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RESUME

Le but de cette recherche est d’identifier en quoi la religiosité peut impacter les attentes
des followers. Ayant peu de travaux de recherches portant sur le concept de religiosité en
France, ce travail exploratoire et qualitatif a pour objet de poser les premiéres pierres d’'une
recherche doctorale plus approfondie.

Il s’agit ici de répondre a des préoccupations managériales, en termes de gestion de la
diversité religieuse notamment, et & des travaux de recherche qui invitent & ne pas exclure
I'étude de la religiosité, notamment du leadership spirituel.

Le cadre conceptuel de cette étude se situe au niveau de la premiére phase du modéle
Rubicon, et utilise le modéle du comportement planifié d’Ajzen (1991) comme le préconise
Behrendt, Matz & Goéritz (2017), ainsi que le concept de contrat psychologique.

En s’appuyant sur les travaux de Rokeach et Schwartz, il est possible d’établir une
cartographie des valeurs de base compatibles avec la religiosité, afin de montrer 'impact de
la religiosité sur les valeurs puis les comportements.

Or Ajzen estimant que les valeurs et la religion puissent étre des antécédents a son modéle
(Leeuw, Valois, Ajzen & Schmidt, 2015) il a semblé intéressant de tenter de répondre a la
guestion de savoir si la religiosité pouvait étre un antécédent aux buts et attentes de la
phase pré-décisionnelle du modéle Rubicon notamment a travers la création d’un
contrat psychologique entre le follower et I’organisation et/ou le leader.

Le résultat de cette recherche est instructif en lui méme. En effet, elle permet d’identifier :

- d'une part, les convergences d’attentes et comportements entre les followers (toutes
religiosités confondues)

- d’autre part, l'impact de la culture francaise sur les valeurs et représentations des followers
(croyants compris).

Ce constat rend encore plus légitime I'étude de la religiosité des salariés dans le cadre
frangais...en raison notamment des spécificités de la culture nationale.

Elle nous permet aussi de conclure sur l'importance de mettre en ceuvre une vraie
communication, en interne et en externe, ce qui en soi constitue des pistes de recherches
ultérieures.



ABSTRACT

The aim of this research is to identify how religiosity can impact the expectations of
followers. Having few researches on the concept of religiosity in France, this exploratory
and gualitative work aims at laying the foundations for a more thorough doctoral research.

The goal here is to respond to managerial concerns, in terms of managing religious diversity,
and researches that encourages the study of religiosity, including spiritual leadership.

The conceptual framework of this study is at the level of the first phase of the Rubicon model
and uses the model of planned behavior of Ajzen (1991) as recommended by Behrendt,
Matz & Goritz (2017), as well as the concept of psychological contract .

Based on the work of Rokeach and Schwartz, it is possible to establish a mapping of the
basic values compatible with religiosity, in order to show the impact of religiosity on values
and then behaviors.

As Ajzen believed that values and religion could be antecedents to his model (Leeuw, Valois,
Ajzen & Schmidt, 2015), it seemed interesting to try to answer the question of whether
religiosity could be an antecedent to the goals and Expectations of the pre-decision
making phase of the Rubicon model in particular through the creation of a
psychological contract between the follower and the organization and / or the leader.

The result of this research is instructive in itself. Indeed, it makes possible to identify:

- on the one hand, the convergences of expectations and behaviors between followers (all
religiosities combined)

- on the other hand, the impact of French culture on the values and representations of
followers (including believers).

This observation makes it even more legitimate to study the religiosity of employees in the
French context ... due in particular to the specificities of national culture.

It also allows us to conclude on the importance of implementing real communication, both
internally and externally, which in itself constitute tracks for future research.
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Introduction

La fonction Ressources Humaines (FRH) a pour objet de répondre aux besoins de
'organisation aussi bien en termes de compétences que d’adaptabilité. Ses missions
s’'inscrivent en paralléle sur deux échelles de temps différents : le quotidien et le long terme.
Les évolutions, qu’elle doit anticiper, ne sont d’ailleurs pas sans lien avec des changements
dans l'environnement de la firme. Il peut s’agir d’évolutions l|égales, technologiques,
démographiques et/ou sociologiques?. Leurs prises en compte est utile pour la gestion de la
diversité, de déploiement d’'un management interculturel et d’instauration d’'un leadership
efficace. L’entreprise peut ou non les utiliser. Un des prismes de cette analyse peut s’opérer
a travers la religiosité des individus. L'objet de ce mémoire est justement d’étudier la relation
religiosité-management.

Cette question répond a de nombreux enjeux, tant empirique que théorique. En effet,
empiriquement, le but de cette étude est d’identifier I'influence potentielle de la religiosité des
individus sur leurs attentes et attitudes dans I'organisation. Cette compréhension permettrait
de mieux gérer les conflits liés a la différence et l'interculturalité des individus®, et ainsi, de
maniere plus générale, pouvoir faire face et comprendre les difficultés et tirer profit des
avantages liés a la gestion de la diversité religieuse®. Il s’agit, a terme, de pouvoir mettre en
ceuvre un style de leadership adapté dans une société de plus en plus multiculturelle et
mondialisée. Académiquement, cette question permet également de répondre a des travaux
de recherche qui invitent & ne pas exclure I'étude de la religiosité. A titre d’exemple, on peut
citer les travaux des professeurs Barth (2012), Bailey (2001), Harvey (2001), Hicks (2002)...
Il y a donc a la fois un intérét académique et managérial a cette recherche sur la relation
leadership-religiosité.

Cette interrogation a germé durant mon exercice professionnel, et devant le constat que la
religiosité puisse amener a des pratiques différentes du corps enseignant... notamment a la
suite des événements de Janvier 2015. Devant les difficultés a organiser les échanges
concernant la minute de silence, une évidence m’est apparue : les tensions constatées en
salle de cours devaient probablement exister en entreprise®. Ceci m’a alors conduit a réaliser
un mémoire en fin de Masterl Sciences du Management (Université Parisll) sur «la
gestion du fait religieux dans les établissements scolaires » sous la supervision de Madame
Joélle Surply. Cette réflexion® m’a conforté dans ce désir de continuer cette étude en
Master2 Sciences de gestion (Université Paris2) puis en Doctorat... en ayant le sentiment

qu’il s’agissait d’un levier intéressant et peu exploité en France en matiére de leadership.

2 permettant ainsi d’anticiper les évolutions de la composition, des compétences et des attentes de la masse
salariale

3 Au minimum en limitant les conflits mais aussi, au mieux, en les utilisant comme élément de création de
richesse comme le suggére Hicks (2002)

4 A ce titre de nombreuses études, telles que celle de 2016 réalisée par I'Institut Randstad et I'Observatoire du fait
religieux en entreprise (OFRE), montrent une croissance des manifestations religieuses dans les organisations

5 Il s'agissait pour I'essentiel de classes d'étudiants (BTS et DCG) en alternance...et donc en contact avec
I'entreprise.

6 ainsi qu'une expérience réalisée par une collégue consistant a utiliser la religion comme facteur pour obtenir de
certains éleves le respect du réglement intérieur en matiére de consommation d’aliments dans I'établissement



Bien qu’initialement, cette recherche dit porter sur le concept de « religion », il a semblé plus
pertinent, avec I'avancement de la revue de littérature, de m’intéresser a la « religiosité »’.
En effet, des travaux de recherche en psychologie ont pu montrer que les valeurs entre
croyants sont assez proches, et comportent de nombreuses convergences alors qu’il existe
de grandes divergences entre croyants et non croyants. Le critére de divergence au niveau
des valeurs entre individus se situe plutdt au niveau de leurs religiosités (Schwartz, 2012).
Ce mémoire s’intéressera donc bien a la relation management-religiosité.

A ce titre, de nombreux articles de recherche, outre atlantique, s’intéressent déja a I'impact
du religieux sur le management. Isabelle Barth (2012, p. 31-32) invite a entamer des
programmes de recherches en relation notamment avec « les valeurs et comportements en
entreprise en lien avec des références religieuses » ainsi que sur la « diversité religieuse et
adaptations organisationnelles » mais aussi I’ « unité et identité de la personne au travail ».
Cette derniére précise que ce type de travaux serait justifié par le contexte de « séparation »,
autrement dit, le cadre laic, et I' « émergence massive d’une communauté musulmane »® qui
« modifie les équilibres entre religion (catholique ou protestante) et entreprise »°. En ce sens,
le contexte francais, dans lequel nous nous trouvons, pourrait présenter un intérét majeur, et
notamment a travers ses principes fondateurs que sont: la rationalisation et la
sécularisation®®. En effet, 'étude de la religiosité en France peut étre percue comme un
élément de tabou?!, relevant strictement de la sphére personnelle, voire d’un interdit'?. Il est
intéressant de noter que la réglementation frangaise bien qu’interdisant toutes formes de
discrimination religieuse, et prohibant notamment & I'Etat de s’intéresser a ce qui reléve du
religieux, autorise la collecte et le traitement des données concernant les opinions politiques,
philosophiques ou religieuses, sous couvert d’anonymat (article 8-1ll de la Loi du 6 janvier
1978 madifiée le 6 aolt 2004).

« Article 8 (Loi du 6 janvier 1978 modifiée le 6 aolt 2004)

lll. - Si les données a caractere personnel visées au | sont appelées a faire I'objet a bref délai d’un procédé
d’anonymisation préalablement reconnu conforme aux dispositions de la présente loi par la Commission nationale
de linformatique et des libertés, celle-ci peut autoriser, compte tenu de leur finalité, certaines catégories de
traitements selon les modalités prévues a l'article 25 (autorisation de la CNIL). [...] »

7 Les termes de « religion » et de « religiosité » sont définis dans la section 2 de la revue de littérature. De
maniére simplifiée, la religiosité représente la « disposition sentimentale par rapport a la religion » conduisant a
un niveau d'engagement religieux. On peut ainsi étre croyant ou non croyant...mais aussi vivre son rapport a la
chose religieuse avec des intensités différentes, notamment en termes de pratiques.

8 Cette préconisation a été prise en compte au niveau de la composition de I'échantillon notamment.

9 1l semble intéressant de noter que le cadre spatial de cette analyse correspond aux pays dits « industrialisés »
tels que la France.

10| s’agit de I' « action de soustraire une fonction, une institution sociale a la domination, a l'influence religieuse,
ecclésiastique, de (la) mettre entre les mains des laics, des pouvoirs publics; résultat de cette action » et donc
« de donner & quelque chose un caractére laic, non religieux, non sacré » (consultation du site du CNRTL du
09/08/2017  http://www.cnrtl.fr/definition/s%C3%A9cularisation)

11 A titre d’'exemple, on peut voir les nombreuses réactions suite a I'enquéte portant sur la diversité destinée a des
enfants en Corse (voir article : http://www.lefigaro.fr/actualite-france/2017/03/19/01016-20170319ARTFIG00095-
corse-une-enquete-sur-la-diversite-destinee-a-des-enfants-fait-polemique.php)

12 En ce sens, on peut voir par exemple que la reglementation (loi du 27 mai 2008 par exemple) interdit par
exemple les discriminations en raison des croyances des individus ( voir fiche sur le site http://travail-
emploi.gouv.fr/droit-du-travail/relations-au-travail/harcelement-discrimination/article/la-protection-contre-les-
discriminations)



Tout ceci implique, aprés prise de contact avec la CNIL, de penser une méthodologie de
recueil et de traitement des données conformes a la réglementation et permettant de traiter
de la « religiosité » sans avoir a subir les différents blocages possibles résultant du contexte
particulier de notre pays.

Identifier 'angle sous lequel il convenait d’aborder ce mémoire n’a pas été chose aisée. La
thématique de la religiosité étant peu traitée en France, de multiples questions étaient dés
lors possibles, telles que :
e [limpact de I'dge sur la religiosité et son implication managériale,
e les spécificités de la religiosité sur la gestion de la diversité,
¢ [influence de la religiosité des personnes sur la confiance qu’ils inspirent,
e la particularité du management interculturel sur des populations ayant des religiosités
différentes,
¢ larelation religiosité-leadership
e la relation religiosité-comportement organisationnel,
e larelation religiosité-utopie organisationnelle,
e |a gouvernance extérieure des comportements organisationnels a travers la
communauté religieuse...

Or bien gqu’en interaction et complémentaire, ces différentes questions qui ne peuvent pas
étre traitées ensemble, au risque de rester dans du superficiel, peuvent servir de fil
conducteur a un futur « programme de recherche ». En cela, cette question de la relation
religiosité-management semble pertinente de par les multiples questions potentielles de
recherche qu’elle offre... telles que :

e ['étude des éléments pouvant faire varier la religiosité (culture d’entreprise, age, etc.),

¢ les mesures provenant des Ressources Humaines (RH) pouvant étre mise en ceuvre,

e larelation leadership-religiosité,

e la prise en compte de la religiosité dans la construction des stratégies d’organisation

voire des politiques publiques...

Le fil conducteur de cette recherche a été double: lintérét académique et [utilité
managériale. En ce sens étudier la relation religiosité-management sous l'angle du
leadership semble nécessaire. En effet, d’apres Yukl (2012) 'essence méme du leadership
est « d’influencer et faciliter les efforts individuels et collectifs pour atteindre des objectifs
communs. » (Behrendt, Matz & Goritz, 2017).

Afin de répondre aux besoins futurs des managers, il semble intéressant de s’orienter vers
une vision prospective pour identifier les caractéristiques du leadership nécessaires pour
conduire ces collaborateurs, et ainsi anticiper les compétences qu’il faudra développer chez
les leaders. Ce type d’analyse, qui correspond a une des tendances en termes de recherche
depuis le début des années 2000 (Dinh et al, 2013), nécessite de déterminer les
comportements que le leader devra mettre en ceuvre afin de pouvoir conduire les
collaborateurs a l'efficience. Ceci nécessite également d’identifier les attentes et réactions
des subordonnés face a ce dernier.

Il convient tout d’abord de revenir sur le concept de leadership. Ce dernier est un concept
complexe et correspond a « un processus d’orientation et d’influence décisif d’'une personne



sur l'action d’'un groupe humain en vue de mettre en place une politique et d’atteindre un
certain nombre d’objectifs plus ou moins précis ». |l s’agit de la « capacité de mobilisation et
de fédération d’individus » exercée par un « leader » de fait ou de droit. Le leadership de
droit résulte du pouvoir hiérarchique et découle du lien de subordination résultant du contrat
de travail alors que le leader de fait entrainera les autres grace a ses « qualités personnelles
ou son projet » telles que le charisme, ses compétences et son talent. (Plane, 2015).

Max Weber développe d’ailleurs une partie de son analyse sur les affinités entre croyance
religieuse et éthique professionnelle. Il s’interroge sur les valeurs qui préexistent a 'action.
Or, des modéles « utopiques » ont permis de montrer et d’illustrer la relation entre « valeurs
religieuses » et leadership, comme pour les coopératives basques®®. L’entreprise coopérative
apparait comme un choix éthique reposant sur la solidarité, 'ocecuménicité, la double
créativité, et la responsabilité. Or dans ce cas, la genése du mouvement est liée a son
environnement de croyances et pratiques. L'expérience basque est a la fois sociale,
identitaire et religieuse. Cette derniére s’exprime a travers un lien institutionnel existant entre
I'Eglise et le mouvement coopératif et les références religieuses implicites figurant dans les
valeurs de ce mouvement. Les valeurs idéologiques et religieuses vont étre utilisées par le
leader pour motiver et faire vivre l'utopie. Ceci illustre que les valeurs idéologiques et
religieuses peuvent étre utilisées comme motivation fondamentale pour une action
économique rationnelle. (It¢aina, 2002)

L’étude du leadership a connu de nombreuses évolutions dans le temps. Depuis les travaux
de McGregor, qui opposent deux conceptions de 'lhomme au travail (théorie X et théorie Y),
et illustrent ainsi deux styles de leadership différents (Plane, 2015), les chercheurs sont
passés d'une approche par les ftraits et caractéristiques du leader, au leadership
transactionnel puis transformationnel, avant d’étudier le leadership spirituel. La figure 1, qui
illustre les spécificités de ces différents types de leadership, permet de voir que ces derniers
ne sont pas incompatibles les uns avec les autres. Ainsi un leader peut exercer a certains
moments un leadership classique et a d’autres un leadership transactionnel. (Voynnet-
Fourboul, 2016).

