alves,
Frih, 2014, 2016), qui s’inscrit dans un « processus complexe de nature a la fois symbolique, cognitive
et identitaire » (Buisson, 2006). Les valeurs communes, la culture de I’entreprise, mais également les
convictions individuelles entrent alors dans le champ d’action de la 1égitimation de 1’objet. Comme
I’expliquent Alves et Frih (2016, p.5), « si les individus constituent la fondation au niveau micro de la
légitimité (Finch et al., 2015, p.265), la légitimité résulte au niveau macro du jugement collectif
(Bitektine et Haack, 2015) ». La légitimité se fonde essentiellement au niveau organisationnel par une
agrégation des jugements collectifs d’acceptation des pratiques (Weber, 1978 ; Dornbusch & Scott,
1975 ; Pfeffer & Salancik, 1978 ; Bock, 1979 ; Nielsen & Rao, 1984 ; Ashford et Gibbs, 1990 ;
Hybels, 1995 ; Suchman, 1995 ; Zelditch, 2001), sans pour autant occulter totalement la dimension
individuelle.

Les écrits de Bitektine, Haack, et Suddaby (2017) nous éclairent un peu plus sur les
différentes approches conceptuelles de la légitimité dans la littérature. A partir de leurs
propres travaux sur la 1égitimité (Bitektine, 2011, Bitektine & Haack, 2015) et d’une revue de
la littérature trés compléte sur le sujet, ces trois auteurs rationalisent trois configurations
distinctes de la légitimité : la l1égitimité conférée comme attribut a un objet de recherche (i), la
légitimité appréhendée comme un processus dynamique de construit social (ii), et la légitimité

comme le résultat d’une évaluation cognitive de 1’objet conférée par des acteurs évaluateurs

(iii).

i. La premiére perspective (legitimacy-as-property) envisage la légitimité comme une
ressource ou un attribut conféré a un objet de recherche (Suchman, 1995) et octroyé
par deux acteurs principaux : 1’organisation et son environnement externe. La
1égitimité est considérée comme le résultat de mécanismes de contingence entre 1’objet
de la légitimation et I’environnement externe. Dans cette approche, la légitimité
possede des propriétés physiques, des dimensions qu’il est possible de lui attribuer :
traditionnelle, charismatique, rationnelle-1égale (Weber, 1968), pragmatique, morale et

cognitive (Suchman, 1995), sociopolitique et cognitive (Aldrich & Fiol, 1994),
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régulatrice, cognitive ou normative (Scott, 1995). Nous ne donnerons pas ici une liste

exhaustive mais cette partie de la littérature est riche et abondante.

La deuxieme approche (legitimacy-as-process) envisage la légitimité comme un
processus, c'est-a-dire comme le produit d’une série d’interactions de multiples acteurs
en présence. La légitimité rendue n’est donc pas quelque chose de figée et de stable
dans le temps (tel un attribut conféré une fois pour toute) mais peut évoluer au
diapason des négociations et des jeux d’acteurs. Elle est une chose construite petit a
petit avant d’atteindre un état, un seuil, ou elle peut s’établir pleinement. Mais elle
reste sinon fragile tout du moins testable dans le temps. La Iégitimité ou pourrait-on
dire les mécanismes de légitimation, font intervenir un large panel d’acteurs dont
I’ensemble des pratiques et activités sera analysé a un niveau organisationnel
(essentiellement au niveau du champ organisationnel). Dans cette perspective, la
littérature dénombre trois processus différents de légitimation :

— Persuasion/traduction/narration. Dans cette optique, la légitimation est un
processus de production de sens collectif qui prend racine dans le langage, la
communication, ou la traduction de texte.

— Théorisation. C’est le processus a partir duquel des normes et des pratiques
existantes sont décontextualisées et présentées comme des spécifications ou
catégories de valeurs universelles. Ce phénoméne d’abstraction permet une
diffusion et un essaimage des pratiques ainsi catégorisées comme légitimes.

— ldentification/catégorisation. Les organisations sont soumises a un paradoxe
récurrent dans leur volonté de légitimité : d’une part se démarquer (différenciation)
et de l'autre se conformer aux spécificités de leur champ organisationnel
(isomorphisme). Ces deux états, qui semblent a premiere vue opposés, sont en fait

entremélés dans le processus d’obtention de la 1égitimité.

Enfin, la derniere approche (legitimacy-as-perception) percoit la légitimité comme le
résultat d’un jugement effectué par des individus évaluateurs. Cette perspective place
le réle des individus au centre de la construction sociale de la légitimité. Cette derniére
est ici le fruit d’un mécanisme d’évaluation en trois étapes: la perception de
I’organisation (et/ou de I’objet de recherche) par les évaluateurs, le jugement opéré
suite a I’analyse de ces perceptions, et enfin les réponses comportementales découlant

de ce jugement.
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— Premierement, la perception : les parties prenantes de I’entreprise pergoivent
les différentes dimensions de [’entreprise (organisation, résultats,
comportements) a partir d’un « référentiel social et moral de normes et de
valeurs » d’entreprises considérées comme 1égitimes (Petit, 2013).

— Deuxiemement, le jugement: les parties prenantes « confrontent leurs
perceptions a ce référentiel » et voient quels bénéfices elles peuvent retirer de
la relation avec I’entreprise, tout en jugeant la moralité des actions de celle-Ci
(Petit, 2013).

— Troisiémement, I’action : I’entreprise est-elle considérée comme légitime ? Si
oui, alors il y aura adhésion et obéissance de la part des parties prenantes. Dans
le cas contraire, I’inertie voire la désobéissance de ces derniéres peut se

manifester.

Dans cette acception, la légitimité « implique toujours un jugement social de la part de
ceux qui légitiment, c'est-a-dire une évaluation de la conformité de [’organisation aux normes
et valeurs en vigueur dans la société » (Petit, 2013). L’élément clef de cette perspective tient
a la reconnaissance fondamentale d’une diversité d’évaluateurs et de leurs jugements dans la
compréhension de phénomenes. Elle ne passe donc pas sous silence les évaluations négatives.
Comme dans la perspective legitimacy-as-process, cette approche est processuelle, mais elle
est centrée sur un processus évaluatif multi-niveaux : elle décrit comment la validité au niveau
collectif est influencée par les jugements individuels et comment a leur tour les jugements

individuels forment ensemble la validité collective.

2.1.3. Légitimité, acceptabilité, et appropriation des dispositifs de gestion

Gendron (2014) définit I’acceptabilité sociale comme « /’assentiment de la population a
un projet ou a une décision résultant du jugement collectif ». Elle traduit donc un jugement
collectif a propos d'une politique ou d'un projet ou les valeurs et les croyances partagées
jouent un rdle central. Cette notion rejoint celle de validité (Weber, 1978 ; Dornbusch et
Scott, 1975 ; Thomas, Walker, Zelditch, 1986). Contenue dans la notion de légitimité se
trouve 1’idée d’acceptabilité sociale. Yates & Arbour (2016) posent I’acceptabilité sociale
comme faisant « référence a un processus de construction sociale engageant les parties
prenantes ». Dans leur article de 2016 sur la notion d’acceptabilité sociale dans les grands

projets d’infrastructure, ces deux auteurs font état de nombreuses définitions dans la
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littérature. lls expliquent que « les notions de jugement collectif, de valeurs communes, de
processus et de conditions ressortent en tant que dénominateurs communs de plusieurs de ces
définitions ». L’acceptabilité sociale met alors en tension plusieurs types de légitimité :
légitimité personnelle du détenteur du projet, légitimité représentative du plus grand nombre,
l1égitimité procédurale en consultant I’ensemble des parties prenantes, 1égitimité de proximité
attribuée aux citoyens détenteurs de connaissances locales, etc. La multiplicité de ces sources
de légitimité a poussé les organisations a mettre sur pied des projets de gouvernance
participative et ce dans le but d’accroitre leur acceptabilité sociale. Mais les auteurs pointent
justement « la complexité liée aux différents types de légitimité que tentent d’acquérir ou de
conserver les divers acteurs en présence » lors de la mise en place d’un projet. A cela, ils
opposent une vision résolument tournée vers les dispositifs participatifs qui permettent selon
eux de «développer une vision partagée » des projets. Gendron (2014) estime que le
processus d’acceptabilit¢ sociale ne géneére pas nécessairement un renouvellement
institutionnel en cela qu’il n’est pas non plus automatiquement ancré dans une démarche
participative : «le concept d’acceptabilité sociale permet d’analyser les mécanismes
présidant a l’ancrage d’un projet ou d’une décision dans une dynamique sociale sans les
réduire au cadre institutionnel formel ». Batellier (2016) a dressé une « cartographie du
champ lexical et sémantique de [’acceptabilité sociale tel qu’il se déploie dans la littérature
afférente ». 1l en ressort plusieurs niveaux de compréhension du verbe accepter :
appropriation, consentement, assentiment, tolérance, mais aussi apathie, soumission ou
résignation, soit des significations tant positives que négatives, impliquant des traitements
gestionnaires différents. Batellier insiste sur le fait que le terme « social » est finalement peu

« discuté et balisé ».

Pour asseoir la légitimité d’un dispositif dans le temps, il faut non seulement que les
acteurs concernés 1’évaluent et valident son existence mais également se 1’approprient. La
question de 1’appropriation du dispositif est donc elle aussi posée. Pour Grimand (2006, p.17),
I’appropriation est « un processus interprétatif, de négociation et de construction du sens a
Uintérieur duquel les acteurs questionnent, élaborent, réinventent les modeles de [’action
collective ». La « perspective appropriative » des outils de gestion (de Vaujany, 2006) est née
de la multiplication d’outils de gestion venus de 1’extérieur et imposés a I’entreprise. Cette
perspective pose la question centrale suivante : « que deviennent les outils dans les mains des
acteurs qui les instrumentent ? » (ibid.) et plus largement par I’ensemble des acteurs de

I’organisation ? Comment les utilisent-ils ? Développent-ils des résistances ou des eévitements
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a leur utilisation ? Ou au contraire des stratégies de renforcement des outils ? De Vaujany
(2006) nous invite a mobiliser simultanément les perspectives rationnelle, mais aussi socio-
politique et psycho-cognitive qui permettent de saisir « la contrainte ainsi que [’habilitation a
[’ceuvre dans I’appropriation ». L’ appropriation se congoit alors comme un processus long,
individuel et collectif, avec des préoccupations d’efficacité, de relations de pouvoir et
d’influences, et d’apprentissages. Selon cette compréhension globale, les outils de gestion
doivent étre appréhendés suivant plusieurs points de vue: celui du concepteur (objectif,
optimisation, efficacité) et celui de [I’utilisateur (apprentissages et usages, freins ou
résistances, relations et valorisations). La régulation de contréle et la régulation autonome
sont donc mobilisées dans une perspective d’appropriation. De Vaujany (2006) tente de
définir « un cadre théorique de [I’appropriation » en posant quatre axiomes de référence.
Premiérement, la « dynamique d’appropriation des objets de gestion est historique et
contingente ». Deuxiemement, tout objet de gestion présente «une certaine flexibilité
instrumentale et interprétative » ce qui permet aux utilisateurs de 1’outil d’établir une relation
personnelle avec 1’outil. Troisiémement, il s’agit de prendre conjointement en compte les
points de vue du concepteur de 1’objet de gestion et celui des utilisateurs finaux, tant dans une
logique psycho-cognitive d’apprentissage que dans la compréhension du processus
sociopolitique. Enfin, 1’appropriation est un « processus long qui débute bien avant la phase
d’utilisation de ['objet et se poursuit bien aprés [’apparition des premiéres routines
d’utilisation ». L’analyse de 1’appropriation d’un objet de gestion se fait donc dans une
dynamique temporelle et n’est pas figée a un instant t. Par ailleurs, Ciborra (2000) fait état de
« bricolages » des acteurs face a I’arrivée de nouveaux outils, et Lorino (2002) de
« détournements » de certains outils de gestion, ce qui souligne bien Ia leur caractere flexible
et contingent. Cette conception considére 1’appropriation comme un processus dynamique

dans une perspective de construction sociale.

Dans notre recherche, nous décomposons la notion d’appropriation des outils en
plusieurs éléments constitutifs de la formation de la Iégitimité du dispositif. Cette
appropriation ne signifie pas une utilisation sporadique des outils mais au contraire comprend
tout a la fois des objectifs d’efficacité rationalisés au niveau organisationnel, des relations
permettant 1’usage des outils par les acteurs et un changement de comportement effectif et
durable au niveau individuel. Les démarches étudiées dans notre recherche sont fortement
instrumentées a travers 1’introduction et le déploiement de dispositifs constitués de différents

outils de gestion de la mobilité durable. Notre questionnement autour de la 1égitimité de ces
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dispositifs amene a interroger leurs effets induits sur la pratique (Aggeri et Labatut, 2010). Or,
I’usage concret de ces outils physiques (vélos et voitures électriques, trottinettes, covoiturage)
ou virtuels (visioconférences, télétravail) est souvent différent de celui programmé lors de leur
conception (Moisdon, 2005). Pour fonctionner, ces outils nécessitent planification, calendrier
d’utilisation, entretien, mais aussi collaboration entre acteurs. Ils doivent s’inscrire dans une
routine au sein méme de 1’activité des salariés de 1’entreprise. Mais les anciennes pratiques
résistent (Aggeri, Teulier et Duru, 2009). 1l s’agit alors de travailler davantage sur I’ancrage et
I’appropriation des nouveaux outils plutdt que de leur chercher une sophistication démesurée
(ibid.).

Ce qu'il faut retenir

Se centrer sur I’usage des outils permet de déplacer le regard de ’outil et sa conception aux utilisateurs
et leurs pratiques. Le niveau individuel doit donc étre sondé afin de comprendre les comportements
sociaux facilitant ou freinant 1’appropriation des outils. L’introduction de ces dispositifs dans
I’entreprise et des outils qui les composent n’est donc pas neutre (Power, 1996) et doit intégrer leurs
effets structurants sur les individus. Ces dispositifs agissent dans et hors de 1’entreprise, aux niveaux
organisationnel et individuel. Comprendre cette articulation globale lors du déploiement de ce type de
dispositifs est donc indispensable a leur utilisation.

2.1.4. La légitimité intra-organisationnelle

Pour Bitektine (2011), la multiplicité des parties prenantes jugeant et évaluant la
1égitimité de I’entreprise (médias, régulateurs, salariés, ...) rend compliquée sa gestion. Dans
le cadre de notre recherche sur les dispositifs de mobilité durable, s’intéresser a la 1égitimité
intra-organisationnelle (LIO) nous semble un angle indispensable & creuser dés lors que les
pressions légales, réglementaires et normatives (lois et obligations, tendances sociétales) sont
déja a I’ceuvre. D’ou I’intérét de se focaliser sur la 1égitimité accordée par les acteurs internes,

premiers bénéficiaires de ces dispositifs.

Parmi la multitude de « légitimateurs », évaluateurs des actes d’une organisation, il est
primordial de s’intéresser a la l1égitimité accordée par les membres internes d’une
organisation, « notamment lors de l’intégration de nouvelles pratiques de gestion » (Buisson,
2009). Les parties prenantes internes de 1’organisation telles que les employés, les délégués du

personnel, les cadres, les dirigeants, sont en premiére ligne dans la bonne intégration des
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pratiques. Les systémes de valeurs tant organisationnels qu’individuels auraient une influence
réciproque 1'un sur l’autre et pourraient ainsi « influencer la légitimité des pratiques
adoptées ». Pour qu’un outil s’impose, il faut donc qu’il soit Iégitime en interne (Buisson,
2006). Pour asseoir cette Iégitimité, un « entrepreneur institutionnel » (DiMaggio, 1988) sera
désigné, sorte de légitimateur central « exploitant les opportunités ouvertes par des chocs
externes » (Xhauflair et Pichault, 2009), qui aura la charge de légitimer 1’objet en agissant
auprés des parties prenantes internes. Le role de ce légitimateur sera de « promouvoir son
projet et ses idées aupres des différentes parties prenantes, et les rendre acceptables et
proches des préoccupations de ces audiences, bien qu’elles soient multiples » (Buisson, 2009
p.164). 1l aura pour mission de mobiliser les différents acteurs autour de son projet et des

nouvelles pratiques a mettre en place.

Buisson (2009) a mené une recherche sur la légitimité intra organisationnelle (LIO) des
pratiques de gestion, en travaillant sur l'introduction de la rémunération au mérite dans les
organisations de service public. Une grille de lecture des variables clefs d’évaluation de la
LIO des pratiqgues de gestion a été établie selon 3 axes: un premier axe prisme
individuel/prisme organisationnel, un deuxiéme axe faisant une distinction outils/acteurs, et
un troisieme axe confrontant conformité interne/conformité externe. Trois résultats majeurs
ressortent de cette étude :

e La LIO dépendrait majoritairement de variables liées au prisme individuel et aux
acteurs. Les outils en eux-mémes ne sont pas aussi importants que les acteurs qui les
mettent en place. Il s’agit donc bien d’une problématique RH.

e Les salariés seraient « individualistes » car « évaluant les pratiques principalement
sous l'angle de leur propre situation dans [’entreprise » et non pas celui de
’organisation a laquelle ils appartiennent. Ils resteraient majoritairement centrés « sur
leur situation personnelle ».

e La mise en conformité externe (adaptation a I’environnement) est peu évoquée alors
que la conformité interne serait essentielle, méme si elle demeure un point de blocage

important au changement organisationnel.
Ces travaux confirment I’importance de la culture organisationnelle locale. Il s’agit de

tenir compte des « spécificités de chaque contexte organisationnel » pour contribuer a

I’adoption de nouvelles pratiques. Ils induiraient également que les salariés ne légitiment que
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les pratiques couvrant leurs besoins personnels, ce qui renvoie explicitement a une
prédominance pragmatique de forme de légitimité. Pourtant, selon Scott (1995), la
compréhension des pratiques et leur restitution dans un contexte précis seraient primordiales
dans leur processus de validation (légitimité d’ordre cognitif). La mise en perspective des
pratiques dans leur environnement externe et organisationnel permettrait d’accorder la
Iégitimité tant attendue de la part des organisations. Mais pour cela, les évaluateurs possédent-
ils DI’ensemble des informations pour comprendre [’organisation? La «question de
[’appropriation cognitive » reste donc posée (Buisson, 2009). Une analyse «de type
processuel » est sans doute la meilleure fagcon d’appréhender en profondeur le phénoméne de

construction de la LIO au cours du temps (ibid.).

Alves et Frih (2016) ont guestionné la légitimité de la fonction RH, ses pratiques, les
acteurs et les décisions concrétes mises en ceuvre. Pour ces chercheurs, questionner la LIO,
c’est comprendre «le regard que portent les acteurs » sur les pratiques de gestion de
I’organisation. Dans cette optique, elles ont plus particuliérement travaillé sur la gestion
personnalisée des pratiques de formation. Leurs résultats portent sur le fait que la culture
interne joue un role de premier plan dans la légitimation des pratiques, qu’une légitimité
partielle peut exister — I’individu pouvant mobiliser deux systémes de référence dans son
mécanisme de jugement (jugement en fonction des croyances individuels de 1’acteur, et
jugement en fonction des valeurs du collectif de travail) — et que « [’ancrage de la légitimité
des pratiques de formation se fait par [’angle principalement technique » avec une
hypertrophie de la variable «outils» dans le processus de Iégitimation. Cette derniére
conclusion rejoint le point de vue de Beaujolin-Bellet et Schmidt (2012) pour qui la fonction
RH a fortement évolué dans la technicité et 1’élaboration d’outils. Se pose alors la question
suivante : les légitimateurs internes ne sont-ils pas incités a juger les pratiques RH qu’a I’aune
de I'utilisation d’outils dédiés (Alves, Frih, 2016) ?

Ce qu'’il faut retenir

Trois éléments majeurs ressortent de ces deux recherches sur la légitimité intra organisationnelle :
I’importance de la culture locale spécifique et du nécessaire alignement entre la culture interne et le
référentiel de valeurs des individus dans leur processus d’appropriation des pratiques de gestion ; la
prépondérance de la satisfaction du prisme individuel et de la satisfaction des besoins des acteurs
(légitimité d’ordre pragmatique); et la question non résolue de la construction de la légitimité
cognitive et des raisons poussant a I’introduction de nouvelles pratiques gestionnaires.
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2.1.5. Evolution du concept de légitimité et point sur la connaissance récente

Deephouse, Bundy, Tost et Suchman (2017) s’intéressent a 1’évolution du concept de
1égitimité dans le temps. Ils s’attachent a questionner son “ossification” dans le champ
institutionnel et les pistes restant a explorer. Selon les auteurs, la l1égitimité est un état évolutif
et mouvant provenant d’évaluations émanant de multiples sources : les media (Deephouse,
1996; Dowling & Pfeffer, 1975; Lamin & Zaheer, 2012), les investisseurs, les individus
(Bitektine, 2011), les collaborateurs internes (Buisson, 2008), les organisations évoluant dans
le méme champ institutionnel (Galaskiewicz, 1985; Singh et al., 1986), la Société dans son
ensemble et I’Etat plus particuliérement (Meyer & Scott, 1983; Parsons, 1956, 1960). La
quantit¢ d’acteurs susceptibles d’évaluer les actions d’une organisation peut d’ailleurs

engendrer un conflit évaluatif et des jugements contradictoires a prendre en compte.

Parmi I’ensemble des définitions de la légitimité proposées dans le temps, les auteurs
soulignent celle, concise, de Tost (2011) : la légitimité est « la mesure de I’adaptation d’une
entité a son contexte social » (p. 688-689), le terme «entité » pouvant étre décliné en
différents objets (organisation, pratiques, dispositifs, routines, individus,...). Deephouse,
Bundy, Tost et Suchman proposent & leur tour une definition stabilisée : «la légitimité
organisationnelle est I'adéquation percue d'une organisation a un systeme social en termes de
regles, de valeurs, de normes et de définitions » (p. 10). lls définissent quatre statuts de la
légitimité conférés par les évaluateurs : «accepté, convenable, débattu ou illégitime », du
statut le plus patent (légitimité conférée au sens d’une évidence, sans évaluation) au plus
négatif (illégitime). Le concept de légitimité serait bordé par deux frontieres marquées : le
statut « accepté » et le statut «illégitime ». Entre ces deux frontiéres, la légitimité est
questionnée, débattue, voire contestée. Les auteurs reconnaissent que cet entre-deux est
inconfortable et instable, mais ils le définissent comme seulement temporaire et suggerent que
I’organisation évaluée tendra a rejoindre 1’une de ces deux frontiéres, ses actions étant alors

jugées soit acceptables et acceptées, soit illégitimes.

Les auteurs posent également la question de savoir en quoi la mesure de la légitimité
d’une organisation (ou d’une pratique) est-elle importante, ce qui rejoint la question
fondamentale de notre recherche. Le résultat de cette mesure a des conséquences importantes
pour ’organisation (la pratique) évaluée. La premiére conséquence évoquée est le fait que la

légitimité a un effet clair sur les échanges sociaux et économiques. En effet, les individus
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n’achéteraient pas les produits et services d’une organisation dont les actes seraient jugés
illégitimes. La légitimité accordée augmente également les chances de survie de
I’organisation dans les contextes hautement concurrentiels et mondialisés d’aujourd’hui. Elle
permet aussi aux organisations de ne pas étre constamment contestées par la Société dans son

ensemble et donc de poursuivre leurs activités.

Puis ils s’intéressent a ce qu’ils appellent « les sources » de la légitimité, c'est-a-dire
ceux qui conferent la Iégitimité. Ils expliquent que « la Iégitimité est conférée par des sources
qui utilisent des routines. Les sources sont les sources internes et externes, les parties
prenantes qui observent les organisations (et autres objets) et évaluent leur légitimité,
consciemment ou non, en comparant les organisations a des critéres particuliers ou a des
standards (Ruef & Scott, 1998 : 880) » (traduction personnelle). Ces sources qui mesurent et
évaluent la légitimité (« legitimacy evaluations » dans le texte) sont également appelées
audiences ou évaluateurs dans d’autres articles théoriques ou empiriques. Il peut s’agir de
I’Etat, de 1’opinion publique, des media, des mouvements sociaux dans leur ensemble, et bien

entendu des individus.

Deephouse, Bundy, Tost et Suchman (2017) précisent que les recherches menées autour
des jugements individuels ont largement fait I’impasse sur le role des émotions et des affects.
En effet, ils arguent que si les recherches ont démontré comment les individus utilisaient la
logique et la raison pour évaluer les activités des organisations (Haack et al., 2014 ; Huy et
al., 2014), rien ou presque n’a été entrepris pour comprendre comment les émotions et les
sentiments interféraient dans la formation du jugement. Les auteurs incitent « la recherche
future [a] s'appuyer sur ce courant émergent pour examiner comment les systemes cognitifs et
émotionnels interagissent pour influencer les jugements de légitimité » (p. 18). Cependant, ils
estiment que 1’évaluation des sentiments seule ne saurait étre suffisante pour estimer la
légitimité, car elle dépend majoritairement de I’évaluation d’une adéquation (entre les
activités d’une organisation et un systetme de valeurs et de normes). Ils recommandent
également aux chercheurs de se pencher sur ce que font véritablement « les sources » de la
légitimité quand elles procédent a 1’évaluation de 1’organisation et de ses activités : quels
schémas de routines elles utilisent pour percevoir les informations, les évaluer et les
communiquer ? L’attention portée récemment aux processus cognitifs individuels doit se

développer.
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Des criteres de la légitimité définis par Suchman en 1995 (pragmatique, moral et
cognitif), Scott en 1995 (réglementaire, normatif et culturel-cognitif ) et Tost en 2011 (ajout
du critére relationnel avec la reconnaissance des identités sociales), Deephouse, Bundy, Tost
et Suchman (2017) font une synthése et proposent quatre critéres d’évaluation de la Iégitimité
organisationnelle : réglementaire, moral, cognitif et pragmatique. Une mise en garde
importante des auteurs aux chercheurs du champ de la Iégitimité, partagée par Scott en son
temps (1995), est de ne pas mystifier ['indépendance et la pureté de ces catégories. Ils
affirment ainsi que tout acte de Iégitimation peut rentrer dans un certain nombre de catégories.
Meyer et Scott (1983) avaient également observé une distinction tres nette des catégories

cognitive et normative dans la littérature, distinction qui pouvait constituer un biais d’analyse.

Dans la lignée d’Ashforth et Gibbs (1990) et leurs objectifs de la légitimité (étendre,
gérer et défendre) et de Suchman (1995) et ses défis de la légitimité (gagner, entretenir et
réparer), Deephouse, Bundy, Tost et Suchman (2017) proposent cing scénarios de
Iégitimation. Les auteurs utilisent le terme de scénarios car il refléte le caractere évolutif de la
1égitimité et la multiplicité des points de vue, tant de 1’organisation que des parties prenantes.
Ces cinq scénarios n’écartent pas les actions de contestation ou de défense, ainsi que les outils
symboliques de gestion de la légitimité : le gain de la légitimité (dans le sens d’obtenir),
I’entretien de la 1égitimité une fois acquise, 1’identification des éléments remettant en question
ou contestant la légitimité (ce nouveau scénario introduit 1’hétérogénéité des sources et des
criteres utilisés pour évaluer la légitimité), la réaction/la réponse a ces défis posés, et enfin
I’innovation sur le plan institutionnel (deuxieme nouveau scénario proposé par les auteurs, la
légitimité d’une organisation ou d’une pratique passant parfois par la création de nouvelles

institutions).

En conclusion, les auteurs constatent une convergence considérable autour de la
définition de la légitimité proposée par Suchman (1995) et se demandent si une telle
convergence ne limite pas le développement du concept de légitimité. Ils encouragent
fortement les futurs chercheurs a examiner comment les efforts symboliques (le symbolic
management d’Ashforth et Gibbs, 1990) et les actions concretes (substantive management)

interagissent les uns avec les autres pour influencer les jugements de légitimité.
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Ce qu'’il faut retenir

Deephouse, Bundy, Tost et Suchman (2017) notent que «la plupart des recherches se sont
concentrées sur la Iégitimité accordée par des sources d'influence au niveau collectif de I'analyse »
(p-17). 11 sera donc particuliérement intéressant de faire un focus sur la maniére dont les individus
influent sur le processus de formation de la légitimité dans notre recherche. Les travaux de Tost (2010,
2011) centrent leur analyse de la légitimité autour de I’audience individuelle en démontrant comment
les individus sont des évaluateurs actifs de la Iégitimité (cf. chapitre 2.2 infra).

A T’issue de notre revue de littérature sur la légitimité organisationnelle, nous retenons
trois points majeurs :

e La légitimité est un processus d’évaluation de 1’action se situant dans un systéme
social : il s’agit d’une construction sociale dynamique (Rao, 1994 ; Suddaby et
Greenwood, 2005 ; Barnett, 2006 ; Johnson et al., 2006 ; Sine, David, et Mitsuhashi,
2007) ;

e Pour aboutir a une acceptation généralisée, il doit y avoir alignement entre les actions
et le systeme de valeurs dominant, c'est-a-dire 1’existence de normes symboliques et
d’éléments culturels partagés (Parsons, 1960 ; Dowling et Pfeffer, 1975 ; Scott 1995 ;
Suchman, 1995 ; David, 1997) ;

e La légitimité est un substrat combinant de I’explicite — avec 1’évaluation d’actions, de
moyens et de fins, et des intéréts matériels satisfaits (Suchman, 1995 ; Deephouse,
1996), et de I’implicite — avec des référentiels de normes, de croyances, mais aussi

des influences et de la cognition (Ridgeway et Berger, 1986 ; Johnson et al., 2006).

Ce concept majeur de la littérature institutionnelle est central dans I’analyse de
I’adaptation de I’entreprise a son environnement interne, culturel et social pour garantir sa
survie (Selznick, 1949). La légitimité permet un éclairage sur le mode d’acceptation collective
des pratiques et dispositifs de gestion en interne dans les organisations en renvoyant a la
mobilisation de valeurs, jugements et convictions (Rawls, 1971). Les normes symboliques et
les éléments culturels partagés sont ainsi un terrain favorable a 1’expression de la légitimité
(Laufer et Burlaud, 1997 ; Buisson, 2008). Avec sa définition référence de la Iégitimité,
Suchman propose une synthese globale et intégrative de la légitimité organisationnelle : « la
légitimité organisationnelle est [’hypothése ou la perception générale selon laquelle les
actions d’une entité sont désirables, adaptées ou appropriées au regard d’un systeme

socialement construit de normes, de valeurs, croyances et définitions » (1995, p.574).
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Cependant, cette définition ne met pas suffisamment 1’accent sur la dimension individuelle de
la légitimité. La mobilisation du champ socio-psychologique permettra de descendre & un
niveau plus local pour comprendre comment les jugements individuels participent a la
formation de la légitimité (Tost, 2010, 2011).

2.2. La dimension individuelle de la légitimité

2.2.1. Insuffisance du concept de légitimité dans son approche institutionnelle
classique

Analyser la légitimité en tant que processus social (Johnson, 2004, Johnson et al., 2006)
met principalement I’accent sur les interactions constantes entre les acteurs (Berger &
Luckmann, 1966), les ¢éléments culturels de ’organisation ainsi que la 1égitimité des acteurs
eux-mémes (Berger et al., 1998). Selon Nielsen & Rao (1987), « la légitimité est un processus
collectif dans lequel I’ensemble des parties prenantes participent a l'élaboration du sens »
(traduction personnelle). Le niveau collectif organisationnel du processus est en effet
fortement souligné dans la littérature (Weber, 1978 ; Dornbusch & Scott, 1975 ; Pfeffer &
Salancik, 1978 ; Bock, 1979 ; Nielsen & Rao, 1984, 1987 ; Ashford et Gibbs, 1990 ; Hybels,
1995 ; Suchman, 1995 ; Zelditch, 2001). Il existe néanmoins un angle insuffisamment
développé jusqu’alors : 1’étude de I’influence des facteurs d’ordre individuel sur la légitimité
des pratiques organisationnelles. Des chercheurs en sciences de gestion ont cherché a enrichir
la théorie institutionnelle de la Iégitimité en s’intéressant a ses dimensions socio-
psychologiques. En effet, alors que des recherches se sont attachées a démontrer comment les
interactions au niveau micro entre les individus agissent sur [’acceptabilité¢ sociale des
pratiques (Suddaby et Greenwood, 2005), peu de recherches se sont intéressées au processus
de formation du jugement individuel en lui-méme en vy intégrant des déterminants socio-
psychologiques (Tost, 2011). Or, il nous semble précisément que ces facteurs individuels
recélent des éléments de compréhension permettant d’appréhender plus finement les objets

d’influence sociétale.

Afin d’explorer la dimension individuelle de la légitimité, nous choisirons de nous
appuyer en particulier sur les travaux de Tost (2011) et ceux de Johnson et al. (2006). Ces
recherches démontrent I’intérét d’ouvrir le concept a un autre champ, la socio-psychologie, et

s’intéressent a la maniére dont se forme la légitimité, fabrication d’un processus social. A
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partir de cette revue de la littérature et des éléments théoriques que nous en retenons, nous
dresserons une premiere ébauche d’un modele intégratif des dimensions du processus de
formation de la Iégitimité. En conclusion de ce chapitre 2.2, nous expliquerons en quoi cette
premiére tentative de formation d’un cadre pour 1’exploration de nos données nous semble

insuffisamment documentée.

2.2.2. De ’approche néo-institutionnelle & I’approche socio-psychologique de la

légitimité

La théorie néo-institutionnelle de la légitimité a distingué trois dimensions de la
Iégitimité : pragmatique (que les socio-psychologues nomment « légitimité instrumentale »),
morale et cognitive. Si les théoriciens néo-institutionnels ont en commun avec les socio-
psychologues les dimensions instrumentale et morale (mais ne se sont pas intéresses a la
dimension relationnelle), ils ajoutent une dimension importante a leur modéle : la dimension
cognitive. Cette derniére différe des 1égitimités morale ou instrumentale en cela qu’elle n’est
pas substantive et ne dépend pas d’une évaluation (Johnson, Dowd, Ridgeway, 2006). Elle se
pose plus concrétement comme 1’absence de questionnement ou de contestation d’une entité
par les acteurs. La légitimité cognitive est /’évidence de la congruence entre les activités d’une
entité et les schémas de représentation des acteurs. Ainsi, les organisations qui bénéficient

d’une forte 1égitimité cognitive n’ont pas a se justifier continuellement.

Selon Johnson et al. (2006), le travail de Scott (1995) est central dans les travaux sur la
Iégitimation. Il décrit précisément que les ressources matérielles et techniques ne sont pas des
conditions suffisantes a la survie des organisations. Elles ont également besoin de soutien
culturel continu. Scott (1995) décrit trois états non mutuellement exclusifs de la légitimité : la
Iégitimité régulatrice (regulative), la légitimité normative, et la légitimité cognitive. La
Iégitimité régulatrice provient d’acteurs pouvant réglementer par leurs actes des organisations.
La légitimité normative procede d’acteurs définissant ce qui est moralement désirable
(davantage que ce qui est Iégalement requis). La légitimité cognitive survient lorsque la forme
organisationnelle validée est ainsi multipliée dans 1’environnement, solidifiant son caractere
évident, comme allant de soi (taken for granted). Avec cette approche de la légitimité, Scott
(1995) met en exergue le caractere a la fois implicite mais aussi explicite du concept, dans un

processus continu d’acquisition et de remise en question.
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La perspective de Ridgeway & Berger (1986) et Berger et al. (1998) illustre le
processus socio-psychologique de construction de la Iégitimité. Les acteurs possedent des
référentiels de valeurs et de croyances au sujet des catégories sociales ou types de personnes.
Ces référentiels sont composés de croyances descriptives de la réalité sociale, de ce que les
choses sont, et que les acteurs estiment largement partagées, donc socialement valides, méme
s’ils ne les approuvent pas personnellement. Ces référentiels sont ensuite mobilisés par les
acteurs créant ainsi des compréhensions implicites sur I’influence supposée des personnes.
Ces comprehensions implicites étant présumées partagées par tous, si les acteurs les valident
(par le discours, les gestes, etc.), I’influence supposée se transforme alors en une influence
Iégitime. Dans cette approche, la Iégitimation est un processus implicite dans lequel des
compréhensions culturelles partagées créent de fortes attentes sur ce qui est supposé se passer
au niveau local (Johnson et al., 2006). Ces fortes attentes entrainent un type de
comportements donneés et 1’acceptation par tous de ces comportements Iégitime 1’ordre social
ou le statut en le stabilisant au niveau normatif. L ’ordre statutaire est donc li¢ a 1’acceptation
de supposées compréhensions culturelles partagées validant ainsi cet ordre comme approprié
par tous. Elément important, I’approche socio-psychologique de la légitimité met donc

I’accent sur le caractere local de I’action de 1égitimation des objets sociaux.