Figure 1: Différents modéles de leadership (Beazley, 2002)

Controle des ressources
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Actif et passif
Transaction corrective
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individualisée
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TRANSACTIONNFI TRANSFORMATIONNEFI
Commandement, Récompense Une influence idéalisée Valoriser les enjeux
urgence contingente Un leadership inspiré personnels des autres
Domination Transaction constructive Une stimulation Reconnaitre la dignité de

chacun
Réconcilier les aspects
privés et professionnels
Aider les autres a fournir
davantage
Réver et faire réver
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S’intéresser a la relation religiosité-leadership semble en ce sens porteur. Par ailleurs, il m’a
semblé qu'il s’agissait d’'une sorte de « pierre angulaire » permettant de faire du lien entre
beaucoup de thématiques en matiére de comportements organisationnels. On peut en effet
estimer qu’appartenir a une communauté religieuse, ou méme adopter une certaine
religiosité peut impliquer des choix et des modéles de raisonnement spécifique...qui
conditionneront certains comportements au sein des organisations et nécessitent la mise en
ceuvre d’'un certain type de leadership. Ainsi, la religion affecte «le développement des
valeurs, a travers un enseignement de valeurs explicites ou implicites et en poussant a des
comportements qui sont cohérents avec les valeurs approuvées par la religion » (Saroglou,
Kaelen, & Bégue, 2015, p. 170-183). Ceci impligue de comprendre le mécanisme précis de
la relation leadership-religiosité si on veut pouvoir avoir un véritable intérét managérial, afin
d’étre en mesure d’analyser le phénoméne et de pouvoir opérer a des propositions, en se
reposant sur une compréhension des attitudes humaines liées a la religiosité dans
'organisation.

Le séminaire de Recherche du LARGEPA du mardi 6 juin 2017 a été essentiel en me
permettant de préciser ma question de recherche et 'orientation a donner & mon mémoire de
recherche. En effet, 'analyse de cette relation leadership-religiosité pouvant étre étudiée
sous trois angles différents (celui du « follower » (le collaborateur), celui du « contexte »
(Porganisation), et celui du « leader »), il m’a semblé essentiel d’'une part de ne pas mélanger
les approches, et d’autre part d’'opérer un choix, qui en 'espéce est celui du « follower ». En
ce sens, I'étude de la relation entre religiosité et comportements au niveau individuel pourrait
permettre d’identifier les attentes des « followers » dans leurs rapports au leader et cela en
fonction de leurs religiosités. Le choix a été d’exclure les comportements collectifs afin de
bien rester sur une gquestion de recherche unique, sachant que cette dimension renvoie
notamment a des questions de gestion de la diversité, management interculturel...

Penser la relation « religiosité-attente du follower » pourrait permettre a terme de développer
les compétences des leaders en matiére de leadership.
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Décider de suivre un leader n’est pas un acte anodin. |l s’agit en général d’'une décision,
impliquant certains comportements, et souvent assortie d'attentes de la part du « follower ».
(Kouzes et Posner, 1993). Ces derniéres reposent sur ce que les dirigeants peuvent offrir et
la maniere avec laquelle ils peuvent répondre aux besoins et désirs des collaborateurs. Alors
gue de nombreux travaux de recherches portant sur le leadership insistent sur la notion
d’attentes des followers, Zarate Torres (2009) constate qu’« il est encore difficile de savoir ce
gue veulent les adeptes, ce qu'ils attendent de leurs dirigeants ». Il remarque que d’aprés la
théorie de la catégorisation (Lord, Foti et De Vader, 1984 ; Lord, Foti et Phillips, 1982 ; Lord
et Maher, 1990, 1991), elle-méme dérivée des théories cognitives de la catégorisation
(Rosch, 1978), I'efficacité d'un leader dépend en grande partie des perceptions des followers
a son sujet, et donc de sa capacité a intégrer leurs attentes (Haslam, 2004, p. 44). Par
ailleurs, pour Hickman (1998, p. 345) l'influence du leader sur ses followers résulte de sa
capacité a s'adapter a leurs attentes. Pour Matviuk (2005), les attentes impliquent d’anticiper
les comportements des gens, et résultent notamment de facteurs culturels tels que les
normes sociales et les régles de communication. En d’autres termes, étudier les attentes des
followers vis-a-vis de leur leader revient a s’intéresser a leurs anticipations. Ces derniéres
résulteraient notamment de normes sociales et varient d’'un individu a I'autre, en fonction
notamment de leurs personnalités et valeurs.

Etymologiquement, la notion de « valeur » provient du latin « valor », qui dérive du mot
« valere » signifiant « étre fort, puissant ». D’aprés le dictionnaire LAROUSSE, il s’agit
notamment de « ce qui est posé comme vrai, beau, bien, d'un point de vue personnel ou
selon les critéres d'une société et qui est donnée comme un idéal a atteindre, comme
guelque chose a défendre », mais aussi d’'une « mesure conventionnelle attachée a quelque
chose, a un symbole, a un signe » ou encore de « ce par quoi quelqu'un est digne d'estime
sur le plan moral, intellectuel, professionnel, etc. ». * La valeur peut porter sur un objet ou
une personne. Ce terme dispose de nombreux sens, ce qui conduit a restreindre sa
définition a son appréhension psychologique vu que notre sujet est I'étude de l'individu, en
I'occurrence le « follower ».

Une valeur correspond a un objet désirable abstrait et sert de principe directeur dans la vie
de l'individu (Kluckhohn, 1951, Rokeach, 1973 ; Schwartz, 1992). Rokeach (1968) précise
qu’il s’agit d’'une « croyance durable selon laguelle un mode spécifique de conduite ou un but
de l'existence est personnellement et socialement préférable a d’autres conduites ou buts ».

Une valeur correspond a une croyance qui permet a l'individu d’arbitrer entre deux choix. Il
s’agit d’un étalon entre « ce qui est bien » et « ce qui est mal ».

Elle sert aussi a « caractériser les individus » et a « expliquer les motivations de base qui
sous-tendent attitudes et comportements » (Schwartz, 2006).

Les valeurs « contiennent une part d’arbitraire, dans le sens ou elles véhiculent les idées de
la personne sur ce qui peut étre bien, juste ou souhaitable. » Toutefois, elles n’ont pas toutes
la méme intensité. Certaines sont plus importantes que d’autres. Il est alors possible de les
hiérarchiser, et d’établir un systeme de valeurs propres a chacun. Or la question qui se pose

14 Consultation site LAROUSSE le 26/04/2017 (http://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/valeur/80972)
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dans le cadre de ce mémoire est d’identifier si la religiosité du « follower » peut influencer
ses valeurs et attentes, et donc son rapport au leader.

Figure 2: Organisation de la revue de littérature
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SECTION |
PRESENTATION DU CADRE D’ANALYSE EN MATIERE D’ATTENTES DES
« FOLLOWERS » EN LIEN AVEC LA RELIGIOSITE.

. LES ATTENTES DES FOLLOWERS EN MATIERE DE CARACTERISTIQUES PERSONNELLES DES
LEADERS

S’intéresser a l'impact de la religiosité sur les attentes des followers demande tout d’abord
d’identifier les caractéristiques personnelles que les collaborateurs peuvent attendre des
leaders.

A ce titre, les travaux de Kouzes et Posner sont assez fondamentaux en la matiére. Kouzes
et Posner (1993, p. 48) ont commencé leur étude au début des années quatre-vingt en
interrogeant de trés nombreux followers et ont ainsi pu identifier 225 valeurs, caractéristiques
et attitudes gu'ils considéraient comme essentielles dans le leadership'®. Zarate Torres
(2009) remarque que le résultat a été la découverte des quatre caractéristiques principales

qui sont :
e |'honnéteté,
e ['avenir,

e l'inspiration,
e lacompétence.

La premiére caractéristique, ’lhonnéteté implique « la véracité, I'équité dans le traitement
des autres et le refus de la fraude, de la tromperie ou de la dissimulation » (Zarate Torres,
2009). Pour Hackman et Johnson (2000), les leaders vont devoir choisir face a des
dilemmes moraux et éthiques, ce qui implique qu'ils tiennent compte de l'impact de leurs
actions sur autrui et puissent agir, parfois, contrairement a leurs intéréts (Gini, 1998, p. 232).
L’éthique nécessite la vérité et I'équité dans le traitement des autres (Zarate Torres, 2009).
Les followers, alors qu’ils souhaitent suivre un responsable honnéte, auront la possibilité
d’évaluer les choix de leurs leaders. Or « I'honnéteté implique un ensemble d'obligations
spécifigues et morales » (Ciulla, 1998, p. 80). En cela, on peut estimer que la religiosité
puisse impacter cette perception de 'honnéteté a travers des « normes percues » par les
individus et leurs éthiques.

La seconde caractéristique, I’avenir, repose sur la capacité du leader a transmettre une
vision, et a guider les collaborateurs en leur montrant le chemin a prendre. Cela suppose
bien sOr qu’il sache ou aller ou, du moins, qu’il en donne le sentiment. Ainsi le leader devra
défendre une image particuliére de ce qui est possible ou souhaitable pour I'organisation, ce
qui va donner du sens aux followers et créer un sentiment d’appartenance a « une identité
commune » (Nanus, 1998, p. 231). Zarate Torres (2009) constate qu'il s’agit de facteurs de
motivation pour les followers.

La troisieme caractéristique de I'étude de Kouzes et Posner, I'inspiration, renvoie en la
capacité du leader a « transmettre la vision d'une maniére telle que les followers se sentiront

15 Voir définition en introduction
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motivés a le poursuivre et a l'atteindre ». Zarate Torres (2009) constate que I'on peut inspirer
soit avec des mots et/ou avec des actes. Or ce dernier constate que les followers « veulent
voir les leaders pratiquer ce qu'ils préchent ». Il en résulte que les leaders devront associer
actes et paroles s'ils souhaitent répondre aux attentes des salariés. Pour Zarate Torres
(2009), cela peut se traduire par la passion et une communication efficace. Ainsi la passion
d'un leader serait « une source d'inspiration » pour les followers, ainsi que sa maniére de
communiquer sa vision.

Enfin, au niveau de la compétence, I'attente des followers serait que le leader puisse faire
les choses utiles et efficaces pour l'organisation. En ce sens, avoir un bon bilan est « le
moyen le plus sdr d'étre considéré comme compétent ». Cela passe par une connaissance
technique et concréte des problemes, dossiers et difficultés dont il a la charge, et la
satisfaction des résultats et objectifs qu’on attend de lui (Zarate Torres, 2009).

A la lecture de nombreux travaux, on peut y rajouter la confiance, I'attention et la volonté
d’un sentiment de partenariat. La confiance aurait un impact sur le charisme du leader, la
fidélité, le dévouement envers l'organisation et/ou le leader, et la crédibilité du leader, et
proviendrait notamment de la relation de travail. Conger, Kanungo et Menon (2000) estiment
en effet que la volonté des followers « d'étre influencée par le leader charismatique dépend
en partie de leur confiance dans le leader ». Ainsi la fidélité et le dévouement a la tache
proviendrait de la confiance (Winston, 2002), elle-méme source de crédibilité (Weymes,
2003), et serait ainsi « le fondement de tout leadership » (Kouzes et Posner, 2000), et
passerait notamment par de P’attention et du soin de la part des leaders. Les followers
attendent en effet que ces derniers s'intéressent a eux en tant que personnes, et portent
de l'attention a leurs vies personnelles, personnalités et valeurs. Cela nécessite
également de les traiter comme des partenaires. Or le partenariat signifie I'échange
d'informations, « la co-création de la vision et de la mission, et le partage des risques et des
récompenses » (Kelley, 1998, p. 201).

Le leader devra ainsi créer des environnements ou les followers puissent s'épanouir (Zarate
Torres, 2009).

Il LES ATTENTES DES FOLLOWERS EN MATIERE DE ROLE DES LEADERS

Etudier I'impact de la religiosité sur les attentes du « follower » demande aussi de revenir sur
le role méme du leader. A ce titre, pour Behrendt, Matz & Goritz (2017), le leader devrait
essentiellement s’atteler a permettre les relations entre et avec les individus. Cela
implique de s’intéresser au processus de réalisation des objectifs communs d’'une part, et
aux relations permettant I'investissement tant au niveau individuel que collectif d’autre part.
lls proposent, a ce titre, d’intégrer dans un modeéle large les apports des théories
développées en psychologie®. Ces derniers pourraient alors servir de référence pour
permettre aux chercheurs en sciences de gestion de se coordonner. Ainsi la motivation
des followers dépendrait de leurs valeurs individuelles et de leurs attentes. lls
proposent a ce titre d'utiliser le modéle “Rubicon” d’Achtziger et Gollwitzer (2008) comme

base a leurs analyses. lls reviennent sur le réle du comportement du leader comme moyen

16 portant sur la motivation et I'action ainsi que celles portant sur le groupe et I'engagement.
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de provoquer des croyances adéquates chez ses subordonnés?’. Le leader doit également
veiller a I'attribution de taches en fonction de l'intérét personnel, des compétences de
I'individu et de ses valeurs (Behrendt, Matz & Goritz, 2017). Les auteurs font référence a
la théorie du comportement planifié d’Aizen (1991) pour expliquer cette relation croyance-
comportement.

Le modéle des phases de I'action, dit Rubicon model (Achtziger & Gollwitzer, 2008), intégre
les concepts de motivation et de volition’® dans un ensemble cohérent afin d’expliquer
'émergence et le choix des comportements par les individus. Ce modéle présuppose
I'existence de quatre phases, entrecoupées de différentes intentions.

Figure 3: Les 4 phases du modéle Rubicon

Rubicon
MOTIVATION VOLITION VOLITION MOTIVATION
Phase pré-décisionnelle Phase post-décisionnelle Phase d’action Phase de post-action
Etde pre-action
Sélection Phase de pré-action Action dirigée vers le but Evolution
Prise de décision Initiation de l'action Désactivation de l'intention

Le modéle débute avec la phase « pré-décisionnelle » qui correspond a une étape
purement motivationnelle. Cette derniére dépend alors des valeurs individuelles et du
sentiment que I'objectif peut étre atteint (Fishbein et Ajzen, 1975). A ce stade, les attentes
et valeurs sont essentielles, ainsi que les buts et motivations. L’individu va peser les
différents souhaits (motivations qui le poussent a agir) d'une part en termes de
colt/bénéfice. Il va les mesurer, d’autres parts, en termes de désirabilité et de faisabilité.
Cela implique donc une évaluation exacte et impartiale de la situation. A ce stade l'individu
se trouvera dans un processus rationnel de prise de décision, faisant appel a ses croyances
et attitudes. Cela a été conceptualisé par Ajzen (1991) a travers la théorie du comportement
planifié. La décision sera ainsi prise lorsque cette phase sera suffisamment aboutie
(Achtziger & Gollwitzer, 2008). L’individu peut alors décider soit de stopper ou alors
d’avancer dans le processus.

Ceci le conduit dans la seconde phase dite « phase pré-actionnelle » durant laquelle
l'individu planifie son action en réfléchissant aux moyens et stratégies a mettre ceuvre. Cette
phase tourne autour de la volition, c’est-a-dire, autour « des moyens a mettre en ceuvre pour
réaliser l'action ». Les réflexions de l'individu sont orientées par la mise au point d’'un plan

17 Afin de les conduire a adopter le comportement recherché par le leader.

18 Alors que le dictionnaire LAROUSSE définit la motivation comme étant une « grande catégorie de déterminants
internes des comportements, des activités psychologiques et des états subjectifs », le concept de volition
correspond a un « acte de volonté », une « manifestation de la volonté ». (Consultation du site LAROUSSE du
09/05/17)
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d’action. D’aprés Gollwitzer (1999), I'implémentation d’intentions!® permet de faciliter le
passage a 'action au moment qui sera le plus opportun pour l'individu.

Puis lors de la troisieme phase dite « actionnelle »%, l'individu va essayer de mettre en
ceuvre le plan d’action préalablement sélectionné. A ce niveau plus les buts poursuivis
seront importants (on peut parler de fermeté du but poursuivi) et plus I'action et sa reprise
seront facilitées lorsque cette derniére est interrompue. Achtziger & Gollwitzer (2008) parlent
alors de « force volitionnelle ». A ce niveau, la représentation du but dans lequel I'individu
s’est engagé est essentielle.

Pour finir, lors de la derniére phase dite « post-actionnelle », l'individu mesure le résultat de
son action lorsque celle-ci est arrivée a son terme. A ce stade, l'individu va estimer si le but a
été atteint ou non, et s’il convient de le désactiver. Dans ce dernier cas, l'individu peut alors
chercher a latteindre au cours d’'une nouvelle tentative ou choisir de diminuer leurs
prétentions et désactiver I'objectif.

Behrendt, Matz & Goritz (2017) en déduisent trois types de comportements de la part du
leader afin de rendre son leadership efficace, a savoir « améliorer la phase d’évaluation »,
« renforcer la motivation a I'étape des délibérations » et « faciliter la mise en ceuvre dans la
phase de planification et de I'action » (figure 4 et 6).

Figure 4 : Représentation intégrée du modeéle des phases d'actions en lien avec le comportement du
leader (Behrendt, Matz et GOritz, 2017)
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Pour Behrendt, Matz & Goritz (2017) lors de ces deux premiéres phases, le leader devra
« améliorer la phase d’évaluation » et « renforcer la motivation a I'étape des délibérations »
afin de mieux se faire comprendre. Pour ce faire, il devra commencer par évaluer les actions
antérieures et leurs résultats. Ceci lui permettra alors de désactiver ou modifier les buts et
d’agir sur les motivations des collaborateurs. L'objectif est alors d'identifier les raisons et les
causes des résultats obtenus, mais aussi de fournir les informations nécessaires et
pertinentes aux collaborateurs. Il devra alors étre en mesure de déduire les croyances,
acteurs et entraves au « comportement » du follower. Pour le second type de comportement,
il devra déterminer les objectifs possibles et leurs conséquences, mais aussi évaluer les
objectifs alternatifs possibles. Cela implique qu’il se positionne sur des intentions concrétes
et qu’il renforce la motivation des collaborateurs en mettant en avant les avantages et
conséquences positives du comportement désiré.

Sans rentrer dans des prolongements importants, on peut noter ici I'existence d’un lien entre
attente et motivation ; et donc entre religiosité et motivation. La question alors est de vérifier
si la religiosité peut impacter les prédictions des collaborateurs, et leurs attentes. Fenouillet
(2016, p. 19) propose d’ailleurs un modeéle intégratif afin de faire le lien entre différents
concepts permettant d’expliquer, selon lui, le « construit motivationnel ».

Figure 5: Modéele intégratif du construit motivationnel (Fenouillet, 2016)2!

"]' Satisfaction

T Orientation

Autorégulation

Motif motif |
primaire secondaire

— - . v

D/ecah:&n Stratégie »{Comportementf—s| Résultat
b
Prédiction  [* Evaluation —
Altente
VOLITION

Lors de ces deux dernieres phases, le leader devra « faciliter la mise en ceuvre dans la
phase de planification et de I'action » (Behrendt, Matz & Géritz, 2017). Il devra proposer des
plans de mise en ceuvre permettant de surmonter les obstacles. De plus, il lui faudra
acquérir les ressources et soutiens nécessaires, et développer les compétences nécessaires
de ses collaborateurs.

21 Dans ce modéle, le motif primaire correspond aux besoins et aux instincts, et le motif secondaire correspond
aux valeurs, aux buts, aux intéréts, a I'estime de soi, aux drives, a la dissonance, a I'émotion, a la curiosité, a la
recherche de contrdle, a I'intention, aux traits de personnalité... (Fenouillet, 2016, p. 21-40)
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Il découle des lors du modéle de Behrendt, Matz & Gdritz (2017), des recommandations en
matiére de comportements que doit adopter le leader s’il veut « influencer » le comportement
de ses subordonnés et mieux les guider (figure 6).

Ces dernieres permettent de proposer un cadre théorique a notre recherche. En effet,
étudier la relation leadership-religiosité a travers les attentes des « followers » permet de
situer notre attention au niveau des comportements des phases une et deux, et plus
précisément, au niveau de [lidentification des croyances, acteurs et entraves au

« comportement », mais également au renforcement de la motivation.

Figure 6: Les comportements a adopter par le leader en fonction du modeéle Rubicon (Behrendt, Matz

et Goritz, 2017)
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entraves au « comportement ». ® Guider la mise en ceuvre

Toutefois ces travaux peuvent étre complétés par ceux d’Ajzen comme le proposent les
auteurs. Le modéle du comportement planifié (Ajzen, 1991) permet d’approcher le concept
d’intention, et d’identifier les variables pouvant influencer la prise de décision.

Ainsi le comportement provient d’un arbitrage entre trois variables :

- les attitudes de I'individu vis-a-vis du comportement sur lequel porte la décision,

- les normes subjectives percues par l'individu concernant le comportement sur lequel
porte la décision,

- la contrdlabilité comportementale percue par l'individu. L'ensemble de ces variables
dépendent d’'un couple "croyance-attitude”.

La premiére variable, selon Ajzen dépend de I'évaluation favorable ou défavorable que fait
lindividu du comportement en question. Or cette évaluation dépend des valeurs de l'individu,
de sa culture et de sa religiosité. Ainsi des « croyances comportementales », qui « associent
le comportement aux résultats escomptés » et « déterminent l'attitude dominante envers le
comportement » produisent une « attitude envers un comportement ». Comme nous allons le
voir, la religiosité de I'individu va favoriser certaines valeurs personnelles, et donner certains
buts et modeles de comportements.

20


http://people.umass.edu/aizen/att.html
http://people.umass.edu/aizen/att.html

La seconde variable, pour Ajzen, découle des « pressions sociales percues pour réaliser ou
ne pas réaliser le comportement en question ». Ici aussi d’'une « croyance normative » se
référant « aux attentes comportementales percues d'individus ou de groupes référents
importants [...] en fonction de la population et du comportement étudié » va découler une
« norme subjective » qui correspond a « la pression sociale pergue pour engager ou ne pas
s'engager dans un comportement ». En cela, on pourrait estimer que le regard des autres
membres de la communauté peut avoir son importance. A ce niveau aussi, la religiosité peut
également avoir son importance, a travers la relation que peut entretenir I'individu avec sa
communauté religieuse, spirituelle...

La troisiéme variable, selon Ajzen, dépend de la « facilité ou difficulté percue de réaliser le
comportement en question ». Encore une fois, les « croyances de contrdle » qui “ont trait a la
présence percue de facteurs qui peuvent faciliter ou entraver la performance d'un
comportement” vont conditionner un « contréle comportemental percu » qui « se rapporte a
la perception qu'ont les gens de leur capacité a exercer un comportement donné » ce qui
dépend également de la religiosité a travers son impact sur la maniére dont l'individu
interpréte les informations de son environnement...

Dans un article publié en 2015, Leeuw, Valois, Ajzen & Schmidt précisent que chacune de
ces variables dépend de plusieurs antécédents liés a la personne, a la société et aux
informations. On peut ainsi retrouver d’'une part les valeurs des individus, mais aussi la
religion comme antécédent aux trois variables d’Ajzen.

Figure 7 : Modeéle du comportement planifié (Aizen)

Copyright © 2017 Icek Ajzen
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La « spiritualité » et « foi », comme élément donnant du sens a l'individu, vont influencer
I'action et la décision de la personne. Il s’agit d’'un élément qui va venir limiter la rationalité de
lindividu. L’étude de limpact de la religiosité sur les attentes des followers doit donc
s’effectuer dans le cadre d’une rationalité limitée de ces derniers. Rojot y voit un élément
venant limiter la rationalité des acteurs (Voynnet-Fourboul, 2011). Il est intéressant de noter
gue cette rationalité est limitée que cela soit au niveau du leader ou des followers, mais se
retrouve également concrétement dans les comportements et/ou perceptions des
comportements des autres.

En effet, pour H. Simon (1983) « tout comportement suppose un choix — une « sélection » —
conscient ou inconscient entre toutes les actions matériellement réalisables par 'acteur et
par les personnes sur lesquelles il exerce son influence et son autorité », correspondant a
une prise de décision impliquant « /e choix d’un but et un comportement approprié ».
H. Simon fait remarquer que deux types d’éléments sont a prendre en compte dans ce
processus de prise de décision en distinguant les buts des moyens. Il appelle « jugements
de valeurs » le choix « d’objectifs finaux » (les buts) et « jugements factuels » les moyens
mis en ceuvre. Rojot (2005) précise a cet effet que «les décisions qui conduisent a la
sélection d’un but final sont des jugements de valeurs » leur donnant ainsi un « contenu

éthique ».

Afin de mieux appréhender les attentes des followers, il semble intéressant de faire le
paralléle avec les modeles de Milton Rokeach (1973) et de Shalom Schwartz (1995, 2006).
Nous allons voir, dans la suite de ce mémoire, que la religiosité a un impact sur les valeurs
mises en ceuvre. Or pour Rokeach et Schwartz l'individu n’utilise qu’un faible nombre de
valeurs qu’il va hiérarchiser différemment. Ainsi si on évalue I'ordre d’importance des valeurs
de plusieurs individus, on devrait observer des profils différents...ce qui devrait conduire a
des comportements et attentes différents. (voir figure 5)

Figure 8: Exemple de hiérarchisation des valeurs de base

Hiérarchisation valeurs de base/ Individu A Individu B Individu C
Individus
Valeur de base 1 Bienveillance Sécurité Hédonisme
Valeur de base 2 Tradition Conformité Sécurité
Valeur de base 3 Sécurité Universalité Réussite

Cette hiérarchisation dépend de l'individu et du contexte dans lequel il se trouve. Ainsi on
peut estimer que la religiosité pourrait avoir un impact sur cette derniére. Il en découle qu’un
individu présentant une certaine forme de religiosité mettra plus facilement en ceuvre des
valeurs compatibles avec sa religiosité. Ceci devrait donc avoir un impact sur ses buts et les
moyens a mettre en ceuvre.

Toutefois, Rojot (2005) précise «que la distinction moyens/fins ne correspond pas
exactement a la distinction faits/valeurs ». Il précise qu’en fait « une série de moyens/fins
connecte une valeur avec les situations qui la réalisent, et ces situations avec les
comportements qui les produisent ». En cela, il est possible de dire, comme le souligne H.
Simon (1983), qu’il y a mise en ceuvre dans une majorité des cas d’un processus cognitif.
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Ainsi “un grand nombre de comportements [...] sont intentionnels, c’est-a-dire tournés vers
les buts ou des objectifs”. Le comportement peut également étre considéré comme rationnel
dans la mesure ou l'individu « choisit des alternatives favorables a la réalisation des objectifs
précédemment choisis. » Or « toute décision est affaire de compromis. L’alternative qui est
finalement choisie ne permet jamais la réalisation totale ou parfaite des objectifs ; elle n'est
gue la meilleure solution possible dans des circonstances données ». L’individu se
contentera dés lors d’un choix « satisfaisant » et non « optimal ».

Certains auteurs parlent alors de « rationalité subjective » mais Rojot (2005) préfére parler
de « rationalité substantielle limitée ». Il propose d’aller plus loin dans I'analyse et de prendre
en compte de «rationalité procédurale limitée ». Ce dernier constate que les premiéres
limites auxquelles sont confrontées les individus sont liées a leurs « capacités de perception
et de calcul ». Or cela ne prend pas en compte « le processus de choix » qui « influence
autant le choix que les éléments concrets retenus et pris en compte ».

Ainsi, la religiosité orienterait les choix et les attentes des followers dans le cadre d’'une
rationalité limitée des individus.

1. LES ATTENTES DES FOLLOWERS A TRAVERS LE CONCEPT DE CONTRAT PSYCHOLOGIQUE

Les attentes des individus, bien qu’influencées directement par les valeurs des individus,
dépendent aussi des promesses?? provenant de I'organisation. On pourrait ainsi parler de
contrat psychologique entre le follower et le leader.

Le concept de contrat psychologique a été introduit par Argyris en 1960, mais Delobbe,
Herrbach, Lacaze, & Mignonac (2005) estiment que « ses racines historiques remontent aux
écrits de Barnard (1938) et de March et Simon (1958) ». Si on reprend la définition d’Argyris
(1960, p. 97), le contrat psychologique correspondant a une « relation particuliere » qui se
développe entre le leader et les followers. Il s’agit d’ « une entente tacite » (Roehling, 1996).
Levinson et al. (1962) soulignent « a la fois le réle de la réciprocité et leffet d’une
satisfaction anticipée des attentes ». L’'employé et I'organisation semblent ainsi « avoir de
fortes attentes I'un envers l'autre » et c’est « précisément 'anticipation de voir ces attentes
satisfaites » qui « motivent les deux parties a poursuivre cette relation ».

Taylor et Tekleab (2004) précisent que pour Levinson et al. (1962) «le contrat
psychologique recouvre des questions complexes puisque certaines attentes sont
largement partagées alors que d’autres sont plus individualisées ; certaines sont
hautement spécifiques alors que d’autres sont trés générales ».

On pourrait estimer que la religiosité puisse ainsi impacter les attentes au niveau individuel,
mais aussi collectif a travers la constitution de communautés.

22 ou croyances en des promesses
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Figure 9 : Classification des types d'attentes (Levinson et Al., 1962)

Spécifique

Collective /
< \ Générale
Individuelle < Spécifique

Générale

La présence d’'un contrat psychologigue nécessite une série d’attentes entre le collaborateur
et I'organisation. Ces derniéres concernent « la quantité de travail qui doit étre fournie
par rapport au salaire octroyé » mais aussi « un ensemble de droits, de privileges et
d’obligations entre le travailleur et I'organisation » qui « ne sont écrites dans aucun
contrat formel » mais « agissent pourtant comme de puissants déterminants du
comportement » (Schein, 1965, p. 11).

A ce niveau, les attentes des individus provenant de leurs valeurs?3, on peut estimer que les
followers puissent avoir deux types attentes :

e des attentes générales et communes a toutes les religiosités

e des attentes spécifiques ou particuliéres a un type de religiosité particulier.

Toutefois, comme le précisent Delobbe, Herrbach, Lacaze, & Mignonac (2005) depuis un
article fondateur de Rousseau de 1989 « les recherches sur le contrat psychologique ont
subi un changement de cap considérable ». Le contrat psychologique est alors vu comme
« la croyance d’un individu relative aux termes et aux conditions d’un accord
d’échange réciproque entre cette personne cible et une autre partie. Les questions clés
ont trait ici a la croyance qu'une promesse a été faite et une compensation offerte en
échange, liant les parties a un ensemble dobligations réciproques » (Rousseau, 1989,
p. 123). Ainsi le terme d’attente est abandonné au profit de celui d’obligation (Delobbe,
Herrbach, Lacaze, & Mignonac, 2005, p. 25). Toutefois, les deux concepts comportant un
« caractére contraignant »...on peut considérer que leur sens n’est pas si éloigné et cela
bien que les attentes peuvent « ne pas étre basées sur la perception d’une promesse ou
d’un accord mutuel » (Delobbe, Herrbach, Lacaze, & Mignonac, 2005, p. 26). Or cela est vrai
aussi pour les obligations; certaines pouvant résulter des contraintes légales et
réglementaires par exemple. Il serait deés lors possible, pour Cassar (2004), d’inclure
les attentes dans le domaine du contrat psychologique si elles sont « issues d’une croyance
partagée en un échange réciproque et trouver leur origine dans I'organisation qui emploie un

BN

individu ». Ainsi «les attentes relatives aux récompenses a recevoir en échange de

23 On verra le lien valeurs-religiosité dans la suite de ce mémoire. On peut, a ce niveau, uniquement partir de
I'hypothese qu'il existe un lien entre les deux.
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contributions a I’organisation reléveraient clairement du contrat psychologique,
puisqu’un élément central de celui-ci est I’échange réciproque », ce qui « n’est pas le
cas des attentes plus générales dérivées des besoins et désirs individuels » (Delobbe,
Herrbach, Lacaze, & Mignonac, 2005, p. 27).

Or il est délicat de dissocier I'organisation des individus qui la composent. Ceci nous conduit
a revenir sur le terme méme d’organisation. Pour Rojot (2005, p. 19-20), le concept
d’organisation renvoie a plusieurs significations « proches mais distinctes ». Il y a donc
autant de définition que d’auteurs, chacune apportant un éclairage particulier sur ce qu’est
I'organisation. D’'une maniére générale, on peut tout de méme dire qu’« une organisation est
un groupe humain structuré par une ou des actions communes » (Alexandre-Bailly,
Bourgeois, Gruere, Raulet-Croset, & Roland-Lévy, 2013, p. 44). Ce qui importe c'est la
dimension humaine, les individus composant l'organisation. |l s’agirait d’'un ensemble
d’individus, s’étant doté d’une structure et agissant dans un ou plusieurs buts. Ceci n’est pas
sans rappeler le concept de jeux d’acteur développé par Crozier et Friedberg (1977).
Chaque individu, composant I'organisation, peut étre amené a parcourir des buts qui lui sont
propres. Il convient donc de dissocier les buts et objectifs de l'organisation de ceux de
l'individu. (Alexandre-Bailly, Bourgeois, Gruére, Raulet-Croset, & Roland-Lévy, 2013, p.44).
Ainsi lorsque Cassar (2004) précise que I'attente doit trouver son origine dans 'organisation,
on pourrait comprendre qu’elle provient du groupe humain. Bien évidemment cela n’exclut
pas qu’elle conserve un lien avec l'activité de la firme.

Bien évidemment, le leader n'a pas a répondre a I'ensemble des attentes de ses followers.
Pour qu’il y ait contrat psychologique entre le leader et le follower, il est donc nécessaire que
ces attentes aient un rapport avec l'activité professionnelle, avec I'organisation. L’attente ne
doit pas étre générale mais concernée I'activité de I'organisation. Toutefois, il peut y avoir
des chevauchements entre les attentes provenant de besoins et désirs individuels et celles
provenant de l'activité de I'organisation. Si la religiosité du follower lui imposent des regles
de conduite et lui posent des interdits, ces derniéres ne s’arrétent pas aux murs de
'organisation®’. Le follower peut étre amené a souhaiter que I'on tienne compte de sa
personne. Ceci pourrait théoriguement étre le cas lorsque I'on pense la structuration et
'organisation de Il'activité®. Par ailleurs, le follower pourrait étre attentif a la culture de
I'organisation, afin d’éviter tout phénomene de dissonance cognitive?®, ce qui peut avoir son
importance en termes de fidélisation et d’attrait de I'organisation. Tout ceci n’est pas sans
rappeler 'analyse de Behrendt, Matz & Goritz (2017).