Alors que les définitions organisationnelles de la 1égitimité mettent 1’accent sur les
propriétés et les comportements observables de I'organisation ainsi que les jugements
collectifs de légitimité, Johnson, Dowd, Ridgeway (2006) cherchent a y adjoindre les
¢léments de I’approche socio-psychologique afin de faire ressortir les points convergents
suivants :

I.  L’acquisition de la 1égitimité est un processus social ou 1’état présent devient 1’état
considéré comme « juste » car accepté et validé par le groupe ou la communauté
(« through this construal process, what is becomes what is right »). Cette acception est
trés importante dans notre recherche car nous verrons que le processus d’acquisition
de la légitimité peut étre bloqué dans sa phase de validation par le plus grand nombre.

ii.  Si la légitimité se fonde sur les perceptions et comportements individuels (propriety,
Dornbusch & Scott, 1975), c’est essenticllement un processus collectif (validity,
Dornbusch & Scott, 1975). Afin d’arriver a une compréhension compléte du processus
de légitimite, il s’agit d’étudier les comportements aux niveaux individuel, de groupe

et organisationnel.
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iii.  La légitimité dépend d’un consensus apparent (méme s’il n’est pas réel) entre des
acteurs acceptant 1’objet comme légitime.

iv.  La légitimité étant une construction collective de la réalité sociale, elle comprend tout
a la fois une dimension cognitive qui entoure et valide I’objet pour les acteurs, et une

dimension normative prescriptive représentant 1’objet social comme étant conforme.

Les approches socio-psychologiques et organisationnelles mettent toutes les deux
I'accent sur une méme base a partir de laquelle la légitimité est établie : la mobilisation de
compréhensions culturelles largement partagées sur la facon dont les choses devraient étre

faites ou sont généralement faites.

Johnson, Dowd, Ridgeway (2006) étudient comment de nouveaux comportements ou
pratiques locales sont adoptés et largement diffusés. IIs s’intéressent au processus de création
et de Iégitimation de nouveaux objets sociaux et proposent un processus en quatre étapes.
Johnson et al. (2006) définissent la legitimité comme un processus fondamentalement social,
fruit d’une mise en relation, d’une confrontation entre un objet social et les normes, croyances
et valeurs partagées par les acteurs. Il s’agit donc d’un processus collectif, basé sur
I’identification d’un consensus entre les acteurs, comportant une dimension a la fois cognitive
(validation de 1’objet) et normative prescriptive (la bonne chose a faire d’un point de vue
moral). A travers la comparaison des approches de la légitimité socio-psychologique des
acteurs (Ridgeway & Berger, 1986 ; Berger et al. 1998) et de la Iégitimité organisationnelle
(Scott, 1995), Johnson et al. (2006) pointent des similitudes conduisant a 1’élaboration d’une
proposition des aspects clefs du processus de légitimation des nouveaux objets sociaux.
Quatre phases principales ressortent de ’analyse du processus : 1’innovation, la validation

locale, la diffusion, et la validation générale (cf. Figure 1 infra).

La premiere phase d’innovation sociale répond a un besoin, un objectif, un désir
exprimé par des acteurs au niveau local (Johnson, 2006). Pour qu’elle soit acceptée
localement (deuxiéme phase), I’innovation doit étre pergue par les acteurs locaux comme
entrant en résonnance avec les valeurs, croyances et normes collectives partagées (Walker,
2004 ; Zelditch 2001 ; Zelditch & Walker 2003). Les acteurs locaux peuvent ainsi valider
I’innovation de maniére explicite (en explicitant le lien entre I’innovation et le besoin couvert)
ou de manicre implicite a travers une acceptation tacite de 1’innovation (Johnson, Dowd et

Ridgeway, 2006). Une fois I’innovation validée localement et reconnue comme un fait social
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solide, sa diffusion a d’autres groupes sociaux est plus facilement transposable (phase trois).
En effet, la diffusion de I’innovation procéde d’une démarche d’homogénéisation de la part
d’autres acteurs percevant I’innovation locale comme conforme ou en lien avec les objectifs
plus globaux et collectifs de I’organisation. Avec sa diffusion, les acteurs comprennent
I’innovation comme allant de soi car acceptée par le plus grand nombre (phase quatre de
validation générale). Elle s’impose alors a tous et fait partie de la culture partagée de
I’organisation et du statut quo. On rejoint ainsi la définition de Suchman pour qui la légitimité
est « une perception ou présomption généralisée selon laquelle les actions d’une entité sont
souhaitables, convenables ou appropriées au sein d’un systeme socialement construit de

normes, valeurs, croyances et définitions » (1995, p.574).

Figure 2 : Phases du processus de légitimation d’un nouvel objet social (d’aprés Johnson,
Dowd & Ridgeway, 2006)

Les auteurs appliquent ce processus en quatre étapes aussi bien pour 1’acquisition de la
légitimité d’un individu (statut social) que pour celle d’une forme ou d’une pratique

organisationnelles.

2.2.3. Formation des jugements individuels de Iégitimité

Le champ socio-psychologique s’attache a comprendre comment se forment les
jugements en légitimité ou illégitimité au niveau local et individuel. Selon Tost (2011), alors
que certains socio-psychologues adoptent une définition proche de celle proposée par les
institutionnalistes avec le concept de légitimité instrumentale (Hollander, 1980), d’autres
divergent dans leur approche de la légitimité et proposent un modeéle relationnel basé sur la
reconnaissance de I’identité sociale de I’individu (Tyler, 1997). En d’autres termes, les socio-
psychologues ont proposé deux modéles de formation de la légitimité au niveau individuel :

e le modele instrumental dans lequel les individus réagissent aux aspects instrumentaux
de leurs interactions avec les entités sociales. Dans ce modele, les entités seront jugées

Iégitimes si elles sont pergues comme rencontrant les intéréts matériels des individus.
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e le modéle relationnel dans lequel I’entit¢é communique a I’individu le respect, la
dignité et le statut qu’elle lui confeére dans un contexte de groupe. Dans cette
perspective, 1’entité est jugée légitime lorsqu’elle promeut les identités sociales des

individus ainsi que leur estime de soi.

Tost (2011) propose cependant de réunir ces deux approches afin de proposer un
modele combinatoire qui permet d’inclure a la fois les dimensions instrumentale et
relationnelle dans la formation du jugement en légitimité. Le poids de chaque dimension est
aussi a considérer si I’on veut comprendre 1’impact de leur influence sur les comportements
des individus dans des contextes organisationnels variés. Une troisieme dimension, morale, a
récemment été ajoutée par les chercheurs en socio-psychologie (Stitka, Bauma & Luytle,
2012). Les convictions morales des individus ainsi que le jugement en moralité des actions
d’une entité peuvent étre des facteurs d’influence importants de 1’évaluation globale de la

légitimité d’une organisation.

Tost (2011) estime important de distinguer la 1égitimité d’ordre micro individuelle de la
légitimité au niveau collectif. La légitimité conférée au niveau collectif est ce qu’appelle
Weber (1978) la «validité ». Selon Weber, un systeme social considéré comme légitime
rempli deux conditions : si les normes, croyances et valeurs du systéme social sont pergues
comme légitimes par les individus ; si les individus qui ne jugent pas cet ordre social comme
légitime comprennent que d’autres le pergoivent comme tel et que ce dernier est en mesure de
guider les comportements de la majorité. Tost (ibid.) parle alors de « consensus genéral » au
sein d’un collectif, ’entité étant en adéquation avec son contexte social. Le niveau individuel
de la Iégitimité a été théorisé et nommé « propriété » par Dornbusch et Scott (1975). La
propriété est le jugement d’un individu sur I’adéquation d’une entité avec son contexte social.
Au niveau individuel, Tost (2011) propose de caractériser le processus de légitimité en trois

phases ou le jugement individuel est mobilisé (Figure 3).

Figure 3 : The Legitimacy Judgment Cycle (Tost, 2011)

Judgment Formation Judgment Use Judgment Reassessment
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e La phase de formation du jugement (formation stage) ou I’individu utilise un état soit
passif, soit évaluatif pour traiter les informations. Le mode passif correspond a la
mobilisation d’indicateurs de validité préalablement ancrés, alors que le mode
évaluatif induit de scruter 1’entité selon des critéres instrumental, relationnel et moral.

e La phase de I'utilisation de ce jugement (use stage) est caractérisée par un processus
d’assimilation qui conduit & une accumulation de légitimité cognitive conférant a
I’organisation ou la pratique légitimée un « coussin de soutien » qui renforce
positivement [’entité. Dans cette phase, [’entit¢ n’est plus jugée de maniére
processuelle, le jugement formé en phase 1 est au contraire déploye. Cet état perdure
jusqu’a ce qu’un élément externe, des contradictions dans le champ institutionnel, ou
des changements au niveau micro-individuel, viennent remettre en question cet état et
déclenchent une réévaluation de la légitimite.

e La phase de réévaluation (reassessment stage) : cette étape implique une approche
d’évaluation de la 1égitimité de I’entité sociale plus exigeante et délibérée selon les
critéres instrumental, relationnel et moral. C’est dans cette phase de réévaluation que
les évaluations d’illégitimité sont le plus susceptibles de survenir. Ces jugements
d’illégitimité peuvent conséquemment produire des besoins de changement

institutionnel.

Ce qu'’il faut retenir

Avec cette proposition de processus de formation du jugement individuel, Tost (2010, 2011) initie des
recherches sur la maniére dont les individus modifient leurs évaluations et en viennent a considérer les
changements institutionnels, organisationnels ou sociaux comme souhaitables. Johnson, Dowd et
Ridgeway (2006), en prenant comme angle de recherche des niveaux d’analyse de la 1égitimité
différents (organisationnel et individuel) et en y dérivant des similarités processuelles, ouvrent une
piste de cadre pour étudier la légitimité, « regardless of the level of analysis of a particular social
object » (p.61, 2006).
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2.3. Une premiere ébauche du processus de formation de la légitimité

A partir de cet état de I’art théorique, nous souhaitons définir les composantes
organisationnelles et individuelles participant au processus de formation de la légitimité,
composantes sur lesquelles nous porterons particulierement notre vigilance lors de ’analyse
de notre matériau terrain. La légitimité étant une construction évoluant dans le temps (Human,
Provan, 2000), ni fixée une fois pour toute, ni universelle, le terme de ‘formation de la
[égitimité> a été privilégié, illustrant par la méme le fort coté évolutif et interactif du
phénoméne étudié (Suddaby Bitektine, et Haack, 2017). La réalité y est vue comme la
création quotidienne de sens découlant de constantes interactions entre de multiples acteurs
(Berger & Luckmann, 1966). Les dimensions dynamiques et processuelles de la Iégitimité

sont ici appuyées (ongoing process).

Au niveau organisationnel, nous avons repéré quatre composantes essentielles :

e [’identification du besoin, de 1’objectif, du nouvel objet social (Johnson et al., 2006) ;

e Les éléments culturels partagés au niveau organisationnel et sociétal : normes,
croyances et valeurs (Parsons, 1960 ; Dowling et Pfeffer, 1975 ; Weber, 1978 ; Scott
1995 ; Suchman, 1995 ; David, 1997 ; Johnson et al., 2006) ;

e Les agents du changement (Suddaby, Bitektine et Haack, 2017) ;

e Les interactions sociales (Berger & Luckmann, 1966 ; Suddaby, Bitektine et Haack,
2017).

L’identification des moments et activités clefs (Langley, 2007) sera également étudiée
de pres afin de replacer le dispositif dans son contexte global de fonctionnement de
I’organisation. Les tentatives de délégitimation (Hiatt, Sine, & Tolbert, 2009 ; Maguire &
Hardy, 2009) dans les discours recueillis feront 1’objet d’une attention toute particuliére car
elles témoignent directement des résistances pouvant favoriser un dénigrement voire un rejet
du dispositif étudié. Nous proposons a la lecture un schéma reprenant ces éléments (cf. Figure
4).
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Figure 4 : les 4 + 2 composantes organisationnelles de la formation de la légitimité

Besoin / Objectif /
Désir
au niveaulocal

Elements
culturels partagés

Les 4 composantes
Agents du organisationnelles
changement 1 delaformation

de la légitimité

Interactions

sociales
Identification des Identification des
moments et tentativesde
activités clefs + délégitimation
(si elles existent)

Au niveau individuel, Tost (2011) souligne gue la recherche a accordé relativement peu
d'attention théorique ou empirique aux dynamiques d’évaluation de la légitimité intra
individuelles (c.-a-d. le contenu, la formation et le 1’évolution des jugements). Bien que la
légitimité soit un phénoméne d’acceptation collective, 1’é¢tude et la compréhension des
dynamiques micro-individuelles sont indispensables. Elles permettent d’appréhender
I’agrégation des comportements individuels et la formation d’une réalité¢ collective. L’étude
du réle des acteurs au niveau individuel est donc cruciale. Tost (2011) propose d’intégrer les
théories institutionnelles et socio-psychologiques de la Iégitimité pour détailler précisément le
« contenu » du processus d’évaluation au niveau individuel, c'est-a-dire révéler ce que sont les
perceptions et croyances qui sous-tendent les jugements de légitimité. S’intéresser a la
formation des jugements permet d’essayer de répondre a la question : que font concrétement

les individus lorsqu’ils jugent une organisation, une pratique, OU Un autre acteur ?

A partir de la revue de littérature détaillee supra, nous avons inventorié
trois composantes individuelles de la formation de la légitimité (cf. Figure 5) : la satisfaction
des intéréts individuels (Hollander, 1980 ; Swanson, 1995) ; la reconnaissance de 1’identité

sociale (Tyler, 1997) ; et les convictions morales individuelles (Stitka, Bauma et Lytle, 2012).
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Figure 5 : les 3 composantes individuelles de la formation de la Iégitimité

Les intéréts
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individus
Les 3 composantes
Lidentité sociale individuelles
reconnue 1 dela formation
de la légitimiteé
Les convictions
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individuelles

Nous avons répertorié des composantes de la formation de la légitimité, tant au niveau
individuel qu’organisationnel. Notre objectif a présent est de tenter I’intégration de
I’ensemble de ces composantes dans un seul cadre d’analyse afin de voir comment (et si) la
construction d’un consensus collectif autour d’un objet social peut s’effectuer (Johnson et al.,

2006). Nous proposons une premiére ébauche d’intégration en Figure 6.

Figure 6 : Premiére proposition d’un cadre intégrateur du concept de légitimité

Niveau
organisationnel
Besoin / Objectif individuel

/ Désir
au niveau local

Les intéréts
individuels

Eléments v
culturels partagés [~ /

Les composantes yd Uidentité sociale des
delaformationde ¢ —

Y acteurs
‘ la légitimité AN

Agents du
changement

Interactions
sociales [ N\ Les convictions

moralesindividuelles

Identification des Identification des
moments et + tentatives de

activités clefs délégitimation
(si elles existent)

Nous nous situons dans la lignée de Johnson (2004), Johnson, Dowd, Ridgeway (2006),
Tost (2011) pour qui la légitimité est un processus social s’intéressant a la fois aux
déterminants organisationnels (formes organisationnelles, pratiques, réseaux) et aux

déterminants socio-psychologiques (statut, autorité, ordre social). Nous positionner dans ce

76




champ de recherche nous semble fertile car il réunit deux aspects indissociables de la
comprehension du concept de legitimité. Pour autant, alors méme que ces auteurs ont
démontré I’importance théorique des déterminants Socio-psychologiques, leur examen a
souvent été negligé dans les recherches postérieures. Deux raisons a cet état de fait peuvent
étre avancees : soit que la définition de Suchman (1995) ait été utilisée sans nuances en
écartant de fait la dimension psychosociale de la légitimité, soit que ces déterminants socio-
psychologiques n’aient pas été véritablement travaillés dans les recherches empiriques sur la

légitimité.

Ce qu'il faut retenir

Il s’agira de définir comment — a partir de 1’analyse de nos données terrain — les éléments des deux
dimensions repérées influent sur les phases du processus de Iégitimation de notre objet de recherche et
d’identifier les mouvements, activités, événements et moments clefs (Langley, 2007) de son
déploiement en entreprise. Les tentatives de délégitimation du dispositif, si elles existent, seront
également identifiées (cf. études de Hiatt, Sine, & Tolbert, 2009 ; Maguire & Hardy, 2009).

2.4. Pouvoir, influence et légitimité

« L’étude des organisations |[...] met en évidence la constitution spontanée
d’organigrammes réels ou les réseaux de communication et les circuits d’informations
relevent plus d’échanges personnels que des structures officielles et techniques » (Clapier
Valladon, 1980). La socio-psychologie s’intéresse a 1’étude de ces structures informelles, des
contre-pouvoirs, des interrelations, et donc in fine de la personnalité et des comportements
individuels. Ainsi, selon Clapier Valladon (1980), étudier les relations entre les individus
« indique la complexité de la vie communautaire ou les particularismes individuels ou de
sous-groupes, la présence d’autrui, [’ambivalence des conflits, la multiplicité des influences,
la signification inconsciente ou symbolique des conduites ne peuvent étre éludées ».
Comprendre les relations interindividuelles en présence lors de la mise en ceuvre du dispositif
de mobilite durable éclairera :

e Le type de pouvoir exercé par le Responsable RSE et les réseaux mobilisés pour
I’exercice de son influence ;

e L’action effective (ou non) des groupes et réseaux mobiliseés ;
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e La maniére dont les individus (salariés, pairs, hiérarchie) recoivent ces différents types
d’influence (acceptation, rejet) ;

e [’internalisation des demandes de changements comportementaux.

Ces différents développements sur les notions d’influence interindividuelle et de
pouvoir apporteront un regard essentiel sur la maniére dont les individus (porteur de projet en
téte) et les réseaux de 1’organisation exercent un role déterminant dans le déploiement du
dispositif de mobilité. Ils seront également particulierement utiles pour comprendre comment
le dispositif passe d’une phase d’innovation lors de son introduction a une phase de validation
générale (Johnson et al., 2006). Nous nous appuierons pour cela sur les recherches fondatrices
en psychologie sociale d’Asch (1955), French Raven (1959) et Kelman (1961) qui ont
travaillé sur les processus et mécanismes d’influence. Le travail de Leavitt et Bahrami (1988),
dont les recherches ont porté sur 1’incorporation de la psychologie dans le champ du
management et I’opérationnalisation des concepts théoriques d’influence et de pouvoir, sera
ensuite mobilisé. Notre objectif n’est pas de réaliser un état de 1’art académique exhaustif,
mais de relever dans la vaste littérature sur le sujet les notions précises qui éclaireront et
completeront ainsi la vision ‘augmentée’ de la formation de la Iégitimité que nous proposons

comme cadre d’analyse théorique (cf. chapitre 3.1).