24 Ce qui d’ailleurs n’est pas spécifique a la religion. La vie personnelle d’'une fagon générale ne s’arréte pas aux
portes de I'entreprise.

25 Ainsi le follower pourrait, par exemple, étre amené a attendre du leader qu'il tienne compte de sa religiosité au
moment de I'affectation des taches et/ou des clients. Ceci pourrait également avoir son importance a travers la
gestion des relations interpersonnelles. En effet, la religiosité du follower pourrait étre source de certaines
attentes en termes de comportements, attitudes et proximité du leader ou des colleégues.

%6 La dissonance cognitive renvoie a l'idée qu’une personne qui se trouve confrontée simultanément a des
informations, opinions, comportements ou croyances qui sont incompatibles entre elles, ressent un état de
tension désagréable...qu’il cherchera a réduire ou éliminer.
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Figure 10: Types d'attentes possibles des followers en fonction de leurs religiosités
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Toutefois, pour qu’il y ait naissance d’un contrat psychologique, il faut qu’il y ait un échange
de promesses entre le follower et I'organisation ou le leader. La question qui se pose est
alors de savoir si la promesse précéde ou fait suite a l'attente. A ce sujet, Rousseau (1989)
estime que « le contrat psychologique est toujours composé des attentes de l'individu, mais
celles-ci doivent étre la conséquence de promesses, implicites ou explicites, faites par
l'organisation et le salarié ». Ainsi la promesse donnerait naissance a une attente. Il y aurait
en l'occurrence un échange réciproque de promesses, qui seraient sources d’attentes et
d’obligations réciproques. En ce sens, la religiosité pourrait avoir un impact sur la naissance
et le contenu du contrat psychologique si 'organisation, a travers ses cadres et dirigeants,
décide d’en tenir compte a travers les promesses faites aux followers. Le collaborateur
pourrait ainsi se sentir redevable envers le leader et 'organisation, et ainsi étre source de
promesses a son tour. Les followers pourraient ainsi se sentir dans I'obligation d’aider et de
ne pas faire de tort a ceux qui les ont aidés (Gouldner, 1960, p.171). Lintensité de
'obligation de réciprocité serait lice a la valeur de l'avantage recu par lindividu. Cette
valorisation dépend pour Gouldner (1960) de plusieurs criteres, et est « d’avantages
valorisés lorsque (1) le bénéficiaire est dans le besoin, (2) le donneur ne peut se permettre
(mais le fait néanmoins) de donner cet avantage, (3) le donneur procure l'avantage sans
qu’aucune motivation d’intérét personnel n’intervienne, et (4) le donneur n’a pas été contraint
de procurer 'avantage » (Delobbe, Herrbach, Lacaze, & Mignonac, 2005, p. 28-29). Ainsi
pour que ce besoin de réciprocité soit grand il est nécessaire que I’avantage octroyé
soit grandement valorisé par I'individu. Tenir compte de la personne du follower, et de sa
religiosité, pourrait amener l'organisation et/ou le leader a répondre a certains de ses
besoins a travers la prise en compte des obligations et interdits religieux. Or I'organisation,
ou le leader, ne sont Iégalement pas contraint d’y répondre. En ce sens, on pourrait estimer
que l'intensité de I'obligation de réciprocité puisse étre élevée du cbté du follower.

Toutefois cela nécessite que la promesse de 'organisation réponde aux besoins du salarié.
En effet, pour qu’un contrat psychologique se forme, il faut qu’il y ait adéquation entre la
« promesse faite » et I'« attente » mais aussi que l'individu ait «un certain degré de
confiance dans la possibilité de réalisation de la promesse » (Delobbe, Herrbach, Lacaze, &
Mignonac, 2005, p. 113-115). On peut ainsi constater une similitude avec les variables du
modeéle du comportement planifié d’Aizen, et notamment la perception de la promesse
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(premiére variable) et I'évaluation de la possible réalisation de la promesse (troisieme
variable). Toutefois cela nous améne a nous interroger de nouveau sur les limites des
attentes pouvant étre incluses dans le concept de contrat psychologique. En effet, la
contribution a l'organisation de la part du follower ne pourrait-elle pas dépendre de la prise
en compte, par cette derniére, de ses besoins et désirs méme personnels et individuels. En
ce sens la limite apportée par Cassar (2004) dépendrait de la volonté ou non d’inclure
comme « récompenses a recevoir en échange de contributions a l'organisation » les attentes
des followers liées a la prise en compte de leurs besoins et attentes liés a leur religiosité.
Leurs prises en compte pourraient ainsi augmenter la contribution du follower et la
valorisation de I'avantage accordé. C’est dans ce sens que se propose d’aller ce mémoire.
En ce sens, il semble intéressant de reprendre la classification des attentes de Levinson et

Al (1962).

Ayant vu qu’il était possible de faire un lien entre les attentes des followers et le concept de
contrat psychologique...il semble intéressant d’approfondir encore un peu plus ce concept.
En effet, selon Rousseau (1995) il n’y aurait pas un et unique type de contrats
psychologiques mais quatre. Il s’agit des contrats psychologiques stricto sensu, tacite,
normatif et social (figure 11).

Figure 11: Les différents types de contrats psychologiques (Rousseau, 1995)

Psychologique stricto sensus Normatif

Ensemble de croyances que les individus Contrat psychologique partagé qui émerge
développent, qui concernent les promesses, | quand les membres d’un groupe social
faites et acceptées, et qui lient ces individus (religieux, ...), d’'une organisation (armée,

a un autre individu (employé, supérieur, entreprise, syndicat, ...), ou d’'une unité de
client, ...) ou a une organisation (entreprise, travail (membre d’'un service...) développent un
syndicat, ...) ensemble de croyances communes.

Tacite Social

Interprétations qu’une tierce personne Ensemble de croyances qui concernent les
(témoin, juriste, ...) peut avoir concernant les | obligations associées a la culture d’une société
termes du contrat (religion, ...)

Le contrat social, pour sa part, donne « une grille d’interprétation possible des contrats » et
«« se diffuse » dans les autres contrats ». Puis, a leurs tours, « les contrats tacites et
normatifs vont a leurs tours avoir une influence sur le contrat psychologique stricto sensu
(Rousseau et Schalk, 2000) » (Delobbe, Herrbach, Lacaze, & Mignonac, 2005, p. 127-128).

La religiosité pourrait ainsi avoir un impact sur le contrat psychologique social, en influencant
les croyances associées aux obligations des individus. Ainsi, elle pourrait se répercuter au
niveau du contrat psychologique normatif, a travers la présence et I'émergence de
communauté ayant un ensemble de croyances et obligations communes. De méme la
religiosité pourrait avoir un impact sur le contrat psychologique tacite a travers la grille de
lecture des évenements et donc les interprétations des tiers. Ainsi, la religiosité pourrait a
terme influencer le contrat psychologique stricto sensu (figure 12).
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Figure 12: Diffusion de la religiosité sur les quatre types de contrats dits "psychologiques"
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S’il y a un lien entre le modéle du comportement planifié et le modéle des phases de I'action,
on peut légitimement s’interroger sur la place de la religiosité et des valeurs religieuses dans
le modéle « Rubicon ». Ceci pourrait dés lors permettre de préciser les attentes des
« followers » vis-a-vis de leurs leaders.

On pourrait schématiser les choses ainsi :

Phase pré-décisionnelle

Souhaits Formation de I'intention

/

Spécifiques
Collectives 4 Générales

Spécifiques

Religiosité

Attentes

Individuelles

Contrat Psychologique

Cette interrogation, dans le cadre d’une rationalité limitée des followers, pourrait trouver sa
place a travers la présence d’'un contrat psychologique entre ces derniers et leurs leaders
et/ou I'organisation. Toutefois, traiter de la relation leadership-religiosité a travers les attentes
des collaborateurs dans leurs rapports au leader, implique de revenir sur les concepts méme
de religiosité.
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SECTION I
DISCUSSION AUTOUR DU CONCEPT DE RELIGIOSITE

Les notions de religion et religiosité, en elles-mémes, nécessitent quelques
approfondissements. D’apreés le dictionnaire « Le Robert» 2012, la notion de religion
provient du mot latin « religio ». Elle correspond a la « reconnaissance par I'étre humain d’un
principe supérieur de qui dépend sa destinée » ainsi qu'a I’ « attitude intellectuelle et morale
qui en résulte ». L'origine du mot "religio” est controversée : il proviendrait pour certains du
mot "relegere" de Cicéron (dans le sens de "considérer soigneusement les choses qui
concernent le culte des dieux") et pour d’autres du mot "religare" de Lactance (pour désigner
"le lien de piété qui unit a Dieu"). Le terme de religion prend place dans « un univers
sémantique ou il se définit par rapport a d’autres (superstition, hérésie, foi, incroyance...)
(Sachot, 1991), ces distinctions ayant la plupart du temps pour fonction d’opposer un
religieux véritable a ce qui parait indigne de recevoir un tel qualificatif (le « religieux »
pouvant lui-méme étre disqualifié au nom de « la foi »). Jusqu’a aujourd’hui, qualifier ou non
une activité ou un groupe de «religieux » peut avoir un effet de légitimation ou de
délégitimation (« ce n'est pas de la religion, mais de la manipulation ou du business ») »
(Willaime, 2003). On pourrait donc dire que la religion correspond a un positionnement par
rapport au divin, a un principe supérieur : croire ou ne pas croire au divin ou en ce principe.
La religion est définie par le Larousse en 2010 comme «un ensemble déterminé de
croyances et de dogmes définissant le rapport de 'homme avec le sacré » c’est-a-dire un
« ensemble de pratiques et de rites spécifiques propres a chacune de ces croyances ». Ici la
définition renvoie plutdt aux rites et pratiques découlant des croyances des individus.

La religion est un sujet d’étude dans de nombreuses disciplines des sciences sociales —
philosophie, anthropologie, psychologie, sociologie...- et les définitions et approches de cette
notion sont variées et diverses. Ainsi Michel Despland (1979) a listé une quarantaine de
définitions de la religion et Zinnbauer, Pargament, Scott (1999) une trentaine de définitions
de la religiosité et une quarantaine de définitions de la spiritualité dans les publications en
sciences sociales parues depuis un siécle.

Au vu de l'objet de cette recherche, il semble, dés lors, pertinent de se focaliser sur les
visions sociologiques et psychologiques du concept de religion.

En sociologie, il existe plusieurs paradigmes pour analyser le religieux. Or selon que « l'on
privilégie un paradigme textuel ou un paradigme comportemental, 'objet religion sera bien
sOr défini différemment ». Ainsi, il y a « plusieurs points de vue disciplinaires possibles pour
définir le religieux ». En sociologie des religions, il y a « eu tendance, notamment dans les
années soixante a quatre-vingt, a s’identifier au paradigme de la sécularisation, voire avec le
schéma de la « sortie de la religion ». » (Willaime, 2003).

Olivier Bobineau et Sébastien Tank-Storper (2015, p. 124-127) font remarquer que « les

sociologues des religions disposent de plusieurs approches pour définir leur objet d’étude ».
lls remarquent qu’'une premiére approche consiste a définir la religion de maniére
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fonctionnelle (régulation, intégration et socialisation de la religion), et qu'une seconde
approche propose de la définir de maniére “substantive” ou “exclusiviste”.?’

Pour Willaime (2003), « un exemple classique de définition fonctionnelle est celle fournie par
J. Milton Yinger (1970, p. 7) pour qui la religion est « un systéme de croyances et de
pratiques grace auxquelles un groupe peut se coltiner avec les problémes ultimes de la vie
humaine », l'auteur identifiant les fonctions remplies par la religion avec les modes de
réponses que les hommes donnent aux questions concernant la mort, la souffrance, le sens
ultime de l'existence ».

Figure 13: Définition fonctionnelle de la religion (Yinger, 1970)
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Tandis que pour Geertz (1992, p. 23) la religion correspond a « un systéme de symboles, qui
agit de maniére a susciter chez les hommes des motivations et des dispositions puissantes,
profondes et durables, en formulant des conceptions d’'ordre général sur l'existence et en
donnant a ces conceptions une telle apparence de réalité que ces motivations et ces
dispositions semblent ne s’appuyer que sur le réel. ». Elle est ainsi, dans cette seconde
approche, vue comme « un ensemble symbolique fournissant du sens et permettant aux
individus d’inscrire événements et expériences dans un ordre donné du monde ». Geertz
insiste sur le fait que « la religion est génératrice de motivations et de dispositions, bref
qu’elle est un ressort de comportements et d’actions, ce que I'on tend quelquefois a
oublier. Durkheim l'avait bien vu en insistant sur le fait que la religion est une force, une
force qui permet d’agir : « Le fidéle qui a communié avec son dieu n’est pas seulement un
homme qui voit des vérités nouvelles que lincroyant ignore ; c’est un homme qui peut
davantage. Il sent en lui plus de force soit pour supporter les difficultés de I'existence soit
pour les vaincre ». (1985, p. 50) »

Figure 14: Définition de la religion de Geertz (1992)
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dispositions
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Religion de Agit et donne —> Comportements
symboles

Générateurs de
sens

27 “|a religion met en scene et en sens des imaginaires et des symboliques se référant a une réalité extra-sociale”
se caractérisant par des croyances et représentations supranaturelles (Bobineau et Tank-Storper, 2015)
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Willaime (2003) propose une autre vision de la religion. Ce dernier la voit comme « une
communication symbolique réguliére par rites et croyances se rapportant a un charisme
fondateur (ou refondateur) et générant une filiation » a laquelle il faut prendre compte une
« reconnaissance du don» qui permet «de mieux rendre compte du lien fort des
religions avec des dimensions Ethiques ». Le charisme « représente bien I'émergence
sociale d’un pouvoir personnel, il représente aussi I'’émergence d’un pouvoir autre, différent
aussi bien des régulations habituelles du pouvoir (institutionnelles ou traditionnelles) que de
ses enjeux habituels (économiques, politiques...) ». Dans cette vision, le lien social
résulterait de l'intersection de « trois liens qui le tissent : le lien longitudinal de la lignée avec
les ascendants et les descendants, le lien horizontal entre les freres en religion, ces deux
liens s’articulant au lien vertical faisant référence a laltérité », ce qui « engendre un type
particulier de sociabilité ». La religion correspond ainsi a «un lien social tant
longitudinalement dans ses dimensions de filiation et de transmission qu’horizontalement
dans ses dimensions de sociabilité et de solidarité » articulé au don. Cette définition, pour
l'auteur, permet « d’appréhender les univers religieux et leurs effets sociaux au triple niveau
des acteurs, des organisations et des idéologies ». Ainsi, « a chacun de ces niveaux se pose
la question du charisme : de sa rationalisation idéologique, de sa gestion collective (au
niveau de l'organisation) et de son effectivité sociale (au niveau des acteurs). »

En psychologie, on peut définir «la religion comme la coprésence de croyances,
d’expériences ritualisées, de normes et d’un groupe en référence a ce que les gens
percoivent comme transcendant par rapport a la réalité humaine » (Saroglou, Kaelen, &
Bégue, 2015, p.14-16). Cette définition est plus large et permet de synthétiser une majorité
des éléments donnés par les définitions précédentes. L’'idée de transcendance est aussi
intéressante. Cela renvoie d’aprés « Le Robert » 2012 a quelque chose « qui suppose un
ordre de réalités supérieur, a un principe extérieur et supérieur ». La transcendance peut
étre divine mais pas seulement. On pourrait en effet estimer que cette transcendance
pourrait étre I'organisation elle-méme. On pourrait dés lors étudier en tant que religion le fait
de croire dans des valeurs véhiculées par une organisation... telle que Google ou Apple.
Toutefois la définition de Saroglou nécessite la coprésence de toutes les dimensions, a
savoir : croyance, expériences ritualisées, normes et un aspect communautaire. Pour qu’on
puisse parler de religiosité quand on parle de croyance dans un projet d’entreprise il faudrait
gu'il y ait des rituels, des normes et une communauté.

La religion implique traditionnellement un lien avec une entité ou une réalité supérieure, le
respect de rituels, pratiques et implique une attitude. Elle permet, pour les croyants, de
trouver un « sens a leur vie », et d’atteindre un certain niveau de paix intérieure a travers la
communion avec le divin ou cette réalité supérieure. Par ailleurs, le terme religion désigne
également « cette institution sociale, organisation collective, hiérarchisée, qui se donne
notamment pour mission la perpétuation du respect du dogme, le maintien de I'observance
des régles, des rites, des cérémonies instituées dans la lignée de ces dogmes, selon la
liturgie souvent trés strictement définie et codifiée. » (Bennani, 2015).
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Figure 15 : Définition du concept de religion
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La religion, au vu de sa définition, n'est pas unique, méme si I'approche proposée par
Saroglou (2015) semble la plus compléte, et donc celle devant étre retenue ici. Comme nous
'avons déja vu, il peut y avoir plusieurs formes de religions, ce qui est source de diversité.
Ces derniéres pouvant étre pratiquées de maniéres différentes, il peut donc y avoir autant de
rapport a la religion que de « followers » au sein de l'organisation, ce qui peut rendre
'analyse compliquée.