2.4.1 Les relations de pouvoir interindividuelles

French et Raven (1959) définissent le pouvoir en terme d’influence, et I’influence en
terme de changement psychologique (changement de comportements, d’attitudes, d’opinions,
objectifs, valeurs, besoins, etc.). lls expliquent que le phénoméne de pouvoir induit une

relation entre deux agents, relation qui peut étre appréciée selon deux points de vue :

(a) qu’est-ce qui détermine le comportement de I’agent qui exerce le pouvoir ?

(b) qu’est-ce qui determine les réactions du récipiendaire de ce pouvoir ?

French et Raven limitent délibérément leur champ d’application en prenant comme base
le deuxiéme point de vue et formulent leur théorie a partir du récipiendaire, c'est-a-dire
I’individu sur lequel le pouvoir est exercé. L’objectif des deux auteurs est de définir

différentes catégories de pouvoir. lls en distinguent cing que nous décrirons ci-dessous : le
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pouvoir de récompense (1), le pouvoir coercitif (2), le pouvoir légitime (3), le pouvoir de
référence (4), le pouvoir d’expertise (5). Les cinq pouvoirs sont tous basés sur la perception

des agents récipiendaires du pouvoir d’un autre agent, et non sur son pouvoir réel.

Le pouvoir de récompense (1) est basé sur le fait qu’un agent (A) ait la perception qu’un
agent (B) ait le pouvoir ou la capacité de le récompenser. La puissance du pouvoir de
récompense augmente a mesure qu’augmente la taille de la récompense que (A) percoit
pouvoir recevoir de (B). La pouvoir de récompense dépend donc de la capacité de (B)
d’administrer des valences positives ou d’enlever ou diminuer des valences négatives. Il
dépend également du fait que (B) puisse administrer ou étre I’intermédiaire de la récompense.
A contrario, le pouvoir coercitif (2) est basé sur le fait qu’un agent (A) ait la perception qu’un
agent (B) ait le pouvoir de le punir. Le pouvoir coercitif provient du fait que (A) s’attende a
étre puni par (B) si jamais il ne se conforme pas aux attentes et a I’influence de (B). La mise
en conformité de (A) aux comportements attendus valide donc le pouvoir coercitif de (B). Le
pouvoir légitime (3) est basé sur le fait qu’un agent (A) ait la perception qu’un agent (B) ait le
droit légitime de lui prescrire des comportements. Autrement dit, c’est la perception
internalisée de (A) que (B) posséde un droit légitime de I’influencer et qu’il a I’obligation
d’accepter son influence. Les bases du pouvoir légitime sont de plusieurs natures :

i.  Les valeurs culturelles qui conférent a I’individu une autorité légitime (cf. ce que
Weber nomme « the authority of the eternal yesterday ») a travers par exemple 1’age,
les caractéristiques physiques, I’appartenance a une certaine catégorie sociale, etc.

ii.  L’adhésion a la structure sociale. Si (A) juge la structure sociale de son groupe ou
organisation d’appartenance adéquate, il acceptera 1’autorité légitime de (B) qui
occupe une position hiérarchique plus élevée gue la sienne.

iii.  La désignation d’un agent légitimateur. Le pouvoir de (B) peut sembler légitime a (A)

si un agent externe accepté par (A) légitime le pouvoir de (B).

Le pouvoir de référence/d’identification (4) est basé sur le fait qu’un agent (A)
s’identifie a I’agent (B). Par identification est exprimé le fait que (A) trouve (B) attractif et
souhaite donc étre en relation étroite avec (B). Ainsi (B) a la possibilit¢ d’influencer les
comportements de (A), méme si (A) ne s’en apercoit pas. Plus grande est I’identification de
(A) avec (B), plus grand est le pouvoir de (B) exercé sur (A). L’attraction de (B) sur (A) et le

prestige de (B) percu par (A) définissent donc le pouvoir que (B) exerce sur (A).
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Enfin, le pouvoir d’expertise (5) est basé sur le fait qu’un agent (A) ait la perception
qu’un agent (B) détienne une certaine expertise ou connaissance particuliére. La force du
pouvoir d’expertise que (B) détient sur (A) dépend du degré d’expertise que (A) attribue a
(B). (A) peut évaluer le degré d’expertise de (B) selon son propre niveau d’expertise dans le
domaine ou selon un standard de connaissance admis. Dans tous les cas, les auteurs notent
que le pouvoir d’expertise est le fruit de d’influences sociales primaires sur la structure
cognitive de (A). Ils donnent I’exemple du pouvoir d’un avocat sur des sujets 1égislatifs ou
d’un villageois donnant des indications géographiques a un étranger de passage. Le pouvoir
d’expertise ou (B) n’a pas besoin d’étre membre du groupe auquel appartient (A) est appelé le
pouvoir informationnel selon Deutch et Gerard (1955). Le pouvoir d’expertise est basé sur la
crédibilité de (B) alors que le pouvoir informationnel est davantage basé sur les
caractéristiques du stimulus telles que la logique de 1’argument ou 1’évidence des faits. Le
pouvoir d’expertise va produire une nouvelle structure cognitive sur (A) alors que le pouvoir
informationnel produira une structure relativement indépendante. Le pouvoir d’expertise est
davantage limité dans son application que le pouvoir d’identification car il est le fruit d’une

expertise reconnue dans certains domaines seulement, ce qui réduit sa portée.

Ce qu'’il faut retenir

Dans notre recherche, la mobilisation de cette conceptualisation est pertinente puisque nous sommes
amenée a discuter la position/le statut du porteur de projet. Nous tacherons de comprendre dans nos
résultats si certaines catégories de pouvoir ressortent des discours, et comment ces phénomenes de
pouvoir interrelationnel peuvent s’intégrer au processus complet de formation de la légitimité du
dispositif.

2.4.2. L’influence de la pression sociale

Pour les psychologues, la pression du groupe sur le mental des individus est a élucider.
La question posée par Asch en 1955 est la suivante : comment et jusqu’ou les forces sociales
contraignent les opinions et attitudes des individus? Cet article décrit ’expérience
psychologique que réalise une équipe de recherche auprés d’un groupe de jeunes étudiants
(masculins) auxquels on a demandé de comparer des lignes de différentes longueurs situees
sur deux grandes cartes blanches et de rendre public leur jugement. La recherche montre que
seulement un quart des individus ne succombe pas a la pression du groupe pour donner les

(bonnes) reponses, les trois quart autres préférant donner de mauvaises réponses — mais en
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conformité avec celles données par le groupe (a qui on a préalablement demandé de donner de
mauvaises réponses) — que suivre leur propre jugement (pour plus de détails sur I’expérience

en elle-méme, cf. article Opinions and Social pressure, Asch, 1955).

L’auteur pose alors une question centrale. Quel aspect de I’influence du groupe est le
plus important : sa taille ou son unanimité ? Une deuxieme expérience est alors tentée. De
maniere tres claire, cette nouvelle expérience a démontré que la taille de I’opposition (trois
personnes opposées a une seule versus une personne opposée a une autre) modifiait bien le
comportement de I’individu, mais uniquement « jusqu'a un certain point » (page 5), un seuil
pouvant étre atteint au-dela duquel la taille de la majorité n’augmentait plus 1’influence du
groupe sur I’individu. Une bréche dans I'unanimité de 1’opinion exprimée par le groupe
opposé a I’individu (c'est-a-dire un deuxieme individu prenant parti pour le premier individu
rompant ainsi la cohésion du groupe adverse) a un effet plus frappant, 1’expérience
démontrant qu’elle retire au groupe la majorité de son pouvoir d’influence. La tendance des
individus a se conformer aux choix et opinions du groupe formant un seul bloc, c'est-a-dire
avec I'impossibilité de s’appuyer sur un ou plusieurs acteurs aux opinions différentes, a été
démontrée dans 1’ensemble des expériences menées ultérieurement par 1’équipe de recherche,
quels que soient les facteurs de variance introduits. Ce court article se termine par une série de
questions a approfondir : comment relier les dimensions de caractere et de personnalité a
I’indépendance ou la conformité des comportements ? De quelle maniére 1’indépendance est-
elle reliée a des facteurs culturels ou sociologiques ? Les leaders sont-ils plus indépendants
que d’autres types d’individus ou sont-ils seulement habiles & comprendre 1’opinion de leurs

suiveurs ?

Ce qu'il faut retenir

Dans notre recherche, ces expériences conduites par 1’équipe de recherche de Salomon Asch sont trés
pertinentes car elles démontrent que la taille du groupe et I’opinion exprimée de maniere unanime par
le groupe influencent fortement un individu dans ses orientations et opinions. De plus, une rupture
dans I’unanimité des opinions exprimées par le groupe soutient I’indépendance du sujet étudié.

Or, dans notre recherche sur la formation de la Iégitimité du dispositif de mobilité durable, I’influence
des groupes soutenant le dispositif (et 1’utilisant) est-elle assez puissante pour donner une impulsion au
reste des acteurs afin qu’ils valident le dispositif et assurent ainsi sa pleine diffusion dans
I’organisation ? Une autre question centrale se pose : le porteur de projet (le responsable du dispositif)
trouve-t-il des relais pour soutenir son action et élargir son influence en interne ?
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2.4.3. Ressorts psychologiques individuels, et relations de travail

Leavitt et Bahrami (1988) nous éclairent sur les ressorts psychologiques des individus et
la maniére dont ils peuvent et doivent étre pris en compte par le manager, le facilitateur, le
chef d’équipe, mais également par tout un chacun dans ses relations avec les autres au travail,
au sein d’une organisation forcément complexe. Le propos central de Leavitt et Bahrami est la
prise en compte de ces facteurs psychologiques pour comprendre ce qui se passe a I’intérieur
des organisations, a un niveau micro-individuel (la psychologie de I’individu et les relations
interindividuelles) mais egalement plus large (la vie des groupes et des entités). Les auteurs
exposent 1’ensemble des caractéristiques psychologiques pouvant influencer les
comportements individuels dans 1’organisation et nous éclairent sur le réle des groupes dans
I’action. Ces ¢éléments ont retenu notre attention afin de soutenir 1’analyse de notre

problématique et I’interprétation de nos données de terrain.

i) Les ressorts psychologiques individuels

Les auteurs analysent trois ressorts psychologiques individuels communs a tout
comportement humain :
e La motivation, force intrinséque qui poussent les individus a combler leurs manques et
satisfaire leur envies. Les théories classiques sur la motivation cherchent a regarder a
« intérieur de l’individu » (p.7) ce qui le pousse a s’accomplir et trouver des
réponses aux besoins et désirs qu’il rencontre. Deux modéles se confrontent : les
modeles dits de « déficience » (p.8), et les modéles de «croissance » (p.9). Les
premiers s’attachent a identifier les manques éprouvés poussant les gens a agir (la faim
pousse les gens a chercher de la nourriture afin d’étre rassasiés par exemple), avec
I’écueil de vouloir intentionnellement créer des tensions pour motiver les individus.
Les deuxiemes considérent que les individus se créent continuellement de nouveaux
objectifs, une fois atteint celui que 1’on s’était fixé. Elles prennent comme point
d’appui le fait que les individus sont tournés vers I’accomplissement de buts toujours
plus élevés. Cette maniére de voir les comportements est indubitablement plus positive
que la premiere, néanmoins les deux approches partent bien d’un méme point focal
que sont les dynamiques internes de 1’individu.
e Le renforcement (traduction personnelle de «reinforcement»), c'est-a-dire

I’apprentissage extrinséque a partir des récompenses ou punitions que ’on sait
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recevoir en agissant de telle ou telle maniere. Pavlov, Watson et Skinner,
psychologues spécialisés en comportementalisme, étudiaient la maniere dont les
individus répondaient a certains stimuli et comment les étres humains pouvaient donc
apprendre certains comportements sociaux. Cette idée de renforcement s’appuie sur la
maniere dont les individus apprennent de leurs expériences passées en fonction des
stimuli extérieurs rencontrés. Les théories classiques de renforcement se concentrent
donc sur les personnes entourant I’individu et pouvant modeler son comportement
(parents, professeurs, managers).

La cognition, soit la facult¢ d’apprendre, de penser, d’observer, d’imaginer, de
prévoir, signifiant la richesse et la singularité de I’étre humain. Nous n’agissons pas
seulement pour combler un besoin ou recevoir telle gratification, nous réfléchissons
également a la meilleure maniére de faire, d’améliorer, de planifier nos actions en
classant les informations & notre disposition. Nous pouvons supprimer
intentionnellement certains de nos besoins ou ajourner certaines récompenses. Comme
le disent les auteurs, nous essayons d’expliquer pourquoi les choses arrivent, « nous

utilisons notre téte » (traduction personnelle).

Ces trois concepts psychologiques génériques sont des clefs pour comprendre toute la

complexité humaine, dans toutes les cultures, a toutes les époques. Mais ce qu’apportent

Leavitt et Bahrami, au-dela des combats de chapelle pour telle ou telle théorie, ¢’est bien

I’étude de la complémentarité de ces ressorts psychologiques entre eux. Car, prises ensemble,

ces trois idées sur le comportement humain dressent le portrait d’un individu dynamique,

proactif, un étre pensant et complexe, motivé par des forces internes et externes, qui ne peut

étre dirigé ou supervisé de maniére simpliste.

Apreés ’exposé de ces trois ressorts psychologiques individuels, les auteurs presentent

deux notions qui completent le caractére unique de chacun : le role de la « dépendance »

(p.14) et celui de « [’ambivalence » (p.16).

La dépendance, que ce soit pour la survie méme ou pour faire avancer un projet,
développe un réseau unique et multiple d’interrelations de soi avec les autres. La
dépendance que I’on éprouve envers telle ou telle personne pour telle ou telle raison

génere des attitudes et des attentes spécifiques.
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e L’ambivalence, notion dérivée de la dépendance, est le phénoméne qui arrive
lorsqu’un individu éprouve simultanément des sentiments opposés a partir de 1’étude
d’une méme situation. C’est ’ambivalence qui nous fait agir parfois de telle ou telle

maniére, qui nous fait réfléchir également sur les conséquences de nos actions.

Les auteurs soutiennent que 1’étude globale des motivations internes, des stimuli
externes, de la cognition et des relations d’interdépendances, doit guider 1’action des
managers afin qu’ils puissent répondre a la question centrale suivante: comment faire

travailler ensemble des individus aux caractéristiques uniques ?

Ce qu'’il faut retenir

La socio-psychologie appliquée de Leavitt et Bahrami s’intéresse aux facteurs psychologiques
individuels et leurs impacts dans I’organisation. Apposée a notre recherche, il s’agit de sonder la
question des motivations individuelles propres a chacun (pourquoi changer de comportement
individuel face aux enjeux de mobilité ?) ; celle des mesures de renforcement externes venues du
management (me récompense-t-on pour un comportement plus vertueux ?) et leur perception par les
salariés ; la maniére dont les dispositifs font sens pour I’individu et comment il les fait sien ou non
(cognition) ; I’analyse des relations d’interdépendance entre 1’individu et le monde qui 1’entoure
(influence des collegues, de la hiérarchie sur le comportement individuel) ; et enfin les sentiments
d’ambivalence qui peuvent expliquer que 1’on soit pour quelque chose (I’écologie, le développement
durable, ...) mais que I’on fasse tout autre chose (rouler en voiture individuelle, délaisser les transports
en commun, etc.).

ii) Le réole des émotions

Les auteurs insistent sur le réle prédominant des émotions dans 1’expression de nos
attitudes. Ainsi, les individus pensent, raisonnent, planifient, mais ils ressentent également des
émotions guidant leurs comportements, telles que la joie ou ’amour, mais aussi la peur, la
haine ou I’envie. Ces émotions peuvent, dans certains cas, prendre contrdle de nos capacités
cognitives et nous submerger, engendrant de la frustration dans nos relations avec les autres.
Elles expliquent aussi en partie pourquoi la méme situation n’est pas appréhendée par tous les
individus de maniére identique. Des obstacles se dressent sur nos chemins de vie et chacun y
réagit de maniere différente. Les auteurs utilisent le mot de « frustrations » (p. 26) pour
qualifier ces obstacles qui engendrent des réactions émotionnelles. Les auteurs se posent
également la question des attentes (« expectations » dans le texte, p. 27), qu’elles soient du
point de vue de I’individu ou de celui de I’organisation. Le probléme des attentes est qu’elles

génerent des réactions positives ou négatives pas toujours proportionnelles aux stimuli
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originels. Elles sont « largement déterminées par les expériences de succés ou d’échecs
passées » (p. 27). D’aprés les auteurs, les individus sont donc des étres émotionnels
rencontrant freqguemment des frustrations auxquelles il faut faire face. Mais alors quelles sont
nos normes personnelles de réussite ? Comment les fixons-nous ? Leavitt et Bahrami
proposent d’étudier 1’équation entre nos aspirations et notre habilité a les réaliser. Plus le delta
entre ces deux éléments est faible, moins la frustration est grande. Plus il est élevé, plus la
frustration sera également élevée, témoignant de trop grandes attentes et de faibles
contributions (grandes aspirations-faibles réalisations). Pour résoudre ce probléme, il faut
comprendre que nos standards personnels de réussite et de performance sont (en tout cas
partiellement) dictés par d’autres personnes, a travers un processus social d’interrelations
entre les autres et soi. Les auteurs précisent que les objectifs que nous nous fixons peuvent
donc étre décorrélés de nos habiletés ou facultés individuelles (mais pas nécessairement),
étant soumis au regard et a ’appréciation des autres. Les auteurs insistent également sur le fait
que les obstacles rencontrés sur notre route (les frustrations) peuvent étre externes a 1’individu
mais également internes. Les conflits internes peuvent notamment étre générés par des
questions éthiques ou morales a résoudre, faisant intervenir la notion de « conscience » (p.
35). La conscience est définie par les auteurs comme « un systéme interne de contrdle » (p.
36) qui se construit a travers ’apprentissage et I’internalisation progressive de régles de

socialisation.