En effet, on peut étre croyant ou non croyant, pratiquer ou ne pas pratiquer les rituels, etc.
On parle alors de religiosité. Le terme religiosité provient du mot latin « religiositas »
signifiant « sentiment religieux » mais aussi « religion, piété ». D’aprés le « Petit Robert
2012 », la religiosité représente la « disposition sentimentale par rapport a la religion ». La
consultation du site LAROUSSE permet de préciser cette définition. En effet il s’agirait de I
« expression du sentiment religieux marqué par la sensibilité et conduisant a une vague
religion personnelle »®. Ainsi la religiosité renvoie a une disposition religieuse, besoin
religieux, « a forte tendance affective, sans référence a une religion particuliére, sans
contenu dogmatique précis ».?° Il s’agit d’'une « attirance vague et sentimentale vers la chose
religieuse »* conduisant a un niveau d'engagement religieux. Comme cela a déja été
évoqué en introduction, cette notion de religiosité semble plus pertinente en raison des
similitudes de valeurs entre les différentes religions. Ainsi utiliser le concept de religiosité
semble beaucoup plus porteur de sens en étant moins restrictif et en permettant d’approcher
'ensemble des « followers » de I'organisation.

La religiosité est composée de « quatre dimensions essentielles: la croyance, la
création de lien, le comportement et 'appartenance ». Elle inclut : « (a) le fait d’avoir des

28 Consultation du site LAROUSSE 09/08/2017
http://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/religiosit%eC3%A9/6 7906

29 Consultation du site CNRTL du 09/08/2017
http://www.cnrtl.fr/definition/religiosit%C3%A9

30 Consultation du site UNIVERSALIS du 09/08/2017
http://www.universalis.fr/dictionnaire/religiosite/
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idées spécifiques en ce qui concerne l'entité transcendante et nos relations avec les étres
humains et le monde ; (b) le fait d’entretenir un lien émotionnel avec l'entité transcendante et
avec les autres, a travers des rituels privés et/ou collectifs ; (c) le fait de se comporter de
maniére conforme aux normes, aux pratiques et aux valeurs percues comme établies par
'entité transcendante ; et/ou (d) le fait d’appartenir a un groupe qui se pergoit comme éternel
et comme rempli par la présence de l'entité transcendante » (Saroglou, Kaelen, & Bégue,
2015, p. 14-16).

Figure 16 : Définition du concept de religiosité
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Saroglou indique qu’il existe un débat sur la question de savoir si «la religiosité et la
spiritualité, doivent étre opposées ou non, en ce qui concerne leur définition (la spiritualité
n’a-t-elle pas été depuis des siécles une composante essentielle, peut-étre la plus intime et
intrinséque, de I'expérience religieuse ?) et la description de leurs conséquences respectives
(la spiritualité est-elle entierement bonne et la religiosité entierement mauvaise ?) »
(Saroglou, Kaelen, & Bégue, 2015, p 19-20). En d’autres termes, s’il convient d’opposer ou
pas religiosité et spiritualité, chose que l'on retrouve dans les travaux portant sur le
leadership spirituel notamment.

Il existe de trés nombreuses définitions de la notion de spiritualité comme le note Catherine
Voynnet Fourboul (2014). Giacalone et Jurkiewicz (2003) ont a cet effet tenté de recenser
les différentes définitions dans la littérature (voir tableau 3). Cette derniére englobe certaines
caractéristigues comme la croyance en Dieu, la priére ou la contemplation, un engagement
sincere et une croyance positive en ce que le monde peut s’améliorer (Caannagh, 1999). La
spiritualité serait toute chose égard par ailleurs « beaucoup plus large que n’importe quelle
religion organisée et détentrice de doctrines et dogme » en permettant « a la personne de
trouver du sens dans sa vie, de se sentir connectée avec d’autres étres humains » (Voynnet-
Fourboul, 2014). Ainsi, selon Voynnet-Fourboul (2014), étre en quéte spirituelle est un
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cheminement, un processus dynamique, visant a s’élever et a identifier leurs relations avec
guelque chose de plus grand, de transcendant ; ce dernier pouvant étre ou ne pas étre Dieu.
L’'opposition entre les deux concepts repose sur le sens, la définition que I'on donne a
chacun d’entre eux. Si on revient a la définition de la religion de Saroglou (2015) on peut se
rendre compte que spiritualité et religion ont en commun la présence de croyances et la
référence a la transcendance. Cela peut se manifester par des rites et 'appartenance a une
communauté. Dans ce cas on pourrait assimiler les termes. Mais on pourrait aussi
considérer que parfois, la spiritualité peut se vivre seule et/ou sans rite. Dans ce cas |l
pourrait y avoir une distinction entre les deux concepts.

Figure 17: Différence entre Spiritualité et Religiosité (Giacalone et Jurkiewicz, 2003)

SPIRITUALITE

RELIGIOSITE

SOURCES

Une recherche intérieure de sens

Un systeme de croyances organisées

Duchon et Plowman
(2005)

Sujet approprié de discussion sur le
lieu de travail-informel, personnel,
universel, tolérant

Sujet non approprié de discussion sur le lieu de
travail-dogmatisme, intolérance

Mitroff et Denton (1999)

Vaste concept qui représente des
croyances et valeurs

Concept plus étroit qui réfere a des
comportements, dogmes et doctrines

Fry (2003)

Regard sur l'intériorité, plus inclusif,
universel, interconnexions

Regard extérieur selon les rites et rituels. Parfois
dogmatique, exclusif

Klenke (2003)

Non caractérisé par une affiliation ou
un idéal

Caractérisé par la fréquentation du lieu du culte,
les priéres, engagement dans les activités
paroissiales, le respect du dogme etc.

Giacalone et Jurkiewicz
(2003)

Lien théorique et empirique entre

Pas de relation claire entre religion et éthique

Giacalone et Jurkiewicz

spiritualité et éthique (2003)

L’analyse des distinctions entre les deux concepts figurant dans le tableau 3 permet de
distinguer deux types d’analyses. Certains travaux présentent la spiritualité comme la
dimension intérieure, propre aux individus, qui trouve également en partie une réponse
extérieure, par adhésion a une religion (Klenke, 2003 ; Giacalone et Jurkiewicz, 2003), la
religion pouvant alors servir de moyen pour atteindre cette recherche intérieure (Kale, 2004).
Ensuite, il y a les travaux de Mitroff et Denton (1999) qui placent les deux concepts en
parfaite opposition.

S'’il s’agit de deux termes différents, Voynnet-Fourboul précise que la spiritualité souffre

d’'une confusion dans sa définition, cette derniére n’étant pas normée, mais aussi dans la
difficulté de la distinguer de la religiosité. Or la spiritualité des dirigeants s’inscrit dans un
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contexte culturel marqué par la rationalité (Voynnet-Fourboul, 2011), et I'omniprésence de la
laicité3!,

Saroglou (2003) estime que deux tendances semblent se dégager sur cette question de la
distinction religion-spiritualité. En effet, il remarque d’'une part que «toute religion a sa
spiritualité, a savoir sa théorie et sa pratique relatives a la vie et au progrés des croyants
dans le but de réaliser les motivations inhérentes a leur foi », mais aussi que ce concept de
spiritualité est utilisé « autour de certains ou plusieurs aspects traditionnellement liés au
religieux et qui aujourd’hui peuvent (pas nécessairement mais souvent) étre abordés dans
un cadre non religieux ».

Dans cette premiére approche, la religion peut étre appréhendée comme « un concept plus
global dans lequel la spiritualité trouve sa place a cété d’autres aspects de la foi », alors que
dans la seconde la spiritualité serait « un concept plus large qui englobe le cas échéant la
religion ». Il ressort d’études en psychologie que les individus représentent la spiritualité
comme une “expérience” et une “relation” alors que « la religiosité est décrite en termes a la
fois de croyances personnelles et de pratiques institutionnelles ». La spiritualité impliquerait
deés lors « l'autonomie du sujet face a la tradition ou a l'institutionnel du religieux, la quéte
(personnelle) du sens, laffirmation d'une sorte de connexion entre tous les étres et
l'affirmation d’une universalité qui dépend néanmoins dun principe transcendant ».
(Saroglou 2003).

Saroglou (2003) fait remarquer qu'’il ne s’agit que de « représentation » avant de constater
gue «la spiritualité moderne et la religiosité classique [...] partagent la croyance a
I’existence d’'un sens et d’une finalité de la vie individuelle et du monde, et elles
postulent un principe de Transcendance ». Ainsi, il conclut en estimant que la spiritualité
moderne serait une nouvelle forme de religiosité correspondant davantage aux
valeurs des sociétés sécularisées.

Ces travaux en psychologie invitent donc a considérer la spiritualité moderne comme une
forme de religiosité, ce qui est rendu difficle au vu du principe de sécularisation
omniprésente aujourd’hui. Or, Willaime (2003) remarque que dans « une étude trés fouillée
sur le concept de sécularisation, Jean-Claude Monod (2002, p. 7) remarque, qu’en réalité,
« nous ne savons pas ce que signifie “sortir de la religion” » ».

31 | e principe de laicité a théoriquement pour effet d’'une part de « séparer les Eglises de I'Etat » mais aussi,
d’autre part,de permettre une « liberté de cultes et de croyances ». Elle repose sur les valeurs de liberté, d’égalité
et de fraternité. Elle organise et réglemente la relation entre la religion et la vie publique.
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Figure 18 : Relation Spiritualité-Religion
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Pour Jean Baubérot (2014, p. 85), le sens du concept « laicité » semble avoir changé. Cette
derniére viserait aujourd’hui a « normaliser les immigrés et leurs descendants, selon une
reconstruction historique imaginaire » alors que la laicité historique avait pour but de
« dépasser le conflit séculaire des deux France pour faire entrer la France dans la modernité
politigue démocratique ».

L’affaire du « voile islamique » a été I'occasion notamment de voir émerger deux visions
contradictoires de la laicité. La premiére refuse radicalement le foulard islamique a I'école et
propose une vision stricte de la notion de séparation (a savoir : la religion doit rester dans la
sphére privée), la seconde étant une vision plus ouverte, le considére comme un simple
« couvre-chef ». Lorsque I'on évoque la place de la laicité dans la culture francaise, il
importe donc de savoir a laquelle de ces deux « visions » on fait référence.

L’objectif premier de la laicité historique est de permettre la neutralité de I'Etat vis-a-vis du
religieux. Pour Stéphanie Hennette-Vauchez et Vincent Valentin (2014), le terme méme de
neutralité aujourd’hui pose soucis. lls constatent que deux types de conception du terme
neutralité se font face aujourd’hui : une neutralité passive et une neutralité active de I'Etat. La
neutralité active issue directement de la loi de 1905 interdit & I'Etat de s’intéresser a la
guestion religieuse. Il ne doit ni subventionné ni reconnaitre aucun culte. Or depuis une
décision du Conseil d’Etat de 2011, il revient dés lors a I'Etat de garantir une réalité effective
au principe de « neutralité » tout en autorisant le subventionnement du culte ; et de
permettre & chaque individu de pratiquer le culte de son choix. Les auteurs constatent
toutefois une convergence des deux visions, dans le sens ou « dun cété, I'Etat devrait
accueillir les exigences du privé religieux dans un souci de neutralité ; de lautre, les
personnes privées devraient accueillir les exigences de I'Etat dans la facon de vivre leurs
croyances » (Vauchez et Valentin, 2014, p. 21-22).

En France, ce concept de laicité ne peut pas étre dissocié du contexte culturel marqué par la
rationalisation, résultant des philosophies des Lumiéres, qui voient « le triomphe de la raison
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sur la foi et la croyance ». Ainsi ’lhomme devrait établir le monde rationnel a partir « d’une
connaissance également rationnelle et organisée » s’appuyant sur des modes de pensées
rationnels. Weber (1905) estime que I'idéal de rationalisation peut s’étendre a I'occident. Or
pour Rojot (2009), la spiritualité correspondrait a une forme de limite a cette rationalité
absolue, ce qui renvoie a l'idée de rationalité limitée développée par H. Simon (Voynnet-

Fourboul, 2014, p. 213-216).

Il 'y aurait ainsi, dans un monde rationnel, une opposition entre rationalité et religiosité. Le
monde occidental se serait donc construit, depuis le Siécle des lumiéres, sur une primauté
de la rationalité au détriment du religieux, de la foi et des croyances. Cette dichotomie
pourrait ainsi engendrer une certaine maniere de voir le monde. Cette derniére pourrait ainsi
étre source de représentations sociales® et conduire les individus a appréhender les choses
de maniére convergente. En ce sens, il pourrait y avoir un impact sur le contrat
psychologique social...en conduisant a une harmonisation et uniformisation des conceptions.
Ceci pourrait constituer un frein a cette étude en rendant la thématique de la religiosité
taboue.

Voynnet-Fourboul (2014, p. 224-228) précise dailleurs que le développement de la
spiritualité se heurte a la rationalité qui, ainsi peut « constituer une limite au développement
de la spiritualité » en sous-entendant « une méfiance, une intolérance envers tout ce qui
s’écarte du dogme malgré I'évolution de la rationalité vers une prise en compte de ses limites
successives (Rojot, 2010) ». Ainsi, « la société francaise se méfie de toute organisation qui
contribuerait a avoir une influence sur des personnes en échappant aux criteres de contréle
de la rationalité ». Voynnet-Fourboul (2014) constate d’ailleurs que cette question de la
spiritualité est ainsi considérée comme une affaire relevant de la sphére privée. Or si on se
référe aux travaux de Saroglou (2003), et si la spiritualité moderne correspond bien a une
forme de religiosité, les constats de Voynnet-Fourboul pourraient ainsi étre extrapolés par
syllogisme a la religiosité.

Toutefois, les croyances spirituelles, ainsi que les émotions, peuvent cohabiter avec la
rationalité. L’enjeu est alors de gérer au mieux les relations entre individus ainsi que la
complexité du monde environnant dans un contexte ou on admet que 'on puisse vivre sa foi,
sa spiritualité, dans sa sphére privée. (Voynnet-Fourboul, 2011). Cette question est
importante car les chercheurs s’intéressant au leadership/management et a la spiritualité
raisonnent et se positionnent traditionnellement dans un contexte intellectuel, explicitement
ou implicitement, laic et rationnel. Les chercheurs font ainsi, généralement, une distinction
entre la spiritualité et la religion. Ceci pourrait expliquer le positionnement de Mitroff et
Denton (1999) qui voient en la religion un danger pour I'organisation, quelgque chose qui ne
devrait pas y entrer, et donc qu’on ne devrait pas étudier. Etant donné ce cadre laic, le
langage, les symboles et les rituels spirituels devraient étre acceptables sur le lieu de
travail, alors que le discours religieux et sa pratigue seraient de leurs cotés
inacceptables.

Or certains chercheurs estiment que ces approches de la spiritualité et la religion sont
viciées (Hicks, 2002). Ainsi pour Hicks cela résulte du fait que ces derniers ne parviennent

32 « La représentation sociale est un processus, un statut cognitif, permettant d'appréhender les aspects de la vie
ordinaire par un recadrage de nos propres conduites a l'intérieur des interactions sociales » (Fischer, 1987)
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pas a reconnaitre la diversité religieuse. Ce dernier reprend justement les travaux de Mitroff
et Denton, pour qui la spiritualité est supposée étre une dimension de I'étre humain qui est
partagée par toutes les personnes. Pour eux, Si une pratique ou une croyance est
controversée, il est vraisemblable qu’elle soit religieuse et pas simplement spirituelle. La
religion serait donc inappropriée, ainsi que I'expression des croyances religieuses telles que
placer une bible sur leur bureau, porter le foulard au travail. La religion n’aurait pas a étre
considérée en organisation et sur le lieu de travalil.

Toutefois, pour Hicks cela est contradictoire avec leurs visions de I'étre humain qui serait un
tout. Il y aurait un contresens dans leurs analyses. En effet, si l'individu est un tout, et que la
religion impacte ses valeurs fondamentales de base, comment lui demander de s’oublier...
de n’étre qu'une partie de lui-méme dans l'organisation ? De méme, étant donné la nature
potentiellement conflictuelle de divers types d'expression, la religion pour Hicks ne doit pas
étre traitée a priori comme différente des autres (politique, culture, art, les engagements
familiaux...). Ainsi, le leadership doit créer des normes formelles et informatives pour
promouvoir autant d'expressions employées que possible. Il n'est donc pas nécessaire de
déterminer si une idée ou une pratique est spirituelle et / ou religieuse - ou politique,
culturelle ou sociale - pour étre évaluée comme appropriée ou inappropriée.

En réponse aux appels de Bailey (2001) et de Harvey (2001), Hicks estime que la littérature
actuelle sur la spiritualité et le leadership ne refléte pas assez la profondeur de I'engagement
des obligations spirituelles, religieuses ou morales. Or il remarque que la diversité religieuse
et spirituelle peut contribuer a créer des conflits dans le milieu de travail contemporain. Par
ailleurs, il remarque que la littérature sur la spiritualité et le leadership semble souvent
considérer que le conflit est une composante malsaine des relations au travail. Hicks
souligne que le conflit fait partie de tout lieu de travail - méme celui qui purge sans relache
I'expression religieuse. En ce sens, interdire toutes expressions religieuses pour lutter contre
les situations conflictuelles ne serait que vain. Selon lui les dirigeants ne devraient pas avoir
peur des conflits, mais ils devraient plutdt encourager les individus a exprimer et discuter
leurs points de vue divergents. En effet, le conflit peut étre productif si les différences ne sont
pas évitées, mais exprimées.

Les dirigeants peuvent voir des perspectives fondées sur la foi non seulement comme une
source de conflit, mais aussi comme une source potentielle d'innovation. Pour Hicks la tache
du leadership alors n'est pas d'imposer un ensemble de valeurs a tous les partisans, mais d’
« orchestrer » les conflits afin d'obtenir un résultat souhaitable.

L’opposition « Spiritualité » et « Religion » n'auraient donc pas lieu d’étre. Il s’agirait de deux
notions complémentaires, et ayant dans bien des cas de nombreuses similarités. Pour Hicks
(2002), il convient de développer des théories qui incluent les différences religieuses. Ceci
permet ainsi de définir la fagcon dont les individus ayant une certaine religiosité affecte leurs
actions et leurs interactions sur le lieu de travail (Hicks, 2002). C’est également dans ce sens
que se propose d’aller ce mémoire.

Par allleurs, et afin de confirmer cette analyse, il est intéressant de noter que des travaux en
psychologie ont pu démontrer que « les corrélats et conséquences de la religiosité et de la
spiritualité (traits de personnalité, valeurs, attitudes et comportements sociaux) montrent
certaines similarités et certaines différences (Saroglou et Mufioz-Garcia, 2008 ; Saucier et
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Skrzypinska, 2006). Ces similarités et différences suggérent que la spiritualité moderne
émerge comme une nouvelle forme de religiosité traditionnelle qui correspond mieux aux
valeurs des sociétés libérales contemporaines (Saroglou, 2003b ; Siegers, 2011). » Cela
confirme l'existence du lien entre spiritualité et religiosité (Saroglou, Kaelen et Bégue, 2015).
Ainsi I'étude de la religiosité, dans un cadre laic et rationnel, implique d’inclure la spiritualité
des individus, méme ¢s’ils se considérent comme non-religieux, a cette démarche.
S’intéresser a la religiosité des «followers » demande donc de considérer leurs
positionnements par rapport a la religion (dans son sens commun et traditionnel, de position
par rapport au divin) mais également a leurs spiritualités (li€ées ou non a la religion en raison

de leurs représentations et du cadre culturel frangais).

On pourrait ainsi compléter notre modéle précédent et présenter les choses ainsi :

Phase pré-décisionnelle

Religiosité Souhaits Formation de I'intention

Spécifiques
Collectives 4 Générales

Spécifiques
Générales

Attentes

Individuelles

Contrat Psychologique

De cette religiosité va découler certaines valeurs qu’il convient d’identifier si on veut pouvoir
appréhender les attentes des « followers ».

39




IMPACT DE LA RELIGIOSITE SUR LES ATTENTES DES « FOLLOWERS »

SECTION IlI

La relation religiosité-attentes peut se faire, chez l'individu, a plusieurs niveaux. Il y a tout
d’abord ce qui releve de I'individu lui-méme, et puis, de ce qui résulte de la communauté.
Dans un premier temps nous allons donc étudier I'impact de la religiosité sur les valeurs de
lindividu (sous-section 1) afin de pouvoir identifier ce que la religiosité modifie chez les
collaborateurs. Dans un second temps, nous verrons que la religiosité peut également
impacter les attentes a travers limpact des prescriptions/interdits et de la communauté

(sous-section 2).

On pourrait ainsi estimer que la relation « religiosité-attentes » pourrait se schématiser de la

maniére suivante :

Religiosité

\ 4

Valeurs

Communauté

Attentes

Comportements prescrits

ou prohibés

40



SOUS-SECTION |
L’IMPACT DE LA RELIGIOSITE SUR LES ATTENTES A TRAVERS LES VALEURS DES « FOLLOWERS »

Afin de pouvoir évaluer l'impact la religiosité sur les valeurs des « followers », deux
approches semblent pertinentes. Il s’agit de I'approche de Milton Rokeach (1973) qui sera
reprise et complétée par Shalom Schwartz (1995, 2006)

. APPROCHE DE MILTON ROKEACH

Milton Rokeach (1973) a identifié deux catégories de valeurs. Il s’agit :
- des valeurs terminales, concernant le but qu’un individu aimerait atteindre,
- des valeurs instrumentales, correspondant quant a elles aux moyens mis en ceuvre.

Il convient donc de distinguer les buts et les moyens. Méme si les individus convergent sur le
but a atteindre, ils peuvent diverger sur les moyens a mettre en ceuvre. Cela renvoie
notamment a la question de I'éthique (Robbins et Judge, 2006). Les valeurs terminales
peuvent étre soit personnelles, soit sociales, tandis que les valeurs instrumentales
concernent les valeurs morales et/ou comportementales (Wach & Hammer, 2003). On peut
également estimer que les valeurs instrumentales expriment une attente notamment en
matiére de capacité (compétence et/ou aptitude), comportement (maniére d’étre et/ou ligne
de conduite), état d’esprit (mentalité et/ou mode de pensée) et vertu (éthique et/ou valeur
morale).

Figure 19 : Différents types de valeurs chez Rokeach

VALEURS MORALES

VALEURS
INSTUMENTALES
(moyens)

VALEURS DE
COMPETENCES

VALEURS

/ PERSONNELLES
VALEURS
TERMINALES (buts) \

En ce sens, on pourrait estimer que la religiosité puisse impacter a la fois les valeurs
instrumentales (a travers les valeurs morales par exemple) et terminales (a travers l'origine
personnelle ou sociale). En effet, la religiosité correspond a un positionnement par rapport
« aux valeurs pergues comme établies par l'entité transcendante », et va engendrer une
« éthique » et des « croyances » tout en situant l'individu par rapport a des normes et a un
groupe. En cela, on peut estimer qu’elle sera prescriptive d’'une certaine moralité (et donc

SOCIALES
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influencer les valeurs instrumentales) mais également donner une certaine vision du monde
et des étres humains et donc fixer des buts. Ces derniers peuvent venir de la communauté a
laquelle appartient lindividu (et donc influencer les valeurs terminales sociales) ou de
lindividu lui-méme, de sa spiritualité (et donc influencer les valeurs terminales personnelles).
On voit ici que la communauté peut avoir son impact sur la relation religiosité-attentes de
lindividu, et qu'en ce sens la communauté religieuse ou spirituelle puisse influencer les
attentes des followers en les modérant.

Rokeach part ainsi de plusieurs postulats de base :
o il existe un petit nombre de valeurs pour une personne,
¢ les valeurs sont communes a I'ensemble des individus mais a des degrés différents,
e les valeurs sont organisées en un « ensemble structuré de croyances acceptées par un
individu ou partagées par un groupe d’individus » (systéme de valeurs) trouvant leurs
origines dans la culture, la société, les institutions et la personnalité.

Par ailleurs, ce dernier considére que les valeurs représentent des croyances qui
peuvent avoir:

. des composantes cognitives®,
. des composantes affectives3
o des composantes comportementales®®

Pour Rokeach, bien que durables et relativement stables, les valeurs peuvent étre amenées
a évoluer.

A chacune de ces catégories (instrumentales Vs terminales), Rokeach va associer un certain
nombre de valeurs. Il a ainsi développé un instrument de 36 valeurs (18 instrumentales et 18
terminales) permettant de les classer : le Rokeach Value Survey (RVS) (Chataigné, 2014).

Cette approche permet donc d’introduire une dimension éthique a cette notion de valeurs.
De cette éthique peuvent découler certaines attentes en matiére de comportements et de
vertus du leader de la part des « followers ». En termes de comportements organisationnels,
étre en mesure d’actionner ou en tout cas de ne pas neutraliser ces deux types de valeurs
peut étre essentiel. Ainsi le manager a tout intérét a faire attention aux messages qu'il
véhicule. Il lui faut réussir a faire converger les buts des individus, mais aussi faire en sorte
que les moyens mis en ceuvre ne heurtent les valeurs d’aucun d’entre eux.

On peut noter a cet effet que la religion peut étre prescriptive de buts, et proscrire certains
moyens. Ainsi, on peut estimer que les interdits et prescriptions issues de la religion et/ou de
la spiritualité moderne puissent également venir influencer les attentes des followers. En
effet, ces derniers viennent modérer la relation religiosité-attentes. Une connaissance dans
le domaine est donc importante de la part du leader.

33 c’est-a-dire une croyance descriptive ou existentielle qui peut étre vraie ou fausse
34 en d’autres termes, une croyance évaluative ol I'objet est évalué bon ou mauvais
35 correspondant a une croyance prescriptive par laguelle une action est jugée désirable ou indésirable
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Figure 20: Le Rokeach Value Survey (RVS)

VALEURS TERMINALES : VALEURS PERSONNELLES
ET VALEURS SOCIALES (BUT)

VALEURS INSTRUMENTALES : VALEURS MORALES
ET VALEURS DE COMPETENCE (MOYEN)

L'absence de confiits internes et externes : plaisir
(une vie agréable et menée sans hate), la sécurité
nationale (protection contre les attaques), harmonie
intime  (absence de conflit intérieur), bonheur
(satisfaction), une vie confortable (une vie aisée,
prospere), le salut (vie sauve, éternelle) ;

L’universalisme sociétal : I'égalité (fraternité, égalité
des chances pour tous), un monde en paix (un monde
sans guerre ni conflit), un monde de beauté (beauté
de la nature et des arts) ;

L’accomplissement adulte : un sentiment
d’accomplissement (contribution durable, sentiment
d’avoir réussi), un statut social reconnu (respect,
admiration), respect de soi (estime de soi, dignité
personnelle), sagesse (une compréhension réfléchie
de la vie) ;

Des liens sinceres : amitié authentique (camaraderie

A la compétence: idées larges (esprit ouvert),
indépendant (autonome), courageux, imaginatif
(créatif, audacieux), logique (rationnel)

Au conformisme contraignant : poli (courtois, qui a de
bonnes maniéres), propre (rangé, ordonné), ambition
(travail dur), maitre de soi (retenu, auto-discipling),
capable (compétent), obéissant (respectueux,
soumis)

A lintérét sociétal : indulgent (qui pardonne aux
autres), serviable (travaillant pour le bien-étre des
autres), responsable (digne de confiance, sérieux),
intellectuel (intelligent, réfléchi), honnéte (sincere,
véritable), gentil (aimant, affectueux, tendre), de
bonne humeur (au cceur léger, joyeux)

étroite), plénitude amoureuse (intimité sexuelle et
spirituelle) ;

Une définition individuelle intrinseque : une vie
passionnante (une vie active, stimulante, excitante),
liberté (indépendance, libre choix), sécurité familiale
(en prenant soin de ceux qu’on aime)

En dehors de cette approche éthique, I'analyse de Rokeach est intéressante par le fait qu'il
fait lui-méme le lien, en 1969, entre religiosité-valeurs. Chataigné (2014) fait remarquer que
d’aprés Rokeach « les gens religieux attachaient plus d’importance aux valeurs de Salut, de
Pardon, d’Obéissance ». Rokeach (1968) soulignait « la distinction établie par Allport et Ross
(1967) entre deux types d’orientations religieuses, extrinséque et intrinseque, qui marquent
les 2 pbles d’un continuum, pouvant influencer les priorités de valeurs ».

Il note que «la perspective extrinséque de la religion est utilitaire, centrée sur soi,
opportuniste et dirigée par l'autre » alors que l'orientation « intrinséque », par contraste,
inclut la foi de base, une compréhension compatissante des autres de telle sorte que « le
dogme est tempéré par 'humilité ».

Batson (1993) de son co6té, identifiera trois dimensions a la religion a savoir, extrinséque et
intrinséque comme précédemment mais aussi celle qui renvoie a la quéte, permettant de
donner du sens a la vie et de faire le lien avec I'état psychique de la personne. La dimension
intrinséque serait pour l'auteur corrélé avec «le contrble personnel, la tolérance et la
sensibilité aux personnes en souffrance », alors que la dimension de quéte serait en lien
avec « 'ouverture d’esprit » et « la tolérance et la sensibilité aux personnes en souffrance »
(Lecomte, 2014).
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Figure 21 : Les trois dimensions de la religion (Batson, 1993)
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Wulff (1991, 1997) apporte « des explications sur cette relation entre religiosité et valeurs, en
distinguant deux dimensions de religiosité, d’exclusion versus inclusion de transcendance, et
littérale versus symbolique » qui « définissent 4 attitudes de base envers la religion »
(Chataigné, 2014) a savoir :
e «linclusion et linterprétation littérale » qui « suscitent I'affirmation littérale (attitude
fondamentaliste) » ;
e «linclusion et le symbolique » qui « suscitent linterprétation restauratrice (recherche
du message symbolique des religions »” ;
e «l'exclusion et linterprétation littérale » qui « suscitent la non-affirmation littérale
(négation du domaine religieux littéralement compris) » ;
e pour finir «l'exclusion et le symbolique » qui « suscitent l'interprétation réductrice
(relativisme). »

Figure 22 : Les deux dimensions de la religiosité (Wulff, 1991, 1997)
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Suscitent l'interprétation
réductrice (relativisme).

Ainsi de la religiosité peut découler quatre types d’attitudes du « follower » et donc des
attentes différentes.
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Il APPROCHE DE SHALOM SCHWARTZ

De son c6té, Schwartz dans ces travaux, visant a effectuer une cartographie des valeurs, a
pu démontrer I'existence de valeurs fondamentales de l'individu désignant « les convictions
fondamentales d’un individu », communes a I'ensemble des individus. On peut méme affiner
'analyse a travers l'identification de valeurs de base et le développement d’'une théorie des
valeurs.

Ainsi les valeurs auraient six attributs : elles correspondent a des croyances et peuvent étre
« activées », elles motivent l'action en ayant « trait a des objectifs désirables », elles
« transcendent les actions et les situations spécifiqgues » ce qui permet de les distinguer des
normes ou des attitudes, elles servent « d’étalon ou de critéres » en orientant les choix « en
fonction des conséquences possibles pour les valeurs que l'on affectionne », elles sont
« classées par ordre dimportance » et « cette hiérarchie est caractéristigue » de la
personne, et elles ont une importance « relative » lorsqu’elles guident I'action en raison des
multiples valeurs en jeux et des arbitrages qui sont réalisés (Schwartz, 2006).

Il est intéressant de noter qu’ainsi le « follower » pourra étre amené a activer ou non les
valeurs en relation avec la religiosité. |l sera également amené de lui donner une importance
« relative » en fonction des événements et des autres valeurs qu’il sera enclin a mobiliser. Si
on se référe aux travaux de Schwartz, il pourra adopter des comportements en raison de sa
religiosité a certains moments, et a d’autre moment, opter pour d’autres comportements en
« désactivant » ou en modifiant I'importance de ces valeurs. Il peut donc potentiellement y
avoir des comportements différents pour des individus ayant des religiosités proches en
raison de cette hiérarchisation des valeurs et de ce mécanisme d’arbitrage. L’individu peut
bien évidemment adopter des comportements contraires a ces valeurs, dans quel cas il se
retrouvera, si ces derniéres ont été activées et en fonction de leurs poids, en « dissonance
cognitive »*, état qui n’a pas vocation a perdurer.

La théorie des valeurs en 2006 définit dix groupes de valeurs qui « englobent le champ des
différentes valeurs reconnues par toutes les cultures » et qui trouvent leur source dans l'une
des « trois nécessités de I'existence humaine » a savoir « satisfaire les besoins biologiques
des individus, permettre linteraction sociale, et assurer le bon fonctionnement et la survie
des groupes » (Schwartz et Bilsky, 1993 ; Schwartz, 2005).

Ce dernier a ainsi proposé de regrouper une liste de 56 valeurs selon 10 dimensions (voir
tableau 5) sous la forme d’'un modéle circulaire comportant quatre axes (figure 10) qui
permet de décrire les «relations de compatibilité et d’antagonisme que ces valeurs
entretiennent les unes avec les autres » (Schwartz, 2006). Ainsi, les dix valeurs de base
sont : l'autonomie, la stimulation, 'Hédonisme, la réussite, le pouvoir, la conformité, la
tradition, la sécurité, la bienveillance, et 'universalisme.