Ce qu'’il faut retenir

Comprendre les émotions, voire les frustrations (s’il y en a), ressenties par les individus a
I’instauration des dispositifs de mobilité durable. Essayer d’en saisir 1’origine et les raisons. De méme
nous essaierons de capter les logiques individuelles et les standards de performance de chacun
concernant ce sujet, au regard des pressions qui s’exercent (norme légale, pressions des pairs, etc.), et
voir si cela entraine des conflits internes potentiellement générés par la distorsion entre
I’internalisation de pratiques morales individuelles et la réalit¢é de ce qui est instauré dans
I’organisation.

iii) Le mécanisme d’influence dans les processus de changement

Selon Leavitt et Bahrami, deux notions caractérisent les mécanismes d’influence a
I’ceuvre entre deux parties : le role des émotions et I’engagement des parties dans le
changement. Les processus de changement impliqguent non seulement des taches

intellectuelles mais également émotionnelles. Ainsi la plupart des individus accepte ou refuse
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le changement (nouvelles idées, nouvelles pratiques) sur des critéeres emotionnels et non
rationnels. Le changement de comportement est fondamentalement un processus émotionnel.
L’engagement des parties dans le changement dépend d’une capacité a transférer une partie de
la responsabilité du changement. Cette derniere ne doit pas étre dictée par les parties en
charge de sa mise en ceuvre (Supérieur hiérarchique, managers, etc.) mais transférée a 1’acteur
auquel le changement est demandé. Le rdle du supérieur hiérarchique, du manager, ou de
toute personne a qui incombe initialement la responsabilité du changement (une personne A)
doit accepter d’en transférer une partie et d’accompagner la personne a qui est destiné ce
transfert (personne B). Ainsi, A devra aider et guider B a comprendre la nécessité du
changement et a s’emparer des objectifs. Car les deux auteurs insistent : ¢’est bien celui a qui
I’on demande de changer (individu B) qui opere un controle final sur le fait de changer ou
non. Il est donc primordial qu’il soit pleinement associé et engagé dans le processus de

changement.

Les auteurs définissent ainsi le pouvoir : le pouvoir est une action d’influence qui a
marché. Il n’est donc pas seulement attaché a un rang d’autorité ou une position déterminée
dans I’organisation, mais bien a la mesure de I’influence réelle des individus. En effet, il faut
bien plus qu’un statut ou une marque d’autorité pour exercer une influence quelconque.
Leavitt et Bahrami recensent notamment trois déterminants essentiels : les compétences et
I’expertise, la personnalité, et la capacité a fédérer. Ces determinants seront essentiels dans le
cadre de notre recherche sur le déploiement d’une nouvelle politique de responsabilité sociale

dans I’entreprise.

iv) Les modéles collaboratifs de changement

Nous nous sommes ensuite intéressée a ce que Leavitt et Bahrami nomment « les
modeéles collaboratifs de changement » car cela répond directement a 1’une de nos questions
de recherche sur I’acceptation et 1’appropriation d’une nouvelle politique de déplacements
pour les collaborateurs. Dans la droite ligne de ce qui a été décrit dans le paragraphe
précédent sur le mécanisme d’influence et I’autorité, les auteurs avancent que les modéles de
type collaboratifs reposent sur un principe simple : influencer le comportement ne réside pas
en une seule personne (pouvoir autoritaire ou manipulatoire) mais bien dans les interrelations.
IIs citent comme exemple le modele trés répandu aux Etats-Unis des Alcooliques Anonymes
(AA). Ce modele est basé sur I’entiére collaboration de 1’alcoolique et sur sa prise de

conscience autonome du probléme pour aller de I’avant. Les personnes qui 1’entourent lors
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des sessions (anciens alcooliques, animateurs, etc.) sont des accompagnateurs a qui la
personne en souffrance peut demander de 1’aide et qui doivent susciter le questionnement
chez le demandeur, mais en aucun cas elles n’imposent quoi que soit de maniere autoritaire.
Ce modele repose sur les deux idées fondamentales suivantes. Les individus initient
géneralement un changement :

e Jorsqu’ils commencent a étre insatisfaits avec la situation présente ou lorsqu’ils

reconnaissent que leur comportement est inadéquat.
e ct lorsqu’on leur apporte de nouvelles perspectives d’apprentissage, de nouvelles

responsabilités, de nouveaux horizons. Bref, lorsqu’on propose d’autres chemins.

Nous pouvons schématiser le modéle d’influence collaborative de Leavitt & Bahrami

(1988) ainsi (interprétation personnelle en Figure 7).

Figure 7 : Modéle d’influence collaborative de Leavitt & Bahrami (1988)

Si refus
le cycle

redémarre

Etape 6 - Etape 1
B accepte ou refuse le Prise en compte du
changement probléme par B
Etape 5
B essaye de changer, Etape;:2
A le soutient dans la Recherche de
comportements

démarche de
changement

X ¥

Etape 4 Etape 3
B choisit une Communication
alternative que A réciproque entre Aet B

peut accepter sur les alternatives

alternatifs par B

B : personne a qui I’on demande de changer (« the changee »)
A : celui qui facilite le changement (« the changer »)

Le mod¢le d’influence collaborative est ainsi détaillé en 6 étapes :
e FEtape 1: B pergoit un probléme avec 1’aide de A
e FEtape 2: B prend la responsabilit¢ d’alternatives a la situation inadéquate

actuelle
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e FEtape 3: A et B communiquent ensemble sur les effets et répercussions de
chaque alternative

e Etape 4 : B choisit une alternative que A peut accepter également

e FEtape 5: B essaye de changer. A I’aide et le soutient dans sa démarche de
changement.

e FEtape 6: B trouve I'issue du changement positive et adopte le nouveau
comportement. Ou bien B trouve le changement négatif et ’abandonne. Dans ce

dernier cas, le processus est entierement a refaire.

A Tlinstar de French et Raven (1959), Leavitt et Bahrami (1988) se placent
volontairement du point de vue du destinataire de I’influence (agent B) a qui ils conférent un
role particulierement important car c’est de lui que dépendra le succes du changement espéré.
IIs attribuent a I’agent A un role de facilitateur, d’accompagnateur de B dans la réalisation du

changement.

Ce qu'’il faut retenir

Pour que la relation d’influence aboutisse au changement désiré, les auteurs suggérent que les
émotions soient prises en compte et que la responsabilité du changement soit partagée entre les acteurs
en présence. Les modéles collaboratifs d’influence reprennent ces deux idées principales en appuyant
fortement sur les notions d’interrelations (relationship) et de dépendance des acteurs les uns envers les
autres.

Dans notre recherche, il s’agira de repérer les émotions (positives ou négatives) exprimées au sujet du
dispositif de développement durable ainsi que les manifestations d’influence de la part du Responsable
RSE ou de toute autre partie prenante active dans le processus de légitimation. Notre idée est de rendre
compte de ces actes d’influence et de leurs perceptions par les récipiendaires.

En conclusion, les auteurs ouvrent des clefs de compréhensions essentielles pour
I’analyse de notre problématique. Les trois ressorts centraux de la psychologie individuelle
(motivation, renforcement et cognition), ainsi que les notions de dépendance et
d’ambivalence, sont présentés par Leavitt et Bahrami pour demontrer la complexité entourant
les relations humaines, et tout spécialement les relations humaines au travail. Les auteurs
insistent sur le role des émotions dans nos relations aux autres (« people think, observe, ... but
are also emotional. They feel. » p. 23), et proposent aux managers d’accepter ces émotions
afin d’instaurer une relation de confiance. Enfin, 1’exposé¢ des modeles collaboratifs

d’influence (modéeles retenus dans cette revue de littérature — mais les auteurs exposent
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également les modeles autoritaires ou de manipulation) permet de saisir les roles de
dépendance et de responsabilité partagée des différents acteurs entre eux dans la relation
d’influence qui se déploie. L’ensemble de ces notions socio-psychologiques élargit les
possibilités d’analyse du matériau empirique récolté et souligne la complexité de la mise en

place d’une nouvelle pratique sociale, fut-elle plébiscitée a I’échelle sociétale.

2.4.4. Les réactions des individus face aux marqueurs d’influence sociale

Nous proposons un prolongement de notre analyse avec les travaux de Kelman (1961)
théorisant trois processus de réactions des individus face aux marqueurs d’influence sociale.
Ou, posé autrement, comment une action peut-elle produire une forme d’acceptation

individuelle, c'est-a-dire en étant en adéquation avec les valeurs propres de 1’individu ?

i) La conformité (compliance)

Selon Kelman (1961), la conformité est I’acceptation par un individu de I’influence
d’une autre personne ou d’un groupe parce qu’il espére obtenir une réaction favorable (ou
éviter une sanction) de la part de 1’autre. Ainsi un individu serait en conformité en exprimant
une opinion largement partagée par un groupe (ou percue comme telle) a des fins
d’acceptation dans le groupe. L’individu peut également étre tenté de plaire a 1’agent
d’influence et donc de se conformer a tout prix a ses opinions. Dans le cas de la conformité,
I’individu n’adopte pas le comportement adéquat parce qu’il croit en son contenu, mais parce
qu’il rentre en adéquation avec ce que I’autre veut de lui (ou ce qu’il pense que I’autre veut de
lui). Tl n’exprimera son opinion que lorsque son comportement peut étre observé par 1’agent

d’influence.

ii) L’identification (identification)

Accepter I’influence a travers I’identification implique d’établir ou de maintenir une
relation durable et désirée avec 1’autre, ainsi que la maniére dont les individus se définissent
dans cette relation. L’identification peut prendre plusieurs formes. La forme classique consiste
a adopter les attitudes, croyances, et identités de I’agent d’influence. L’individu tente d’étre
comme la personne ou d’étre vraiment la personne. Une autre forme peut étre la mise en place
d’une relation de rdles réciproques comme dans une relation médecin-patient par exemple.
L’identification différe de la conformité en cela que I’individu croit véritablement dans les

opinions et actions qu’il exprime et adopte publiquement. Adopter les attitudes de I’agent
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d’influence lui procure une définition de soi (self-definition) satisfaisante en termes de miroir
identitaire. Cela reste donc un processus relativement externe aux valeurs propres de

I’individu.

iii) L'internalisation (internalization)

Il y a internalisation quand le comportement induit est en accord avec le systéeme de
valeurs de I’individu. L’acteur accepte 1’influence car il la pergoit en adéquation avec ses
propres valeurs. Le comportement adopté a travers I’internalisation est quelque part intégré
dans le systeme de valeurs de I’individu, distinct d’un systéme d’attentes socio-
comportementales. Contrairement aux deux autres formes d’influence, 1’internalisation n’est
donc pas dépendante de sources externes. Quant a 1’agent d’influence, ses caractéristiques
propres jouent certes un réle important dans 1’internalisation, mais la dimension déterminante
est la perception de sa crédibilité par I’individu évaluateur. L’auteur précise que ces trois
processus ne s’excluent pas mutuellement, plusieurs processus pouvant étre a 1’ceuvre dans la

caractérisation d’une influence.

Ce qu'il faut retenir

Les travaux d’Herbert C Kelman (1961) explicitent trois processus de réactions aux actions
d’influence (conformité, identification et internalisation) qui nous aident a clarifier la relation que peut
se nouer entre 1’agent d’influence — soit dans notre recherche le Responsable RSE, porteur de projet en
charge du déploiement du dispositif de mobilité durable dans I’entreprise — et les salariés auxquels on
demande un changement de comportement effectif dans leurs pratiques quotidiennes de mobilité. Une
série de questions découle de cette argumentation : 1’agent d’influence est-il pergu comme crédible ?
La conformité des individus est-elle perceptible ? L’adoption de nouvelles pratiques de mobilité est-
elle valorisante en termes d’identité sociale interne ?

Dans ce chapitre, nous avons cherché a explorer en détails les notions d’influence et de
pouvoir qui éclairent les relations entre acteurs en présence et, notamment, celles qu’entretient
le porteur de projet avec les collaborateurs en interne. Deécouvrir ces relations sera
indispensable pour comprendre dans quel réseau d’influences le dispositif de mobilité durable
se déploie. Nous avons exploré les différents types de pouvoir par la mobilisation des
catégories de French et Raven (1959): pouvoirs de récompense, coercitif, Iégitime,
d’identification ou d’expertise. Ensuite, nous avons cherché a décrypter I’influence de la
pression sociale, c'est-a-dire comment et jusqu’ou les forces sociales contraignent les opinions

et attitudes des individus (Asch, 1955) ? Puis, nous avons sondé la maniere dont les ressorts
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psychologiques individuels tels que la motivation pouvaient modifier les relations de travail
entre les individus (Leavitt et Bahrami, 1988). La notion de transférabilité de la responsabilité
pour engager les acteurs dans le changement et la description du modéle d’influence
collaboratif nous ont semblé pertinentes pour comprendre comment un changement
comportemental (de mobilité) pouvait étre demandé aux acteurs. Enfin, nous avons présenté
trois processus décrivant les réactions des individus face aux marqueurs d’influence sociale
afin d’appréhender la maniére dont une action produit une forme d’acceptation individuelle
(Kelman, 1961).

Conclusion du Chapitre 2 : vers un cadre de la l1égitimité renouvelé

Dans ce deuxieme chapitre, nous avons expliqué les raisons du choix du concept de
Iégitimité, décrit les principales notions attachées et cherché a comprendre ses évolutions
(chapitre 2.1). La littérature institutionnelle sur le sujet fait majoritairement écho aux
approches de validation collective des pratiques et a I’influence des facteurs organisationnels.
La dimension individuelle de la légitimité a trouvé une résonnance au travers de recherches
s’ouvrant au champ socio-psychologique et a la formation du jugement individuel (chapitre
2.2). Unissant ces approches, une premicre ébauche d’un cadre intégrateur des dimensions
organisationnelle et individuelle de la formation de la légitimité a été proposée (chapitre 2.3).
Enfin, pour mieux saisir les jeux d’acteurs, notamment autour du porteur de projet et des
réseaux qu’il mobilise, il nous a semblé indispensable d’approfondir les facteurs d’ordre

psychologique autour des notions de pouvoir et d’influence (chapitre 2.4).
Le chapitre suivant (chapitre 3) sera dédié & la présentation d’un cadre renouvelé

conduisant a 1’élaboration de notre problématique et permettant une analyse signifiante des

discours et autres données recueillis sur le terrain.
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Chapitre 3 : Problématique et design de la recherche

Notre objectif, désormais, est de discerner comment un dialogue peut s’opérer entre les
éléments identifiés des deux dimensions organisationnelle et individuelle et la nature des
relations de pouvoir, afin de proposer un cadre global ‘augmenté’ de la 1égitimité. Ce chapitre
proposera une premiere théorisation des niveaux et composantes constitutifs de la formation
de la légitimité et consolidera une problématique a la lumiere de cet ensemble théorique. La
démarche générale de la recherche et la méthodologie seront ensuite exposées. Nous
présenterons les raisons de I’adoption d’une posture compréhensive et d’une démarche
qualitative par étude de cas, et terminerons ce chapitre par I’exposé du choix des cas et de

I’analyse itérative des données.

3.1. Une dialectique organisation/individus pour un cadre renforcé

L’approche classique de la légitimité met principalement en jeu des éléments
organisationnels : éléments culturels, jeux d’agence et réseaux mobilisés. Néanmoins, 1’étude
méme d’un objet émergent spécifique tel que le déploiement de dispositifs de soutien a la
mobilité durable demande la complémentarit¢é d’une approche socio-psychologique
individuelle que nous proposons de prolonger. Développer la dimension individuelle de la
[égitimité et son articulation avec les éléments d’ordre organisationnel dans un tout cohérent
serait particulierement utile dans le cadre de I’implantation de dispositifs de mobilité durable
en entreprise qui s’attachent précisément a modifier les comportements individuels dans
I’organisation et en dehors. Nous décrirons dans ce chapitre comment et en quoi le cadre
théorique proposeé (Figure 8) constitue un apport significatif dans 1’étude de la formation de la
Iégitimité des dispositifs de mobilité durable en entreprise.

3.1.1. Niveaux et composantes constitutifs de la formation de la Iégitimité

Il s’agit d’explorer plus avant la dimension individuelle comme 1’une des dimensions du
processus de formation de la Iégitimité en complétant les travaux sur la Iégitimité au niveau
micro-individuel, niveau travaillé par Bitektine (2011) et Bitektine et al. (2015, 2017). Notre
objectif est de dépasser 1I’approche institutionnelle de la Iégitimité en I’enrichissant d’éléments
theoriques issus de la socio-psychologie, piste ouverte par des auteurs comme Johnson et al.

(2006) ou Tost (2011) (cf. chapitre 2.2). Nous privilégions ainsi une lecture a double niveau,
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organisationnel et individuel, de la formation de la Iégitimité d’un nouvel objet de RSE. Les
caractéristiques propres de notre objet de recherche appellent a un dépassement de la logique
institutionnelle qui considére la 1égitimité comme ’acceptation tacite au niveau collectif des
pratiques organisationnelles (Suchman, 1995). Le probléme d’ancrage manifeste des
dispositifs de soutien a la mobilité durable dans les entreprises tend a appuyer le fait que
['outillage sur [’étagére ne marche pas, et que nous devons chercher des éléments de
comprehension a un niveau plus individuel. Nous reprenons a notre compte la conviction de
Bitektine (2011) pour qui le role des évaluateurs est rarement sondé au niveau individuel.
Nombreux sont les développements autour des types de légitimité accordés aux objets de
recherche, mais peu se placent du point de vue des évaluateurs a qui 1’on attribue le plus
souvent un role passif. Or, mieux comprendre le mécanisme d’évaluation de ceux qui
accordent la légitimité permet d’aller aux sources de cette notion en éclairant les efforts
cognitifs, la recherche d’information, et les interactions sociales nécessaires a 1’établissement
d’un jugement (Bitektine, 2011). Des échanges écrits avec Bitektine (juillet 2018) confirment
I’opportunité d’une articulation des niveaux organisationnels et individuels. C’est ce que nous
nous proposons de faire a 1’échelle interne de I’organisation en essayant de comprendre les
logiques de formation de Iégitimité qui sous-tendent le déploiement du dispositif de mobilité
durable mis en place. L’objectif est d’identifier le type de légitimité que les salariés conférent
au dispositif, mais également d’appréhender le mécanisme cognitif de perception et de

jugement qu’ils font de I’environnement et des acteurs en présence.