36 Pour Festinger (1957), lorsque deux cognitions ou actions sont incompatibles cela améne I'individu a ressentir
un état d’inconfort psychologique appelé « dissonance » ce qui le conduit a rechercher une plus grande
cohérence entre ses attentes et sa vie effective. Pour cela il va tenter un rapprochement des cognitions et des
actions. Selon Festinger, la diminution de la dissonance peut étre obtenue notamment par un changement du
comportement/de la cognition, par une recherche de justification du comportement/de la cognition soit en
aménageant la cognition conflictuelle ou en ajoutant de nouvelles cognitions.
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Figure 23 : Attributs des valeurs (Schwartz, 2006)
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La conformité, qui consiste a une « modération des actions » et une inhibition des désirs
« qui pourraient contrarier ou entraver le bon fonctionnement des interactions et du groupe »,
est trés proche de la tradition, qui correspond au respect, a 'engagement et a I'acceptation
« des coutumes et des idées soutenues par la culture ou la religion » qui « prennent souvent
la forme de rites religieux, de croyances, et de normes de comportement. » (Schwartz, 2006)

L'axe vertical du modéle correspond aux valeurs de dépassement de soi (universalisme et
bienveillance) et aux valeurs de I'affirmation de soi (pouvoir, accomplissement de soi). L’axe
horizontal, comprend les valeurs du changement (autonomie, stimulation, hédonisme) et les
valeurs relatives a la conservation (sécurité, conformité et tradition).

Lorsque I'on agit « selon une valeur » cela peut entrer en conflit avec certaines valeurs et
étre compatible avec d’autres. En effet, « choisir d’effectuer une action particuliére conforme
a une valeur [...] peut clairement transgresser les prescriptions d’une autre valeur ». A titre
d’exemple, les valeurs « conformité » et « tradition » sont situées dans la méme région. Il
s’agit donc de valeurs compatibles qui vont par contre entrer en opposition avec d’autres
valeurs telles que la valeur « hédonisme » qui correspond aux « besoins vitaux de ['‘étre
humain et du plaisir associé a leur satisfaction ». Avec les valeurs de « conformité » et de
« tradition » on se situe donc dans un objectif de continuité. Par ailleurs, ces derniéres
« partagent le méme grand type d’objectif motivationnel ».

Il convient de noter qu’initialement ce modéle comprenait une onziéme valeur, la spiritualité
qui correspond au sens, a la cohérence et a 'harmonie intérieure « obtenue en transcendant
la réalité quotidienne ». (Schwartz, 2006).
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Figure 24: Répartition des 57 valeurs parmi les 10 valeurs de base (Wach et Hammer, 2003)

DIMENSION
VALEURS DE BASE

VALEURS DE
BASE

VALEURS

Dépassement de
soi

Universalisme

Egalité (chances égales pour tous), un monde en paix (libéré des guerres et
des conflits), unité avec la nature (adéquation a la nature), sagesse
(compréhension adulte de la vie), un monde de beauté (beauté de la nature
et des arts), justice sociale (corriger les injustices, secourir les faibles),

large d’esprit (tolérant les croyances et les idées différentes) et protection
de la nature (préserver la nature).

Bienveillance

Loyal (fidele a ses amis, au groupe de proches), indulgent (désireux de
pardonner aux autres), honnéteté (authentique et sincere), responsabilité
(sur qui on peut compter), secourable (travaillant en vue du bien-étre
d’autrui), amour adulte (intimité profonde, émotionnelle et spirituelle), amitié
vraie (des amis proches et sur qui I'on peut compter).

Continuité

Tradition

Respect de la tradition (préserver les coutumes consacrées par le temps),
humble (modeste, effacé), religieux (attaché aux croyances et a la foi
religieuse), acceptant sa part dans sa vie (se soumettre aux circonstances
de la vie), modéré (évitant les extrémes dans les sentiments et les actions).

Conformité

Obéissance (remplissant ses obligations, ayant le sens du devoir), politesse
(courtoisie, bonnes maniéres), autodiscipline (résistance aux tentations),
honorant ses parents et les anciens (montrant du respect).

Sécurité

Ordre social (stabilité de la société), sécurité familiale (sécurité pour ceux
que I'on aime), sécurité nationale (protection de mon pays contre les
ennemis), réciprocité des services rendus (éviter d’étre débiteur des
autres), la propreté (net, soigné), en bonne santé (ne pas étre malade
physiqguement ou mentalement), sentiment de ne pas étre isolé (sentiment
que les autres se soucient de moi).

Affirmation de soi

Réussite

Ambition (travaillant dur, volontaire), orientation vers le succes (objectif :
réussir), compétence (capable et efficace), influence (exercer un impact sur
les gens et les évenements), respect de soi (croyance en sa propre valeur)

Pouvoir

Autorité (le droit de diriger ou de commander), richesse (biens matériels,
argent), pouvoir social (avoir du pouvoir sur autrui, dominance),
reconnaissance sociale (respect, approbation émanant des autres).

Ouverture au
changement

Autonomie

Créativité (originalité, imagination), liberté (liberté de pensée et d’action),
choisir ses propres buts (sélectionnant ses propres objectifs), curiosité
(intéressé par toutes choses, explorateur), indépendance (ne compter que
sur soi, autosuffisant).

Stimulation

Vie excitante (expériences stimulantes), vie variée (remplie de défis, de
nouveautés, de changements), audacieux (cherchant I'aventure, le risque).

Ouverture au
changement/affirma
tion de soi

Hédonisme

Plaisir (satisfaction des désirs), profiter de la vie (aimant la nourriture, le
sexe, les loisirs), se faire plaisir (faire des choses agréables).

Spiritualité®”

Harmonie intérieure (en paix avec soi), vie spirituelle (accent mis sur les
aspects spirituels et non matériels), sens de la vie (un objectif dans la vie),
droit & une vie privée (non exposée au regard des autres).

B : Les valeurs en italiques ne sont pas « culturellement stables »

37 La valeur de Spiritualité “citée par Schwartz (1992) ne figure pas dans le Circumplex car elle est culturellement
instable. Pour Chataigné (2014) on pourrait peut-étre prendre une position stable si I'on tenait compte d’une 3e
dimension d’inclusivité-exclusivité”
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Si on retrouve des similitudes entre les travaux de Schwartz et de Rokeach, c’est
essentiellement parce que Schwartz se sert de la RVS comme base d’analyse, tout en y
rajoutant certaines valeurs, et en y opérant certaines modifications. Ainsi, il décide par
exemple de conserver les oppositions valeurs personnelles (a travers le Pouvoir,
'accomplissement social, la stimulation, I'hédonisme, la sécurité) / sociales des valeurs
terminales (a travers l'universalisme, la bienveillance, la conformité, la tradition et la
sécurité), tout en abandonnant [lopposition compétences/ morales des valeurs
instrumentales. Il décide en définitive de ne pas utiliser la distinction valeurs
terminales/valeurs instrumentales. (Wach & Hammer, 2003)

Figure 25 : Modéle théorique des relations entre les dix valeurs de base (Schwartz, 2006)
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Ce modele reprend les travaux de Schwartz et Huismans (1995) qui ont dessiné une carte
de 10 valeurs compatibles avec la religiosité (tableau 6). lls ont alors estimé que
I'attribution d’une importance élevée aux valeurs de conservation, de tradition, de
transcendance de soi, de bienveillance est compatible avec la religiosité,
contrairement aux valeurs d’ouverture au changement et d’hédonisme qui elles sont
peu compatibles avec le fait d’étre fortement religieux.

Par contre, d’aprés eux, la relation entre les valeurs d’affirmation de soi et d’universalisme et
la religiosité est plus complexe. Sonia Roccas et Andrey Elster (2015) précisent que « les
relations contrastées de la religiosité avec la bienveillance et l'universalisme mettent en
évidence la tension potentielle, ancrée dans la religion, entre le souci du bien-étre des
proches dont on suppose qu’ils partagent les mémes croyances religieuses et le souci pour
I'humanité entiere » (Saroglou, Kaelen, & Bégue, 2015, p. 170-183).

Alors que ces constats ont été confirmés par de nombreux travaux de recherches (Saroglou,
Delpierre et Dernelle, 2004), on peut dire qu'en définitive, les valeurs semblent similaires,
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peu importe le groupe religieux spécifique auquel ils appartiennent. La principale distinction,
comme nous l'avons déja dit, serait donc le niveau de religiosité (Schwartz, 2012)

Figure 26: Répartition des valeurs de base en fonction de la religiosité

VALEURS DE BASE CONFORMES
A LA RELIGIOSITE

VALEURS DE BASE CONTRAIRES A LA
RELIGIOSITE

RELATIONS PLUS COMPLEXES ENTRE
VALEURS DE BASE ET RELIGIOSITE

Continuité : tradition, sécurité
et conformité

Dépassement de soi :
bienveillance (en raison de
I'accent mis sur I'altruisme)

Quverture au changement :
stimulation, autonomie, hédonisme

Affirmation de soi car centrée sur
l'intérét de soi (contraire religiosite)
mais sert a maintenir I'ordre social
(conforme a la religion) : réussite et
pouvoir

Dépassement de soi : universalisme
en raison du particularisme des
religions

A ce niveau, ce qui est intéressant c’est de noter que ces valeurs de base peuvent étre
intégrées au modéle du comportement d’Aizen, et donc au modéle Rubicon. Ainsi selon
Fenouillet (2016, p. 107-112), les valeurs de base correspondraient & un antécédent de la

prise de décision.

En effet, ce dernier dans son modéle intégratif de la motivation (p. 19), estime que la prise
de décision est précédée directement par des motifs primaires (les besoins) et des motifs
secondaires (les valeurs entre autres). Ceci nous permet donc d’affiner un peu l'analyse. La
religiosité ayant en effet un impact sur les valeurs qui seront présentes et activées, ainsi que
sur leur hiérarchisation, on peut ainsi estimer qu’elle puisse avoir un lien réel et effectif sur la

prise de décision.

Figure 27: Intégration des valeurs de base dans le modeéle intégratif de la motivation

(Fenouillet, 2016, p. 112)
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Cette approche des valeurs de base de Schwartz fut complétée par les travaux de Wach et
Hammer (2003). Ces derniers y ont ajouté deux valeurs correspondant au besoin de
connaissance : la vérité rationnelle « proche du type Autonomie, dont il peut étre considéré
comme un sous-type » et la vérité non rationnelle (croyance au surnaturel et au destin)
(figure 28). La valeur « vérité non rationnelle », n’ayant pas pu étre vérifiée dans toutes les
études empiriques entreprises, pourrait étre considérée comme non “stable culturellement”
et donc devant étre enlevée du mode de Schwartz. (Chataigné, 2014)

Figure 28 : Modele théorique des relations entre les valeurs de base (Wach et Hammer, 2003)

Ce modeéle fut encore complété en 2014 (Chataigné, 2014) par l'introduction d'une troisiéme
dimension (inclusive-exclusive). Ceci permet l'interprétation des valeurs de base a travers

les buts recherchés®®. (figure 29). Ainsi une méme valeur pourrait faire I'objet d’'une activation
en fonction d’autrui ou de soi.

Figure 29 : Modeéle de Schwartz intégrant la dimension (inclusive-exclusive) (Chataigné, 2014)
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Méme si Schwartz a fait le choix d’abandonner les notions de valeurs instrumentales et
terminales, il semble intéressant dans I'optique d’identifier les attentes des « followers » de
conserver cette distinction...

En effet, le comportement mais aussi le discours du leader peut porter sur des « objectifs »,
mais aussi sur des « tactigues ». On peut ainsi se situer dans le domaine de la « stratégie »,
ou autrement dit de I'élaboration des objectifs et buts, ou de I' « opérationnel » ou autrement
dit de la mise en ceuvre des moyens.

En cela, on peut estimer que le leader puisse agir a travers une vision, un objectif (ce en
guoi les valeurs terminales pourraient avoir un sens) ou sur des méthodes et tactiques (ce
en quoi les valeurs instrumentales pourraient étre utiles). Or force est de constater que le
concept de valeurs terminales pourrait correspondre a un élément permettant de répondre
aux caractéristiques « avenir » et « inspiration » relevées par Kouzes et Posner (1993). De
méme, la notion de valeurs instrumentales pourrait étre utile s'il s’agit de s’intéresser aux
caractéristiques de compétences et d'honnéteté. Ainsi il pourrait étre utile de procéder a un
rapprochement des deux modeles.

Ceci permet de se rendre compte que la majorité des valeurs compatibles avec la religiosité
(continuité et dépassement de soi) appartiennent aux valeurs terminales de Rokeach (liées

notamment a Il'absence de conflits internes et externes, Il'universalisme sociétal,
'accomplissement adulte).

Ainsi la religiosité aurait un impact sur les valeurs liées aux buts. Toutefois, cette
comparaison n’exclut pas non plus I'activation de certaines valeurs instrumentales telles que

le conformisme contraignant ou l'intérét sociétal.

Cette comparaison pourrait se traduire par I'établissement de la figure 30 permettant ainsi de
classer les valeurs compatibles avec la religiosité en valeurs terminales et instrumentales.

Figure 30: Quelques valeurs du RVS compatibles avec la religiosité

VALEURS TERMINALES : VALEURS PERSONNELLES ET VALEURS INSTRUMENTALES : VALEURS MORALES ET
VALEURS SOCIALES (BUT) VALEURS DE COMPETENCE (MOYEN)

L’absence de confilits internes et externes: la | Au conformisme contraignant: poli (courtois, qui a de
sécurité nationale (protection contre les attaques), | bonnes maniéres), propre (rangé, ordonné€), ambition
harmonie intime (absence de conflit intérieur), le salut | (travail dur), maitre de soi (retenu, auto-discipling),
(vie sauve, éternelle) ; obéissant (respectueux, soumis)

L’universalisme sociétal : I'égalité (fraternité, égalité
des chances pour tous), un monde en paix (un [ .~ . ) )
monde sans guerre ni conflit), un monde de beauté | Alintérét sociétal : indulgent (qui pardonne aux autres),

(beauté de la nature et des arts) ; serviable (travaillant pour le bien-étre des autres),
responsable (digne de confiance, sérieux), honnéte
L’accomplissement adulte : un sentiment | (sincere, véritable), gentil (aimant, affectueux, tendre)

d’accomplissement (contribution durable, sentiment
d’avoir réussi), respect de soi (estime de soi, dignité
personnelle), sagesse (une compréhension réfléchie
de la vie) ;

Une définition _individuelle intrinseque : sécurité
familiale (en prenant soin de ceux qu’on aime)
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En ce sens, il est intéressant de noter que les valeurs d’universalité et de bienveillance n’ont
pas le méme rapport avec la religiosité alors que ces valeurs sont proches. Dans les deux
cas, elles expriment un souci de l'autre. Toutefois, elles différent par le sujet sur lequel elles
portent : dans le cas de la bienveillance, il s’agit de s’intéresser aux proches (et donc aux
personnes de sa communauté) alors que dans l'universalisme, il s’agit de 'ensemble de la
population.

Ainsi la personne exprimant une certaine religiosité serait plus encline a se soucier d’autrui
lorsque ce dernier partage la méme religiosité que lui (Saroglou, Kaelen, & Begue, 2015, p.
170-183). La notion d’altruisme présente notamment dans le concept de spiritualité ne
concernerait donc, en termes de religiosité, qu’une partie des individus.

Il y aurait une préférence “communautaire”. Toutefois cette préférence ne signifie pas qu'il y
a exclusion d’autrui. Par ailleurs, la valeur méme d’Universalisme est plus large que la
simple prise en compte d’autrui. Elle renvoie également a la nature, élément pouvant étre
pris en considération par la religiosité. En termes de management ce constat pourrait
théoriguement avoir son importance.

En effet, tenter de motiver les collaborateurs par une vision altruiste n’aurait de sens que si
on active la bonne valeur. Ainsi on pourrait estimer qu'un « follower », exprimant une
certaine religiosité, pourrait étre sensible aux valeurs de tradition, sécurité, conformité et de
bienveillance, et pourrait avoir une relation plus complexe avec le dépassement de soi et
l'universalisme. Si une religiosité forte impligue un plus grand attrait pour la
bienveillance, il s’agirait ici d’un levier a utiliser.

De son cété, Voynnet-Fourboul (2014) précise que la bienveillance correspond a « une
maniere d’étre au sein d’une relation a l'autre » et précise qu'il est possible d’analyser ce
concept sous trois axes différents : la valeur, la source de confiance interpersonnelle et la
personnalité des individus.

En matiere de Ressources Humaines, il s'agit de « la préservation et de la recherche du
bien-étre des personnes avec lesquelles on établit une relation personnelle fréquente qui
comprend : 'aide, le coup de main, 'honnéteté, le pardon, la loyauté, (Mayer et al., 1995) ».
Voynnet-Fourboul (2014) constate que « la bienveillance se situe dans linterpersonnel et
joue beaucoup sur la confiance », concept sur lequel les chercheurs n’ont pas réussi a
trouver de consensus.