Pour comprendre comment se forme la 1égitimité d’un dispositif émergent de RSE, issu
de pressions sociétales et légales, il nous faut étudier comment dialoguent les niveaux
organisationnel et individuel en relation avec 1’exercice du pouvoir et des diverses influences.
La Figure 8 tente la réunification de ces niveaux de compréhension. Le cadre présenté découle
directement de 1’analyse des apports théoriques développés en chapitre 2 autour du concept de
Iégitimité, des développements socio-psychologiques individuels et des prolongements sur les
notions d’influence et de pouvoir (French & Raven, 1959 ; Asch, 1955 ; Bahrami & Leavitt,
1988 ; Kelman, 1961). Et si, dans un souci de lecture, ces éléments sont schématiquement
séparés, nous posons I’hypothése de leur évidente imbrication dans la réalité de la vie

organisationnelle.
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Figure 8 : Niveaux et composantes constitutifs de la formation de la légitimité

Nature des relations de pouvoir

- Exploration des liens d'influence interindividuels
[ pouvoir du groupe

- Nature du pouvoir exercé (expertise, identification, ...)

- Réception de linfluence exercée (influence de la pression et

I/— L des marqueurs sociaux) -\1
Niveau Organisationnel Niveau individuel
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objectifs assignés au dispositif au individuels d'influence (intéréts
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Ia |Egltlﬂ'1ItE (évaluation des pratiques et rdle

- ldentification des agents du . .
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Identification des moments et activités clefs Identification des tentatives de délégitimation |
(si elles existent)

Au niveau organisationnel, nous présentons quatre composantes de la formation de la
Iégitimité & explorer :

e L’identification du besoin au niveau local, c'est-a-dire 1’objectif que doit remplir
le nouveau dispositif, comprendre le pourquoi de son déploiement (Johnson et
al., 2006). Est-ce une réponse a une obligation légale ? Cela correspond-il a une
motivation (d’ordre moral ou autre) d’un individu identifi¢é en interne
(Manager ? Direction Générale ?) ? La décision du déploiement est-elle
subséquente a un moment particulier que vit ’organisation (déménagement,
etc.) ? Concrétement, quel est 1’élément déclencheur de la mise en orbite du
dispositif ?

e L’identification des éléments culturels partagés au niveau organisationnel
(Weber, 1978 ; Suchman, 1995 ; Johnson et al., 2006), que ce soit au sujet du
dispositif mais également de 1’organisation dans son ensemble. Ainsi nous
pourrons comprendre 1’assise culturelle dans laquelle se déploie le dispositif,

base favorable ou non a son implantation.
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L’identification des agents du changement en présence (Suddaby, Bitektine et
Haack, 2017), c'est-a-dire quels sont les acteurs véritablement partie prenante
dans le déploiement du dispositif ? Une fois identifiés, ces acteurs ont-ils a leur
disposition des éléments de renforcement (sous toute forme que ce soit) pour
permettre une diffusion plus large du dispositif ?

Et pour finir, la mise en lumiere des réseaux de soutien dont bénéficient les
agents de changement. Les acteurs jouissent-ils de relais potentiels, internes
mais aussi externes a 1’organisation, nécessaires a 1’essor du dispositif a une plus
large échelle ? Comment ces réseaux permettent-ils de passer a la diffusion et la
validation générale du dispositif (cf. Figure 2, Johnson, Dowd et Ridgeway,
2006) ?

Au niveau individuel, nous présentons trois composantes de la formation de la légitimité

a explorer :

L’identification des déterminants individuels, soit ce qui pousse les individus a
s’emparer du dispositif (Aguinis et Glavas, 2019 ; Glavas 2016 ; Gond et al.,
2017). Est-ce pour servir un intérét spécifique (Rupp et al., 2011) ou pour
installer une identité sociale distinctive en interne (Glavas, 2016) ? Est-ce par
conviction morale ? Nous posons I’hypothése de motivations individuelles trés
puissantes (Leavitt et Bahrami, 1988) a méme de nous éclairer sur le
déploiement du dispositif dans I’organisation.

L’identification des attitudes au sens psychologique du terme, soit « une
tendance psychologique exprimée en évaluant une entité particuliére en termes
de degré de favorabilité ou de non-favorabilité » (Eagly et Chaiken, 1993 dans
Girandola et Fointiat, 2016), ou plus globalement « [’état d’esprit d’'un sujet vis-
a-vis d’un objet, d’une action » (Formarier, Jovic, 2012), c'est-a-dire comment
se situe un individu par rapport a I’objet. Pour capturer ces attitudes, nous nous
appuierons sur les évaluations (favorables, défavorables) du dispositif exprimées
par les individus ainsi que sur I’étude des émotions exprimées pour VOir
« comment les systemes cognitifs et émotionnels interagissent pour influencer
les jugements de Iégitimité » (Deephouse, Bundy, Tost et Suchman, 2017, p. 18).

Il s’agira de comprendre les émotions positives mais aussi les frustrations
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(conflits internes ?) ressenties par les individus a 1’instauration du dispositif et
d’essayer d’en saisir 1’origine et les raisons (Leavitt et Bahrami, 1988).

e [’identification des comportements effectifs, au sens des actions observables,
soit dans notre recherche, la révélation des formes d’acceptation, de mises en
conformité et d’internalisation a travers 1’adoption du comportement induit

(Kelman, 1961) ou de rejet du dispositif par les individus.

Enfin, I’identification de la nature des relations de pouvoir entre les acteurs au sein de
I’organisation permettra de saisir 1’influence de chacun dans le déploiement organisationnel
du dispositif. Nous étudierons I’exploration des liens d’influence interindividuels
(hiérarchique, entre pairs, de groupe), la nature du pouvoir exercé et la maniére dont cette
influence est recue (pergue) par les individus en présence (French et Raven, 1959 ; Asch,
1955 ; Leavitt et Bahrami, 1988).

Ces niveaux et composantes issus de notre revue de littérature et de nos avancees
théoriques ne constituent pas, a priori, une grille de codage stricte d’analyse du matériau
terrain avec des catégories prédéfinies, mais forment davantage un cadre souple de
transpositions théoriques devant se confronter aux surprises que livreront nos données terrain
(Ayache, Dumez, 2011).

3.2. Problématique et questions de recherche

La phase empirique exploratoire sur les mobilités a été déterminante pour circonscrire
petit & petit le sujet et ’amener vers une théorisation progressive. Les allers-retours entre le
terrain et la littérature ont été constants et nous ont permis d’enrichir graduellement nos
questionnements liminaires. Le paradoxe identifié a I’issue 1’étude exploratoire a été le
suivant : les dispositifs de mobilité durable qui ont tout pour étre légitimes (exigence sociétale
forte, préoccupation croissante des citoyens pour 1’écologie et 1’avenir de la planéte,
obligation légale récente — cf. chapitres 1.2 et 1.3), semblent rencontrer une forme
d’indifférence dans les entreprises, hormis quelques individus ultra motivés. Dans les
entreprises effectuant la démarche (elles n’étaient que 8% en janvier 2019°%), les responsables

RH et RSE interrogés se plaignent de représenter « une frange proactive mais encore

° Etude ADEME « Etat des lieux des plans de mobilité » publiée en février 2019.
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minoritaire », versus « une masse laborieuse qui a un peu de mal a bouger », et de ne pas étre
soutenus par la hiérarchie « quand ce n’est pas porté par la hiérarchie de toute facon, on a
beau avoir plein d’arguments, ¢a ne marche pas ». Le sujet semble donc peu stratégique et,
de surcroit, confié a des personnes qui se sentent souvent seules a le porter en interne, des

personnes « atypiques », des « ovnis »*.

Les dispositifs de mobilité durable d’entreprise se présentent comme des objets d’étude
multi-niveaux uniques (cf. premiere partie, chapitre 3.): issus d’un sujet sociétal au
retentissement récent considérable (comment se déplacer sans polluer davantage la planéte) et
d’enjeux normatifs avec une loi dédiée (loi de 2015 relative a la transition énergétique pour la
croissance verte, article 51), ils agissent tant au niveau organisationnel, avec leur déploiement
en entreprise, qu’au niveau individuel, de par leur volonté de modifier les comportements de

tout un chacun.

De plus, cet objet particulier est une porte d’entrée pour aborder d’une nouvelle maniére
une problématique plus large, celle de la Responsabilité Sociale des Entreprises (RSE). La
RSE est en effet un sujet mature en termes de théorisation a travers 1’élaboration de
nombreuses nomenclatures et définitions (Rupp, Mallory, 2015) et ayant atteint des niveaux
d’institutionnalisation et de structuration importants dans les organisations. Les dispositifs de
mobilité durable, objets émergents issus d’une profonde aspiration sociétale, nous permettent
un renouvellement dans 1’étude des pratiques RSE a visée environnementale. Nous avons
alors souhaité creuser comment les entreprises s’emparaient d’un nouveau dispositif RSE qui
s’impose a elles (par obligation normative ou obligation morale sociétale selon les cas de

figure) et comprendre son implantation progressive en interne.

Pour permettre 1’étude de cet objet de recherche singulier, nous avons mobilisé le
champ conceptuel de la légitimité. Concept central de la théorie des organisations, il aborde la
question de ’acceptation d’une pratique ou I’approbation d’une organisation tant au niveau
collectif qu’individuel (Thomas, Walker, et Zelditch, 1984). Pour élucider cette question de la
Iégitimité de notre objet de recherche, nous devons saisir si les « normes, valeurs, croyances
et [nouvelles, ndlr] pratiques » (Zelditch, 2001) sont acceptées par les salariés et alignées
avec leur propre systeme de valeurs et de normes (Johnson et al., 2006). De cet alignement

19 Verbatim de participants interrogés lors de la phase 4 de 1’étude exploratoire (Focus Group).
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dépendra le type de légitimité prédominant dans une organisation ou autour d’une pratique
(légitimité pragmatique, morale, cognitive, normative — Suchman, 1995 ; Scott, 1995). La
présence de dimensions organisationnelles et socio-psychologiques du concept de Iégitimité
est donc patente : I’essence du concept est de comprendre comment s’articulent et s’agregent
des jugements en légitimité ou illégitimité au niveau individuel pour former une légitimité
collective (Tost, 2011). La réunion de ces deux approches permet I’é¢bauche du processus de
formation de la légitimité. Cependant, la dimension socio-psychologique individuelle de la
légitimité n’a pas été¢ encore suffisamment creusée dans les récentes recherches (Deephouse,
Bundy, Tost et Suchman, 2017). 1l parait assurément exister un angle du concept de légitimité
peu développé au fil du temps : 1’étude des déterminants individuels influant sur les pratiques
organisationnelles (et donc sur leur légitimation) et celle en miroir des impacts de ces
pratiques sur le comportement des acteurs (permettant d’évaluer leur acceptation et leur
effectivité). L’articulation des dimensions organisationnelle et individuelle de la légitimité
apparait donc comme une piste de recherche fertile. Afin de construire un cadre analytique
« augmenté » de la légitimité, nous avons de surcroit poussé I’analyse des jeux d’acteurs en
mobilisant les concepts d’influence et de pouvoir empruntés a la socio-psychologie et a la
psychologie (Asch, 1955 ; French et Raven, 1959 ; Kelman, 1961 ; Leavitt et Bahrami, 1988).

A la lumiére de cet ensemble théorique, notre problématique peut s’énoncer sous la
forme d’une question de recherche centrale qui se décline en un sous-ensemble articulé de

sous-questions :

Par quelle dialectique, intégrant les dimensions organisationnelles et individuelles,

la légitimité d’un dispositif émergent de RSE se forme-t-elle dans les organisations ?

AU niveau organisationnel :

> Quel type de légitimité (Suchman, 1995 ; Scott, 1995) du dispositif prévaut au niveau
collectif de I’organisation (pragmatique, morale, cognitive, normative) ?

> Quelles variables de I’environnement organisationnel (Bitektine et Haack, 2015)
influent sur les discours légitimant (ou délégitimant) le dispositif mis en place ?

> Existe-t-il des normes symboliques et des éléments culturels partagés (Meyer et Scott,

1983 ; Suchman 1995) par les acteurs en entreprise en matiére de mobilité durable ?
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Au niveau individuel :

> Quelles sont les attitudes évaluatives individuelles précédant 1’adoption (ou le refus
d’adopter) de nouvelles pratiques de mobilité durable (Eagly et Chaiken, 1993 ;
Formarier, 2012) ?

> EXiste-t-il des résistances larvées voire des stratégies d’évitement de la part des
individus pour ne pas modifier leurs comportements mobilitaires (Foucault, 2001
[1982]) ?

> La fibre morale individuelle en faveur de I’environnement (Graves et al., 2013) joue-t-
elle un réle prépondérant pour faire progresser le theme de la mobilité durable en
entreprise et déployer des dispositifs dédiés (au niveau du porteur de projet mais

également des salariés) ?

A la jonction des deux niveaux :

> Quels types de pouvoir et relations d’influence (Asch, 1955 ; French et Raven, 1959 ;
Kelman, 1961 ; Leavitt et Bahrami, 1988) agissent sur le porteur de projet, les réseaux
et I’ensemble d’acteurs mobilisés dans le deploiement du dispositif ?

Notre travail d’analyse s’efforcera de dévoiler quelles sont les attitudes évaluatives
freinant ou favorisant I’adoption des pratiques et d’exposer quelles sont les différentes
dimensions et composantes de la formation de la 1égitimité d’un objet RSE émergent agissant
a un double niveau : organisationnel et individuel. Nous essayerons également de déterminer

si et comment ces dimensions interagissent entre elles.

3.3. Démarche generale de la recherche et méthodologie

3.3.1. Une posture interprétativiste compréhensive

Pourquoi et comment les dispositifs de mobilité durable sont-ils 1égitimés en interne
dans les organisations ? Pour appréhender cette question, nous nous plagons au plus pres des
discours et des ressentis des acteurs afin de pouvoir capter indirectement 1’essence de notre
objet de recherche (Girod-Séville et Perret, 1999). En cherchant a comprendre les motivations
des individus, nous essayons de saisir la « complexité psychologique » de notre objet de
recherche (Maurand-Valet, 2010). Nous nous plagons dans une perspective interprétativiste

ou les représentations et les raisons d’agir des acteurs sont sondées (Dilthey, 1992).
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L’interprétativisme rend compte de la «maniere dont les acteurs experimentent et se
représentent le réel » (Allard-Poési, 2009). Notre analyse se veut le fruit de I’interprétation
des acteurs du phénomene étudié et convoque la subjectivité en faisant interagir le chercheur
avec ce réel percu. Comme 1’écrit élégamment Rappin (2011), nous posons ainsi notre regard
sur celui d’un autre. Nos travaux essayent de représenter I’objet de recherche dans sa
dimension sociale par la mise en lumiere de ses caractéristiques symboliques et culturelles
(Allard-Poési, 2009).

Tout au long de cette recherche, la nécessité de comprendre la position des acteurs face
a I’introduction d’un nouveau dispositif de gestion sociale a davantage guidé cette recherche
que I’exigence de résultat. L’objectif que s’assigne chaque chercheur au début de sa recherche
ainsi gque son tempérament jouent pleinement leur réle dans cette prise de position. Dans notre
cas, la compréhension des impacts d’un phénomeéne nouveau et des perceptions qu’en ont les
individus a été fondamentale. Nous avons également essayé de ne pas tomber dans le piege
énoncé par Dumez (2010), c'est-a-dire une « tranquille absence de lien » entre notre posture
épistémologique et la démarche générale de notre recherche. Notre travail de terrain, tout
comme 1’€laboration des résultats, ont été guidés par la volonté de comprendre la position des
acteurs et d’en restituer notre propre compréhension. Lors des entretiens, la question
suivante m’a souvent été posée par les personnes interrogées : « ai-je répondu de maniere a
faire avancer votre recherche ? », ou « je ne sais pas si ce que je vous ai dit est utile pour
vous ? ». Cela m’a directement interrogée sur ce que je cherchais effectivement a accomplir,
sur ce que je voulais ou comptais retirer de ces entretiens et in fine de cette these doctorale.
Alors que je rassurais invariablement les interviewés et répondais de maniére systématique
que je n’étais pas juge de leurs réponses, la réponse véritable a leurs questions ne m’est venue
que tardivement. Oui, il est vrai que les entretiens n’ont pas tous apporté le méme degré
d’éléments de réponse a la question de recherche posée et que certains interlocuteurs ont
delivré des messages faisant davantage que d’autres écho aux théories mobilisées. Pour
autant, ils ont tous été des moments d’échanges uniques, éclairant a leur maniére les
questionnements de recherche, et parfois démontant, par la voix d’une seule personne, les
théories échafaudées lors des dix entretiens précédents. La singularité d’une seule voix, la

vision unique d’un individu : cette decouverte fut capitale.
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Ce manuscrit de these, de par son épaisseur autorisée, permet également un autre
constat : personne de terrain de par mon passé professionnel en entreprise, mais surtout
personne au caractere appréciant le contact relationnel, j’ai ressenti un véritable plaisir a
effectuer cette phase d’entretiens, voire ces phases successives d’entretiens, certaines
personnes ayant été interviewées plusieurs fois au cours de 1’année 2018-2019. Questionner et
écouter les salariés et dirigeants parler des nouveaux dispositifs RSE en vigueur, de leurs
pratiques, mais également de leur entreprise, leur poste, leur travail et les difficultés
rencontrées, s’est révélé une tache extrémement passionnante et méme gratifiante. Gratifiante
car témoin de la confiance des éléments livrés sous le sceau de la confidentialité. Ce point est
extrémement important car la bienveillance des interlocuteurs a été une condition
indispensable a la réalisation des entretiens. Leur regard sur le travail de recherche en cours,
sur les finalités percues de la recherche (les questions empreintes de curiosité sur le sujet en
fin d’entretiens en témoignent), et enfin sur le chercheur lui-méme a été essentiel afin de
nouer une relation empreinte de confiance et de respect réciproque. La posture compréhensive
dans laquelle nous nous inscrivons a fait largement écho avec ce besoin, ou plutdt ce désir,
d’empathie et de sympathie a [’égard des personnes interrogées (Rappin, 2011). Cet
alignement affectif a permis de faire apparaitre une réalité socio-psychologique des données

recueillies.

Cette posture, qui s’est depuis le début voulue compréhensive, a également été évolutive
dans le temps. Au fur et a mesure des éléments de contexte dévoilés et absorbés, la
connaissance des deux entreprises qui constituaient notre terrain s’est intensifiée et les
entretiens se sont révélés de plus en plus riches. Nous n’avons donc pas développé de
connaissances sur comment le réel de ces entreprises fonctionne, mais sur la maniére dont
nous comprenons les perceptions du réel des acteurs interrogés. A travers le récit des études
de cas, nous avons cherché & restituer une représentation de la réalité capturée et non « LA
représentation de la situation ou du processus considéré » (Gavard-Perret et al., 2012, p. 36).
Les connaissances ainsi générées proviennent d’un travail d’identification des similarités et

spécificités des différentes situations observées.

Nous inscrivons notre travail de recherche dans une posture de type verstehen par la
recherche d’une itération compréhensive du phénomene étudié. Il s’agit bien de trouver un
chemin de compréhension pour mener a une construction intellectuelle du phénomene étudié.

La connaissance est ainsi construite au fur et a mesure de 1’évolution de notre expérience de
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recherche. Comme le spécifient Gavard-Perret et al. (2012), il arrive que la posture du
chercheur ne soit clairement spécifiée que post travaux, c’est ce que nous avons expérimenté.
Nous avons adopté une attitude d’écoute attentive des interlocuteurs qui correspondait & notre
propre conception de la recherche et il faut le préciser également, a notre tempérament. Dans
notre cas, ce n’est pas la méthode de recherche mobilisée qui a induit notre posture, mais
plutdt cette derniére qui s’est reflétée dans la méthode de recherche mais sans étre énoncée ex
ante. D’ailleurs, si un regret devait étre formulé, ou plutdt une envie pour le futur, c’est de
pouvoir explorer cette posture compréhensive a travers une méthodologie plus ancrée, plus
proche des interlocuteurs, a travers notamment la technique du shadowing. Le chercheur
devient alors I’ombre de celui qu’il étudie en le suivant au cours de ses activités quotidiennes

(Bourion et al., 2013).

Notre posture va a 1’encontre du caractére prétendument désincarné et abstrait de la
production scientifique (Grey et Sinclair, 2006), en adoptant une attitude ouverte a
I’exploration des différentes perceptions individuelles de notre objet de recherche, objet
gestionnaire trés récent dans les organisations. Pour autant, nous avons essayé de ne pas sur-
interpréter les discours « au détriment des dimensions matérielles, spatiales et temporelles des
pratiques » (Allard-Poési, Conférence ESCP, décembre 2018). Nous avons cherché a replacer
I’évolution temporelle de 1’organisation et celle des principaux interlocuteurs (Responsables
RSE, dirigeants, salariés impliqués) dans le contexte global de déploiement du dispositif
étudié et de ses formes de légitimation, élements spatio-temporels que nous espérons a peu
prés fidéles, via des schémas illustrant les interrelations entre les principaux faits et acteurs.
Mais nous avons testé la les limites d’une méthode basée sur de la conduite d’entretiens et de
I’observation limitée dans le temps a un instant t, méthode ne permettant pas de vivre le réel
des événements, mais seulement de les rapporter selon notre propre interprétation des discours
récoltés afin d’en extraire une réalité. Une fois la frustration due au choix de notre méthode de
recherche et son imperfection acceptées, 1’écriture de ce manuscrit a connu une phase de

libération.

3.3.2. Une démarche qualitative par étude de cas

La méthodologie retenue est celle des études de cas pour permettre 1’é¢tude en
profondeur d’un phénomeéne mal connu (Gibb et Wilkins, 1991). Le recours a ce choix

méthodologique a démontré son intérét en gestion (Eisenhardt, 1989), notamment dans un
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cadre exploratoire (Gibb et Wilkins, 1991). L’¢étude de cas ambitionne de saisir la complexité
d’une situation ainsi que toutes ses spécificités (Stake, 1995). Il est bien entendu qu’elle ne
permet pas de généralisation possible mais qu’elle rentre dans le détail des phénomeénes
étudiés (Gagnon, 2012). Notre recherche se donnant comme objectif la « compréhension et la
découverte d’un phénomene complexe » nouveau, ainsi que 1’identification du « pourquoi et
comment des événements dans des situations concretes » (Wacheux, 1996, p. 15), nous avons
opté pour une démarche résolument qualitative. Il s’agit d’appréhender divers aspects d’une
situation en étant « attentif a [’ensemble des manifestations, des significations et des valeurs

du fait social total » (ibid.).

Dans le cadre de notre recherche sur les logiques de formation de la légitimité des
dispositifs de soutien a la mobilité durable et le phénoméne de construction sociale des
acteurs, 1’étude de cas nous semble étre une stratégie de recherche adaptée. Yin (1994, p.6)
définit I’étude de cas comme «une recherche empirique qui investigue un phénoméne
contemporain dans un contexte réel, particulierement lorsque les frontiéres entre le
phénomeéne et le contexte n’apparaissent pas clairement ». \Wacheux (1996) considere
également que « la méthode des cas se définit comme une analyse spatiale et temporelle d’un
phénomeéne complexe par les conditions, les événements, les acteurs et les implications ». Le
lecteur peut ainsi trouver en Figure 15 de ce document la chronologie temporelle du cas de
I’entreprise Green Energy. Pour asseoir la validité de ce type de méthode par étude de cas
(Yin, 1990), nous avons eu recours a des données croisées : données de discours (entretiens,
documents), données d’observation, et conversations spontanées entre les acteurs (naturally
occuring talk, Silverman, 2006). Plus spécifiquement, nous avons récolté trois types de
données a travers :

(i) Une série d’entretiens individuels semi-directifs menés auprés d’acteurs évaluateurs

du dispositif dans deux entreprises (Crédit et Green Energy) dont nous préciserons les

caractéristiques infra.

(i) De I’observation directe : présence non participante ponctuelle sur plusieurs

journées. Cette observation passive dite de « la plante verte » s’est caractérisée par de la

présence sans intervention lors de réunions, ateliers, points d’étape et événements de
communication.

(iii) Des éléments secondaires tels que des rapports, presentations, chartes, dossier de

candidature prix RSE, etc.
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(i) Les entretiens semi-directifs

La série de 46 entretiens semi-directifs réalises au total dans cette phase terrain (en
excluant de ce décompte les entretiens menés lors de 1’étude exploratoire sur les mobilités
idéales des salariés et les entretiens non dirigés réalisés en amont de cette phase) représente la
source principale de données primaires traitées. Sur ces 46 entretiens, 30 ont été réalisés dans
I’entreprise Crédit et 16 dans 1’entreprise Green Energy. Ils ont eu comme base préalable un
guide d’entretien retravaillé a de multiples reprises (cf. Annexe 5 pour la version finale
utilisée) et découpé selon une liste de thémes a aborder, hors questions introductives (cf.
Tableau infra). Pour autant, son déroulé strict n’a été utilisé que lors des tous premiers
échanges. Il a ensuite davantage servi de « guide » (comme son nom 1’indique), de cadre a la
discussion, alors que les thémes discutés rebondissaient selon les orientations que prenaient

les échanges.

Tableau 3: Thémes du guide d’entretien

Origines/émergence du dispositif de mobilité durable dans 1’entreprise

Etapes du déploiement du dispositif en interne

Perception de I’importance du dispositif dans 1’entreprise

Acteurs engagés du dispositif de mobilité durable dans I’entreprise

Perception de I’obligation légale

Communication autour du dispositif en interne

N o gl &~ W e

Appropriation individuelle des moyens mis a disposition

La tres grande majorité des entretiens a été menée en face a face, dans une salle fermée
spécialement prévue a cet effet (bureau ou salle de réunion dans les locaux de I’entreprise).
Cette configuration a garanti aux interlocuteurs la confidentialité de nos échanges, 1’assurance
de pouvoir prendre son temps pour répondre aux questions, et le droit a une parole plus libre.
Un seul entretien a été mené dans un open-space di a un manque de salle libre ce jour-la et un
autre dans coin tranquille d’un café/restaurant d’une gare, en raison du planning serré du

salarié.

Le choix des personnes consultées pour la requéte d’informations sur le dispositif de
mobilité durable n’a pas posé de probléme particulier dans notre recherche mais a du proceder
d’un certain protocole. Pour établir la liste des personnes interrogées, nous avons tout d’abord
pris appui sur le critére fonctionnel habituellement retenu par la littérature, et notamment les

fonctions dirigeantes. Puis nous avons été amenée a interroger un cercle élargi de
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collaborateurs. Le choix des personnes interrogées dans les deux cas d’entreprises a ainsi

suivi un triple mouvement, de maniere relativement chronologique, s’étalant sur a peu pres six

mois.

La premiére salve d’entretiens a ét¢ menée aupres d’individus sélectionnés par nos
soins en raison de leur qualité¢ dans I’entreprise. Ont été prioritairement retenues pour
nous parler du dispositif de mobilité durable en vigueur dans les deux entreprises les
fonctions dirigeantes suivantes : Responsable RSE, Directeur des Ressources
Humaines, Responsable Communication, Direction Générale (chez Crédit), ainsi que
certains membres du COMEX.

Deuxiemement, suite a notre souhait de rencontrer des collaborateurs impliqués dans
le déploiement du dispositif de mobilité durable, des personnes ont été « proposées »
par les Responsables RSE des deux entreprises (qui, nous le rappelons, ont représenté
nos interlocuteurs principaux et privilégiés pour la conduite de cette recherche),
essentiellement des managers intermédiaires motivés par le sujet et des salariés
utilisateurs du dispositif.

Enfin, un effet « boule de neige » a eu lieu, les premiéres personnes interrogées ayant
spontanément cité des collegues susceptibles de pouvoir nous apporter de nouvelles
connaissances ou perspectives sur 1I’étude de notre sujet. Exemple notable, dans
I’entreprise Crédit, le chargé de développement du projet collaboratif de I’entreprise
est une personne dont le réle est ressorti dans plusieurs interviews. Ce collaborateur
dont la fonction ne nous était pas connue initialement a donc fait partie du panel des
personnes interrogées et nous a apporté un regard et des informations complémentaires

a celles déja collectées.

La majorité des entretiens menés chez Crédit a eu lieu dans des conditions de face a face

individuel sur site (au siége dans le Nord Pas de Calais et dans une agence de la méme région

situé sur le méme site) lors de six journées d’entretiens menés entre mai 2018 et juillet 2018.

Seuls quatre entretiens ont été menes par téléphone dont trois avec des salariés de 1’agence de

Nantes (nous expliquerons pourquoi en point 4.) relatif aux difficultés dans I’acces aux

terrains et aux données). Nous avons mene 30 entretiens au total, dont 29 intégralement

retranscrits, soit I’équivalent de 463 pages Word analysées. Ces entretiens ont duré en

moyenne 51 minutes chacun. Le Responsable RSE a été interrogé trois fois entre le premier
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contact effectué en juin 2017 et le mois de juillet 2019. Par la suite, des points télephoniques
informels sur I’avancée du dispositif ainsi que des échanges de mails ont eu lieu jusqu’a la fin

du premier semestre 2020.

Tableau 4 : Caractéristiques des personnes interrogées chez Crédit

Fonction Lieu Entretiens Modalité Entretiens
effectués (30) retranscrits (29)

Directeur Général Lille 1 Face a face 1
Directeur Général Lille 1 Face a face 1
Délégué

DRH Lille 1 Face a face 1
Responsable RSE Lille 3 Face a face et 2

téléphone

Animateur-Formateur | Reims 1 Face a Face 1
Directeur de Lille 1 Face a face 1

P’organisation et de la
maitrise d’ouvrage

Directeur Région Lille 1 Face a Face 1
Organisatrice Chefde | Lille 1 Face a face 1
Projets

Conseillere Clientéle Lille 1 Face & Face 1
Directeur Région Nantes 1 Téléphone 1
Superviseur Nantes 1 Téléphone 1
Commercial Nantes 1 Téléphone 1

Gestionnaire
international

Chef de Projet Lille 1 Face a Face 1
Organisation / Intérim

RSE

Administrateur Lille 1 Face a face 1
Business Intelligence

Responsable Back Lille 1 Face a Face 1
Office Agence

Responsable Lille 1 Face a face 1

Communication
interne et corporate

Responsable national Lille 1 Face a face 1
des back offices

Responsable des achats | Lille 1 Face a face 1
et services généraux

Graphiste Lille 1 Face a face 1
Directeur des systemes | Lille 1 Face a face 1
d’information

Contrdleur interne Lille 1 Face a face 1
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Facilitatrice (service Lille 1 Face a face 1

RH)

Responsable Projets Lille 1 Face a face 1
Comptables

Juriste Lille 1 Face a face 1
Superviseur Lille 1 Face a face 1
commercial

Responsable Controle Lille 1 Face a face 1
interne et réclamations

Commercial Relation Lille 1 Face a face 1
Client

Assistante controleur Lille 1 Face a face 1
interne

Chez Green Energy, nous avons mené 16 entretiens sur un temps long d’une année.
Certaines personnes ont été interrogées plusieurs fois™'. Douze entretiens ont été
intégralement retranscrits, soit 1’équivalent de 123 pages Word analysees. Ils se sont déroulés
pour partie en face a face individuel sur site dans 1’agence parisienne de ’entreprise (5
entretiens), et via I’outil Skype pour ce qui est des entretiens avec les salariés du siége basé
dans le Sud Est de la France (7 entretiens) et des filiales de Bordeaux et Lyon (3 entretiens).
Cette particularité est notable car elle souligne de maniére trés factuelle 1’engagement de
Green Energy pour la mobilité durable en essayant d’éviter autant que possible les
déplacements carbonés quand une solution satisfaisante peut étre trouvée. L’utilisation de
I’outil Skype a eu un double effet: I’effet premier escompté d’évitement d’une mobilité
polluante, ainsi qu’un deuxi¢me effet moins évident, celui d’introduire une complicité ou tout
du moins une entente amusée due a I'usage de ce dispositif technologique ainsi que des
problémes techniques qui n’ont pas manqué de se produire. Les retranscriptions des entretiens
menés par Skype de Green Energy sont donc souvent entrecoupées et émaillées de reprise de
discours tentant de relativiser le probleme. Loin d’agacer les individus interrogés, ces
coupures ont créé un rapprochement avec les interlocuteurs de Green Energy lors des

entretiens.

! La Responsable Communication & RSE a été interviewée trois fois sur une période de 18 mois, La
responsable RH deux fois sur une période de 12 mois, et I’Expert Modélisation et Mesures deux fois également

sur une période de 12 mois.
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Tableau 5 : Caractéristiques des personnes interrogées chez Green Energy

Fonction Membre Groupe Lieu Entretiens Modalité Entretiens
de Travail (GT) effectués retranscrits
(16) (12)

Responsable GT RSE Siege Sud de 3 Skype et 2

Communication | GT Ecomobilité la France téléphone

et RSE

Responsable - Siege Sud de 2 Skype et 2

Ressources la France téléphone

Humaines

Chargée - Siege Sud de 1 Téléphone | -

Ressources la France

Humaines

Responsable GT RSE Siege Sud de 1 Téléphone |1

Santé, Sécurité, la France

Qualité et

Environnement

Ingénieur GT Ecomobilité Paris 1 Faceaface | 1

territorial

Ingénieur GT Ecomobilité Paris 1 Faceaface | 1

Bureau d’études

Directeur des - Paris 1 Faceaface | 1

affaires

publiques

Responsable - Paris 1 Face a 1

projet offshore Face

Responsable - Paris 1 Face a -

Juridique Face

Ingénieur GT Ecomobilité Bordeaux 1 Skype 1

technique

Chef de projets | - Bordeaux 1 Skype 1

solaires

Expert GT Ecomobilité Lyon 1 Skype 1

Modélisation et

Mesures

DG France - Siége Sud de 1 Téléphone | -
la France

Ces 46 entretiens ont tous été enregistrés et ont donné lieu a une retranscription

intégrale pour 41 d’entre eux.

(ii) L’observation directe

L’observation directe (possible dans une seule entreprise, Crédit) a contribue a la
collecte d’une source d’informations permettant d’approfondir le comportement des individus
dans leur contexte de travail, et notamment celui du porteur de projet. Comme le précise

Peretz (1998, p.21) « [’observation directe témoigne des comportements effectifs des individus
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travaillant ou agissant dans un cadre institutionnel ou réglementaire dont ils donnent une
interprétation pratique dans le cadre de leurs actes ordinaires ». Trois journées ont été
dédiées a la découverte de I’entreprise Crédit au travers de réunions, de rencontres imprévues
et de visites sur site. L’observation directe chez Crédit a également permis de rendre compte
du déploiement apparent (visuel et spatial) du dispositif de mobilité durable étudié. Nous
précisons que cette observation a été non participante lors des ateliers et réunions auxquels
nous avons assistés. Cela procéde d’un choix délibéré afin d’avoir accés a «une activité
située » via « une attention vigilante » (Gavard-Perret et al., 2012) sans pour autant interagir
directement sur cette activité, surtout lorsque 1’on se situe dans une phase de découverte du

fonctionnement de 1’entreprise.

Tableau 6 : Données primaires mobilisées par terrain observé

Données primaires CREDIT GREEN ENERGY
Entretiens 30 16
Observation directe non 3 journées -
participante

(iii) De l'utilité des données secondaires

Les données secondaires récoltées sont dans leur intégralité des documents écrits
transmis par mail. Ces documents ont été spontanément proposés par les personnes
interrogées lors des entretiens ou demandés par nos soins lorsqu’ils étaient susceptibles

d’éclairer un point soulevé. Nous les avons hiérarchisées dans le tableau suivant (Tableau 6).

Tableau 7 : Données secondaires analysées

Crédit Green Energy
e Rapports RSE 2017-2018 e Présentation de la société 2018
e Présentations Comité de Pilotage PDE e Notes confidentielles marché de 1’énergie
e Présentation du PDE au COMEX e Politique d’entreprise 2018
o Fiches propositions — ateliers PDE e Politique environnementale 2018
e Dossier de candidature a un prix RSE e Newsletters écomobilité
e Charte covoiturage e Livre Blanc Ecomobilité
e Sondage mobilité des salariés e Copie de Plan Annuel Environnemental
e Présentations Comité de Pilotage ¢ Organigrammes des Directions
télétravail
e Contenus de mails e Contenus de mails

L’ensemble de ces documents nous ont permis de compléter les informations de
contexte récupérées lors des entretiens : environnement de marché, organisation interne et

liens hiérarchiques, politiques RSE, dispositifs de mobilité, etc. Ils ont également été d’une
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précieuse utilité pour comprendre I’existence (ou non) d’un écart entre les discours priveés et

les pratiques ou politiques affichées dans les documents d’entreprise.

3.3.3. Choix des terrains d’analyse

Nous avons retenu pour notre étude empirique deux entreprises qui different selon trois
criteres : leur secteur d’activité, leur politique de mobilité durable et leur localisation
géographique respective. Ce choix est délibéré afin d’éclairer le champ et obtenir des données
qui permettront d’entreprendre de futures recherches sur le sujet. Les deux entreprises ont
développé un dispositif de mobilit¢ durable dans le cadre d’un PDE pour I'une (Crédit)
associé¢ au développement du télétravail, et d’une politique d’écomobilité pour 1’autre (Green
Energy). Les termes mobilité durable ou écomobilité sont interchangeables dans les deux cas
et font référence a la méme deéfinition présentée supra. Les spécificités de ces deux entreprises
sont notables : elles différent autant de par leur identité (secteur d’appartenance, taille et
localisation géographique), que leur engagement vis-a-vis de la durabilité, ou leur obligation
de se soumettre a la loi (I’'une étant sous le coup de la loi, I’autre non). Ceci afin d’apporter

une assise a la modélisation du processus de Iégitimation que nous souhaitons proposer.

e Credit (secteur du financement de credit)

La premiere entreprise a été choisie pour deux raisons. Tout d’abord, cette entreprise
faisait initialement partie du panel d’entreprises interrogées dans le focus group en 2016 :
poursuivre la recherche avec cette entreprise assure une certaine stabilité a la démarche
d’ensemble ainsi qu’un acces facilité au terrain et aux données. Ensuite, les pratiques de cette
entreprise en matiére de durabilité sont largement avalisées par les parties prenantes externes.
Le nombre de trophées gagnés dans le domaine (prix au niveau du Groupe, prix Régional,
prix Réseau RSE) en ferait une entreprise sinon exemplaire tout du moins reconnue pour le
déploiement de sa politique de mobilité durable. De plus, selon la communication véhiculée
par I’entreprise, Crédit serait le premier établissement bancaire francais a avoir recu la
labellisation 1SO 26 000 en 2011.

e Green Energy (secteur de la production d’énergie renouvelable éolien et solaire)
La deuxiéme entreprise a été choisie principalement en raison de son secteur d’activité :

que se passe-t-il en effet lorsque le sujet méme de 1’entreprise est le développement durable ?
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Le déploiement d’une politique de RSE et plus spécifiquement de mobilité durable en est-elle
impactée d’une quelconque maniére ? Intuitivement, nous pourrions estimer que tel devrait
étre le cas, surtout lorsque les salariés ont des convictions de soutenabilité qualifiées de «
fibre naturelle ». Nous verrons pourtant que nos premiers résultats viennent nuancer ces

hypothéses, et nous en exposerons les raisons en deuxiéme partie de ce document.

Ces deux entreprises ont donc chacune leurs spécificités mais aussi leurs points
communs. Nous avons voulu mettre en concurrence nos deux cas dans ce qu’ils avaient de
plus semblable (contexte d’évolution et de mutations du marché, mise en place d’un nouveau
projet d’entreprise, filiation a un grand Groupe, etc.), mais aussi de plus divergent (secteur,
populations, styles de management, nature et formalisation du dispositif de mobilité durable,
etc.). Nous essayerons de saisir si la dimension sectorielle joue un réle dans le déploiement du

dispositif de mobilité durable et de sa légitimité.

La premiere entreprise (Crédit) étudiée eévolue dans le secteur du crédit automobile et
bateau. Elle est éloignée du champ du développement durable tout en étant en quelque sorte
au cceur du financement de la mobilité (mais pas de la mobilité durable). La population de
I’entreprise est composee majoritairement de commerciaux et techniciens back-office. Crédit
a déploy¢ un dispositif 1égal sous forme de PDE (Plan de déplacements d’entreprise) ainsi
qu’un projet pilote de télétravail, supervisés par une seule et méme personne, le Responsable
RSE de I’entreprise. Basee dans la région Hauts de France (siége), Credit possede des agences
territoriales sur la France entiére. La seconde entreprise (Green Energy) évolue dans le secteur
de la production d’énergies renouvelables éolien et solaire, au cceur du développement
durable. Son siege est situé en région Provence-Alpes-Cote d’Azur et elle posséde des
agences locales sur la France entiére également. Les populations des deux entreprises sont
donc extrémement différentes, Green Energy employant en grande majorité des cadres et des
ingénieurs. En termes de promotion de la mobilité durable, Green Energy a développé une
charte d’écomobilité, mis en place des groupes de travail dédiés sur le sujet, et ceuvre au
développement du télétravail. Les deux premiers dispositifs sont pilotés par la Responsable
Communication de I’entreprise, également en charge de la RSE, alors que le troisiéme est

sous la supervision du DRH.
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Nous avons volontairement choisi deux entreprises dont les sieges sont situés en dehors
de I’lle-de-France, la région parisienne concentrant plusieurs anomalies en termes de
mobilité : une sous-utilisation de la voiture de la part des individus pour se rendre au travail,
et une région ou sont particulierement privilégiés les transports en commun, le veélo et la
marche. L’¢tude de notre problématique en région parisienne pourra s’inscrire dans les

prolongements possibles de cette recherche.

Credit et Green Energy, dissemblables de par leur activité et la population de
collaborateurs en interne, permettent d’étudier deux cas de déploiement de dispositifs de

< .

mobilité durable a premiére vue différents. L’analyse transversale de nos données nous

permettra d’identifier si tel est véritablement le cas ou si des similitudes emergent.

Tableau 8 : Caractéristiques générales des deux cas d’entreprises retenus

CREDIT GREEN ENERGY
Secteur Credit Auto/Bateau & Production et Stockage
Recouvrement d'énergie renouvelable
Appartenance | Filiale d'un groupe bancaire | Filiale frangaise d'un
frangais groupe britannique
Métiers Commerce et Finance Energie et ingénierie
Typologie Siége + 19 agences Siege + 7 agences
Taille + de 800 personnes 200 personnes
Données RH Moyenne d’age : 42 ans Moyenne d'age : 35 ans
60% F /40% H 47%F / 53% H
Turnover : 2% Turnover : 5%
Dispositif Plan de Déplacements Charte & Livre blanc
Mobilité d'entreprise (PDE) d'écomobilité
Durable
(DMD)
Hors DMD Télétravail Télétravail

3.3.4 Négociations et difficultés dans I’accés aux terrains et aux données

L’acces initial aux terrains d’entreprise a été relativement aise dans nos deux cas, les
responsables RSE de Crédit et Green Energy ayant manifesté des les premiers contacts leur
envie de participer a notre recherche sur I’interprétation et les perceptions des salariés quant

au dispositif de mobilité durable mis en place.
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Chez Crédit, I’entreprise ayant fait partie du panel d’entreprises mobilisées lors du focus
group de I’étude exploratoire sur les mobilités, nous avons sollicité par mail un premier
entretien téléphonique avec le Responsable RSE pour lui expliquer la démarche générale de la
recherche et lui demander un accord de principe concernant le déploiement d’une méthode
qualitative par entretiens individuels au sein de I’entreprise. Le temps écoulé entre la premiéere
prise de contact par mail (juin 2017) et le début des premiers entretiens (mai 2018) a été de 11
mois. Entre ces deux dates, une importante phase de prise de contact avec ’entreprise a eu
lieu, avec l’organisation de 3 déplacements sur place: le 20 septembre 2017 pour le
lancement de la Semaine européenne de la mobilité chez Crédit ; le 10 octobre 2017 pour une
réunion CHSCT sur le PDE et deux interviews non dirigées avec des salariés sur le sujet ; le
20 octobre 2017 pour la tenue de deux ateliers participatifs télétravail. Ces journées entieres
d’observation sur place (cf. exemple d’un compte rendu en Annexe 4) ont permis de
rencontrer les principaux acteurs d’influence sur le sujet de la RSE dans D’entreprise
(Responsable RSE, Directeur Ressources Humaines, Directeur Général), de nous immerger
dans la culture organisationnelle informelle (nombreuses salutations dans les couloirs, cafés
en commun dans les étages, etc.) et de prendre connaissance des éléments physiques de
I’entreprise (batiments et locaux dédiés aux nouvelles mobilités). Nous avons également eu
I’autorisation de prendre des photos pour rendre compte des possibilités d’acces a I’entreprise
et de I’organisation globale des nouvelles mobilités autour des béatiments (parking velos
électriques, garage vélos, places de covoiturage et places réservées aux véhicules électriques —
cf. Annexe 6). Ensuite, la période de janvier 2018 a avril 2018 a été dédiée au planning du
calendrier de la trentaine d’entretiens menés chez Crédit entre mai 2018 et juillet 2018. Ces
entretiens individuels ont été menés lors de six journées sur place entre mai 2018 et juillet
2018, avec une moyenne de quatre a cing entretiens effectués par journée de déplacement (un
entretien ayant eu lieu sur Paris au mois de novembre). L’accés a I’ensemble de ce terrain a
¢été relativement aisé chez Crédit, le Responsable RSE ayant été enthousiaste a 1’idée de faire
découvrir son travail et son entreprise dans la durée. Il a été ’unique point d’entrée pendant
tout ce travail de these, hors période ou il a été détaché pour son projet personnel et remplacé
par une chargée de mission RSE assurant une continuité d’activité. Seuls les collaborateurs de
I’agence de Nantes ont représenté une légere difficulté d’accés en raison de leur charge de
travail conséquente. Il n’a pas été possible de les interroger en face a face, I’aménagement
d’une journée de déplacement dans leurs locaux leur demandant trop de temps d’organisation.
Nous avons finalement opté pour des entretiens téléphoniques qui se sont déroulés sans

encombre.
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Chez Green Energy, I’accés au terrain a été tout autre puisqu’il a pris appui sur une de
nos relations personnelles travaillant en tant que cadre ingénieur dans I’agence parisienne de
I’entreprise. S’est ensuite effectuée une mise en relation avec la Responsable RSE située au
siege de I’entreprise dans le Sud de la France. Cette personne a représenté le point de contact
avec ’entreprise durant toute la durée de nos recherches. Contrairement a I’entreprise Crédit,
une négociation s’est engagée concernant [’utilisation et la confidentialité¢ des informations
transmises par écrit et a I’oral. Une lettre de confidentialité appréciant le statut des données et
¢laborée par les soins de I’entreprise a été signée par les deux parties. Alors que I’acces aux
differents collaborateurs impliqués dans le dispositif de mobilité durable chez Green Energy
(membres du Groupe de Travail Ecomobilité comme nous le verrons en deuxiéme partie,
chapitre 1.2.) s’est effectué sans difficulté, approcher la Direction Générale de 1’entreprise
s’est révélé plus compliqué que prévu. Parallelement a la durée de notre présence sur le
terrain (fin 2017- début 2019) s’est effectuée une profonde mutation de I’entreprise sur son
marché. Sans que nous en ayons pleinement conscience, des changements de direction se
préparaient, bloguant notre accés a la Direction Générale de Green Energy. Aprés maintes
demandes, ce n’est qu’en juillet 2019, aprés la nomination début 2019 d’un nouveau Directeur
Général, que nous avons pu interroger ce dernier lors d’un entretien téléphonique assez court
(30 minutes). Sortant du cadre temporel de notre recherche, nous n’avons pas retranscrit cet
entretien au contenu essentiellement axé sur D’activité de 1’entreprise et Sans apport
d’éléments nouveaux concernant le dispositif d’écomobilité. Il ne ressort donc de notre
analyse des données de I’entreprise Green Energy qu’une interprétation partielle, le point de
vue de la Direction Générale de 1’entreprise a un moment précis de son évolution n’ayant pas

pu étre recueilli.

3.3.5. Analyse des données

Pour analyser les données de notre recherche, nous avons procédé de maniére itérative
(cf. Figure 9 infra), dans un mouvement de balancier permanent entre :

e Une analyse transversale du matériau par « attention flottante » (Dumez, Ayache,
2011). Comme I’expliquent les auteurs, il s’agit de « se mettre a I’écoute de la totalité
du matériau (...), I’analyste s’interdisant de choisir dans ce matériau, au moins dans
un premier temps, pour ne pas polluer I’analyse par ses a priori. Transposee, cette
technique signifie qu’il faut lire plusieurs fois I’ensemble de son matériau de

recherche de la premiére a la derniére page (...) en s’interdisant de « stabilobosser »

114



quoi que ce soit ou de prendre des notes, pour s’imprégner de 1’ensemble du matériau
en tant que totalité. C’est en procédant ainsi que ’attention flottante peut conduire
« au repérage de thémes récurrents » (Ayache et Dumez 2011a). Cette analyse a fait
apparaitre de maniere émergente des logiques plurielles en termes d’évaluation du
dispositif dans 1’organisation et de son impact dans le quotidien des salariés au niveau
individuel. Le matériau de recherche a également révélé la présence de réseaux et de
jeux de pouvoir soutenant ou affaiblissant le déploiement du dispositif en interne (cf.
deuxiéme partie, chapitre 2, 1’analyse transversale des cas) ;

e Une immersion dans la littérature académique pour comprendre quel socle théorique
pouvait soutenir ces logiques et découvrir comment elles pouvaient s’articuler. La
combinaison des niveaux organisationnel et individuel du processus de formation de la
Iégitimité a formé un cadre théorique sur lequel nous nous sommes appuyé pour

analyser nos données.

Figure 9 : Processus itératif d’analyse de nos données

2¢me encodage

1¢r encodage émergent

d’une partie du matériau (6
entretiens / acteurs principaux)

Foisonnement
d’éléments d’analyse,
de pistes de réflexions,
de questionnements

Identification des
insuffisances du cadre
théorique mobilisé

Liste de catégories pour
analyse du matériau

Cadre théorique
solidifié avec de
nouveaux apports issus
de la littérature

Retour a la littérature
académique
gestionnaire

>

sur ’ensemble du matériau a
'aide des catégories issues du
processus ci-décrit et de
nouvelles catégories
émergentes issues du matériau

La phase de modélisation du processus de formation de la légitimité de notre objet de
recherche (cf. chapitre 3.1, Fig. 8) découle directement de ce long processus itératif. En effet,
les éléments issus de 1’état de I’art effectué sur le concept de 1égitimité ne suffisaient pas a

éclairer la premiere analyse transversale du matériau menée par « attention flottante »
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(Dumez, Ayache, 2011). Les notions de pouvoir et d’influence y semblaient insuffisamment
développées, ainsi que I’identification des déterminants individuels d’influence. Le codage
émergent d’une partie du matériau (soit les entretiens des acteurs principaux de la démarche
de mobilité durable dans les deux entreprises étudiees) a confirmé ces carences, rendant le

retour a la littérature académique obligatoire.

La combinaison de la phase émergente d’analyse et du travail approfondi issu de la
littérature nous a ainsi permis de conforter et de solidifier une liste hétérogéne de themes (cf.
Tableau 9 infra) avec lesquels considérer notre matériau terrain et ainsi éviter de passer a coté
de I’essentiel (Dumez, 2011). Cette liste a €té testée en pré analyse du matériau terrain a 1’aide
du logiciel NVIVO (version 12), puis progressivement enrichie au fur et & mesure de la phase

d’encodage.

Tableau 9 : Premiére catégorisation thématique pour codage du matériau terrain
(avec NVIVO 12)

Niveau organisationnel

Les éléments organisationnels

Culture et valeurs
Orientations stratégiques
Développement / Croissance
Méthodes de travail / Management
Responsabilité sociale

Le besoin (le dispositif)

Origines (lancement)
Moments clefs du déploiement
Utilité/importance du dispositif
Communication déployée

Les agents de changement

Porteur de projet :
Reconnaissance & Expertise
Pouvoir & Influence

Top management :
Soutiens / opposants

Autres agents : IRP, salariés, ...
Soutiens / opposants

Niveau individuel

Les déterminants individuels

Valeurs personnelles
Convictions pro environnementales

Les attitudes individuelles

Evaluation de I’entreprise / pratiques (+/-)
Alignement avec les convictions

Les comportements individuels

Engagement personnel en interne
Changement dans les pratiques de mobilité
Statu quo

Notre analyse de données a été assistée par le logiciel Nvivo 12. L’utilisation de ce

logiciel évite de constamment recourir a la cinquantaine de fichiers d’entretiens Word et

permet leur importation et leur consultation en un seul lieu. De plus, Nvivo a permis un

116



retravail constant des données au fur et a mesure du temps d’analyse, des lectures
académiques découvertes ou relues, et de la maturation de notre pensée. Ce travail dynamique
a été soutenu techniquement par le logiciel. Il a évité de produire des résultats découlant
uniquement de ce que nous aurions pu trouver intéressant dans les données. La liste de
themes présentée supra (Tableau 9) a ainsi évolué au fur et a mesure de I’encodage
analytique, ce dernier ayant fait émerger de nouveaux items. De cet étiquetage des données
encodées n’ont pas surgi nos résultats (Dumez, Ayache, 2011) : nos résultats sont le fruit
d’une analyse procédant « d’un travail systéematique sur les ressemblances/différences »

(ibid.) repérées dans nos données collectées et organisées.
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Conclusion de la premiere partie

Au fil du temps, I’entreprise est devenue un des champs majeurs d’expression des sujets
sociétaux. Comme d’autres sujets avant elle, la mobilité durable s’est imposée a ’entreprise
par le biais de pressions sociétales et normatives. Les dispositifs de mobilité durable (PDE,
PDM, chartes d’écomobilité) ont ainsi fait leur apparition récente dans les organisations en
imposant a I’entreprise de proposer a ses salariés des alternatives de mobilité a ['usage de la
voiture. Objets gestionnaires par définition, ces dispositifs agissent dans le champ
organisationnel mais aussi en dehors de I’entreprise en tentant de réguler les choix individuels
de mobilité. La complexité de leur mise en ceuvre tient a leurs dimensions a la fois
organisationnelles et individuelles. Les études sur leur introduction démontrent une réalité

contrastée dans les organisations et posent la question de leur légitimité.

Le concept de légitimité mobilisé pour étudier notre objet de recherche n’accorde
encore que peu de place a la dimension individuelle de formation de la légitimité malgré
I’ouverture de premicres pistes fertiles dans le champ de la socio-psychologie recentrant
I’analyse sur les niveaux a la fois organisationnels et individuels (Johnson et al., 2006 ; Tost,
2011). Néanmoins, I’étude de notre objet de recherche commande une analyse plus
approfondie de I’articulation entre ces deux dimensions. En mobilisant I’ensemble des notions
examinées autour du concept de légitimité ainsi que les développements sur les notions de
pouvoir et d’influence interindividuelle autour du porteur de projet et de ses réseaux, Nnous
avons construit un cadre ‘augmenté’ de la 1égitimité. Ce cadre renouvelé propose un point de
rencontre et de dialogue entre les niveaux organisationn