Les chercheurs s’accorderaient « davantage sur le fait d’étre digne de confiance », ce qui
demande d’étre « & la fois compétent, bienveillant, integre (Mayer et al., 1995) ». Ainsi, « ces
trois critéres sont importants pour guider une personne dans le choix de son mentor » en
montrant « de la considération, de la sensibilité aux besoins des autres » en agissant « dans
le sens qui va garantir et protéger les intéréts des autres » et se retenant « d’agir en fonction
de leur propre intérét et contre le bénéfice des autres (MacAllister, 1995) (Mishra, 1996). »
(Voynnet-Fourboul, 2014)

Ainsi en vertu de sa religiosité, l'individu mettra en avant des valeurs individuelles
différentes. Une personne religieuse sera peu encline a accepter le changement, et a
adopter un comportement hédoniste. Dans le cas d’une conduite du changement, le
manager devra donc faire d’autant plus attention avec les personnes ayant une forte
religiosité en raison de leurs caractéristiques. Au contraire, lorsqu’il s’agira de se s’appuyer
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sur les salariés, il pourra faire appel aux valeurs de tradition et de conservation relativement
bien présentes chez les personnes ayant une forte religiosité.

Toutefois, la religiosité ne s’exprimant pas de la méme maniére entre les individus, il
importe de distinguer d’une part ceux qui se focalisent sur la « spiritualité » de ceux
qui privilégient «les expressions comportementales publigues de la religion ». De
méme, le concept méme de spiritualité moderne ne pouvant et ne devant pas étre dissocié
de celui de religiosité, il est intéressant de noter que « la spiritualité semble partager deux
tendances avec la religiosité » a savoir « le souci et le respect d’autrui ainsi que des limites
du moi par rapport a autrui» ainsi que «la non-valorisation des valeurs hédonistes
(Hédonisme et Stimulation) » (Saroglou, 2003).

Saroglou (2003) constate également que la spiritualité difféere de la religiosité classique par
« I'absence de limportance attribuée aux valeurs de conservation (Tradition, Conformité) et
méme par le peu dimportance donné a la Sécurité » d’'une part, mais aussi par «un
élargissement de [attitude bienveillante vers l'universalité et vers le monde considéré
comme un tout (Universalisme) » d’autre part, mais aussi pour finir par « I'absence de lien
négatif avec I'importance attribuée a la valeur d’Autonomie ».

Par ailleurs, la religion se distinguerait de la spiritualité par la tendance de vouloir faire
« bonne impression », ce qui confirme l'importance du regard de la communauté, et ne
nécessiterait pas d’exploration préalable a 'engagement.

Saroglou (2003) constate, a ce sujet, que la spiritualité moderne et la religiosité classique
« se rejoignent au niveau des valeurs qui impliquent le souci envers autrui et le respect
d’autrui dans I'expansion du moi ». Il constate qu’ « un fond d’anti-hédonisme persiste, bien
gue plus faible, signalant probablement la non-acceptation de la matérialité du monde en
général ».

Toutefois, ce dernier précise que « contrairement au religieux classique, la spiritualité
implique (ou présuppose) l'autonomie au niveau de la construction de lidentité et des
valeurs, 'absence de traditionalisme et du conformisme, ainsi que la sortie des limites
“naturelles” de I'endo-groupe vers un universalisme au niveau des identités collectives, des
valeurs (justice sociale, environnement) et la définition de qui est “mon prochain” ».

En ce sens, on peut dire que les valeurs issues de la religiosité*® se rejoignent sur de
nombreux points. On peut donc présupposer que l'impact de la religiosité sur les attentes
des followers pourra étre proche, quelles qu'en soient la nature.

Il pourrait donc considérer y avoir une convergence d’attentes pour des individus ayant une
religiosité*® proche.

39 que cette derniére représente un positionnement par rapport aux religions traditionnelles ou a la spiritualité
moderne
40 dans le sens « étre croyant ou étre non croyant », « étre pratiquant ou étre non pratiquant »,..
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Figure 31 : Différences de valeurs compatibles en fonction des deux dimensions - religion/spiritualité -
de la religiosité
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Par ailleurs, les travaux de Gross et Simmons (2009) explicitent que « les personnes
religieuses et non religieuses différent [...] dans leurs comportements dans des domaines
qui ne sont pas explicitement liés a la religion tels que le tabagisme et la consommation
d’alcool, et méme dans le choix de leur orientation d’études » (Saroglou, Kaelen & Bégue,
2015).

Ces différences ne proviennent pas a proprement parlé de la religion, mais de leurs valeurs
personnelles. Or la religiosité est compatible avec certaines valeurs fondamentales, et
contraires a d’autres.

Ces valeurs peuvent donc étre communes quelles que soient la religiosité des individus. Par
ailleurs, certains travaux de psychologie estiment qu’il y a une relation causale entre les
valeurs et la religiosité et que cette derniere est probablement bidirectionnelle. Ainsi la
religiosité affecterait les valeurs personnelles et réciproquement (Gandal, Roccas, Sagiv et
Wrzesniewski, 2005 ; Schneider, 1987 ; Schneider, Goldstein et Smith, 1995).
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Ainsi on pourrait estimer que certaines attentes et comportements puissent résulter non pas
des valeurs religieuses et/ou spirituelles des individus mais de leurs valeurs personnelles. Or
toute la difficulté est de distinguer les valeurs qui proviennent de la religiosité et celles qui
proviennent de la nature humaine de l'individu. Cette distinction est rendue d’autant plus
compliquée qu’avec le cadre laic actuel et rationnel, l'individu peut étre enclin a « oublier la
paternité religieuse de certaines valeurs* ».

La sécularisation pourrait également avoir un impact sur la hiérarchisation des valeurs, et
étre source de dissonance cognitive. En effet, comme nous l'avons déja vu, lindividu
pouvant considérer comme inopportun de tenir ou de penser « religion », ce dernier sous
I'effet du contrat psychologique social et de I'effet de la communauté*? pourrait étre amené a
favoriser les valeurs conformes avec la représentation qu'il a de la laicité. Ainsi, il pourrait
désactiver certaines valeurs et attentes liées a la religion.

On pourrait en ce sens trouver des similitudes d’attentes méme entre « croyant et non
croyant » ou « pratiquant et non pratiquant », en d’autres mots quelles que soient les
religiosités des individus. Un socle commun d’attentes pourrait théoriquement étre identifié.

On peut ainsi estimer que les valeurs peuvent influencer les comportements de l'individu. En
effet ces derniéres pourront en créer de la résistance si les actes demandés par le leader
vont en opposition avec ses valeurs. Il y aura alors dissonance cognitive. A contrario, elles
peuvent aussi étre source de motivation si le leader utilise les bons leviers et propose des
actes conformes avec ces derniéres.

Or « les gens sont susceptibles d’agir de maniére a promouvoir la réalisation des valeurs
qu’ils jugent importantes et se retiennent d’agir si cela risque d’entraver cette réalisation
(Feather, 1995 ; Feather, Norman et Worslay, 1998 ; Sagiv et Schwartz, 1995) » afin de
garder une certaine cohérence entre valeurs/actions (Saroglou, Kaelen & Begue, 2015). En
ce sens, il y a une influence directe entre religiosité et comportements et les attentes.

41 A ce titre la lecture des ouvrages de Frédéric Lenoir est assez éclairante. On peut se référer notamment a deux
de ces essais : « Le Christ philosophe » (2007) et « Comment Jésus est devenu Dieu » (2010). A titre d’exemple,
le passage suivant est fort intéressant : « En réalité, le Christ a surtout initi€ une nouvelle voie spirituelle fondée
sur la rencontre avec sa propre personne. Mais il a aussi transmis un enseignement éthique a la portée
universelle : non-violence, égale dignité de tous les étres humains, justice et partage, primat de I'individu sur le
groupe et importance de sa liberté de choix, séparation du politique et du religieux [...]. Il n’en demeure pas
moins qu’il s’inscrit aussi dans une profonde rationalité. Ce message éthique est une véritable sagesse [...]. A
telle enseigne que les philosophes des Lumieres sont parvenus a émanciper les sociétés européennes [...] en
prenant appui sur cet enseignement, leur projet rationnel d’'une morale laique et des droits de I'homme
apparaissant finalement comme une éthique chrétienne sans Dieu et décléricalisée. » (Lenoir, 2007, p.21-22)

42 A comprendre ici dans le sens de I'ensemble des individus partageant cette culture laique et rationnelle
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Figure 32 : Impact de la religiosité sur les comportements
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De ce fait on pourrait estimer que le follower puisse attendre de son leader que ce dernier le
guide en accord a ces valeurs, que ces derniéres soient liées ou non a sa religiosité.

D’un autre cété, des travaux de recherche ont montré que la religiosité affecte la prise de
décision des individus a travers « la facon dont ils interprétent les informations (Sattler et
Kerr, 1991 ; Van Lange et Liebrand, 1989) ». Ainsi la religiosité pourrait affecter la maniére
dont un individu analyse et interpréte les actions et attitudes des autres en lui proposant une
sorte de grille de lecture. Le follower pourrait ainsi interpréter difféeremment le comportement
du leader, et considérer que ce dernier répond ou pas a ses attentes, en fonction de sa
propre religiosité.

Pour finir, « la religiosité peut également avoir un effet plus global sur le comportement en
modérant la relation de ce dernier avec les valeurs personnelles ». Les personnes
religieuses ont tendance a se comporter de maniére cohérente avec les valeurs de
bienveillance (mais pas de 'universalisme) et ont tendance a éviter les comportements qui
sont incompatibles avec les valeurs de conservation. (Saroglou, Kaelen, & Bégue, 2015, p.
170-183)

Figure 33 : Impact de la religiosité sur les comportements en fonction des valeurs
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SOUS-SECTION I

L'IMPACT DE LA RELIGIOSITE SUR LES ATTENTES DES « FOLLOWERS » A TRAVERS L'IMPACT DES
PRESCRIPTIONS/INTERDITS ET DE LA COMMUNAUTE

Dans cette partie, nous allons tenter d’examiner les éléments permettant de modérer la
relation religiosité/attentes. La littérature, notamment en psychologie, permet d’identifier deux
types de modérateur : les prescriptions ou interdits liées a la religiosité et 'impact de la
communauté.

. L’IMPACT DE LA RELIGIOSITE SUR LES ATTENTES DES « FOLLOWERS » EN CAS DE
PRESCRIPTIONS OU D’INTERDITS RELIGIEUX.

A travers le concept de rationalité limitée d’H. Simon, on a pu voir qu'un comportement
correspond, dans une majorité de cas, a un choix, dépendant directement des valeurs de
lindividu. On pourrait ainsi dire qu’il y a bien une relation religiosité-attentes des followers
étant donné l'impact de cette derniére sur les valeurs de l'individu*®. Toutefois, cela ne
permet pas forcément de comprendre 'ensemble du processus.

En effet, dans un premier temps, on peut remarquer que la religion dans certains cas est
prescriptive de comportements, en posant notamment des interdits et des obligations. La
religion affecte «le développement des valeurs, a travers un enseignement de valeurs
explicites ou implicites et en poussant a des comportements qui sont cohérents avec les
valeurs approuvées par la religion » en prescrivant « de maniéere explicite la poursuite de
certains comportements (tels que la participation a des rituels religieux) et proscrivent
d’autres comportements (tels que la consommation de certains aliments) » (Saroglou,
Kaelen & Begue, 2015).

Ces prescriptions, interdits et comportements se retrouvent en entreprise. L’édition 2016 de
I'étude de I'Observatoire du Fait Religieux en Entreprise (OFRE) indique une augmentation
significative du nombre de personnes déclarant observer de fagon réguliere ou occasionnelle
des faits religieux dans le cadre de leur travail (65 %).

Ceci témoignerait, d’aprés les auteurs**, d’« un mouvement de banalisation » de la part des
salariés qui « semblent moins réticents a exprimer, dans le cadre de [l'entreprise, les
éléments constitutifs de leurs identités », et donc leur religiosité, et les amenent « a moins
hésiter a formuler des demandes (par exemple d’absence ou d’aménagement des plannings)
en invoquant des motifs religieux (respecter un rite ou assister & une cérémonie par
exemple) ».4°

43 Le comportement, a travers le modéle des phases d’action, dépend directement des attentes de I'individu.

44 De I'étude OFFRE édition 2016

45 |l s'agit ici d’'une ambiguité étant donné l'impact de la sécularisation. On pourrait donc considérer que cette
banalisation est toute « relative » ...et place I'individu dans une situation délicate : vouloir s’affirmer tout en vivant
dans une société sécularisée... La religiosité étant mis a la marge en France a travers la sécularisation et la
rationalisation, on pourrait penser que les personnes « religieuses », se retrouvant confronter a une culture
dominante « hostile », mettent en ceuvre de stratégies identitaires afin de gérer la disparité culturelle et/ou
religieuse. Il existe plusieurs stratégies identitaires.
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Ainsi, le follower peut étre amené a exprimer certains comportements et a faire certaines
demandes afin de respecter les prescriptions et interdits « religieux ».

Figure 34 : Fréquence des observations des faits religieux au travail (étude OFRE 2016)
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Les followers peuvent donc étre amenés a respecter des prescriptions en termes de
pratiques de cultes (port de signe, priére) mais également en termes d’interdits (alimentaire
notamment) (Galindo et Surply, 2010)

En effet, selon I'étude de 'OFRE 2016 «les trois faits religieux au travail les plus
fréguemment observés en 2016 sont :
* Le port d’'un signe religieux (21 %)

La premiére correspond & la stratégie identitaire de rétablissement de la valeur de soi. Dans cette derniére, le
groupe dominant attribue un certain nombre de caractéristiques au groupe défavorisé qui peuvent induire une
valence négative. Face a cela, l'individu peut choisir d’intérioriser les injonctions d’autrui et développer une
identité négative. Il peut également choisir de se séparer de son groupe dévalorisé en tentant de s’assimiler au
favorisé. La dépréciation négative est alors rejetée sur le groupe d’origine (identité négative déplacée). L’individu
peut aussi prendre conscience de sa singularité et prendre de la distance en maintenant son identité d’'origine
(identité par distinction) ou alors utiliser son identité comme défense contre le dépréciateur (identité réactionnelle
de défense). Dans ce dernier cas, l'individu s’affranchie de l'objectivité et rentre dans le symbolisme. Il ne
cherche alors qu’a s’inscrire en faux contre la prescription du dominant, et a ne pas trahir son groupe (méme s’il
n’en partage pas les valeurs).

La seconde stratégie identitaire est le rétablissement de l'unité de sens. Il y aura alors un équilibre identitaire
lorsque les valeurs et représentations de l'individu s’aligneront avec cohérence avec I'environnement. |l importe
alors d'identifier le type de structure a laquelle appartient I'individu. En effet le passage de I'une a I'autre peut étre
traumatisant pour I'individu. La premiére structure est dite « traditionnelle ». Elle regorge de prescriptions et de
régles (percues de maniere transcendantes voire quasi religieuse). Ces dernieres restreignent I'éventail
comportemental de l'individu et encadrent la plupart des aspects de son existence. La seconde structure est dite
« occidentale ». Les codes y sont beaucoup plus flous, et les prescriptions moins importantes. Le passage d’'un
type de structure a 'autre peut faire 'objet de plusieurs types de stratégies afin d’éviter le conflit et de maintenir
une unité identitaire suffisante. Il va s’agir des stratégies d’évitement de conflit par cohérence simple, des
stratégies d’évitement de conflit par cohérence complexe, et des stratégies de modération des conflits de code.
(Plivard, 2014)
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* Une demande d’absence (18 %)
* Une demande d’aménagement du temps de travail (14 %) »

Ainsi, a travers cette étude de 'OFFRE 2016, on peut se rendre compte que I'impact de la
religiosité sur les comportements des followers peut se traduire par le « port visible de
signes », tel que la croix chrétienne, le voile islamique, la kippa juive ..., mais également par
des demandes relatives a la réalisation de la priére ou des demandes d’absences (pendant
les fétes religieuses) ou des aménagements du temps de travail (pendant des périodes de
jeline comme Yom Kippour, le ramadan, caréme... par exemple). |l s’agit donc bien ici de
comportements dictés directement par des prescriptions religieuses.

Figure 35 : Typologie des faits religieux au travail (étude OFRE 2016)

Port visible de signes I 21 %
Demande d'absence N 18 %
Demande d'aménagement du temps de travail NG 14 %
Priere pendant une pause NN 8%
Stigmatisation d'une personne pour motif religieux NI 7 %
Prosélytisme NN 6 %
Refus de réaliser des taches NN 6%
Refus de travailler sous les ordres d'une femme I 5 %
Prieres pendant le temps de travail N 5%
Refus de travailler avec une femme I 4%
Refus de travailler avec un collegue I 3%
Priere collective M 1%
Demande de travailler qu‘avec des coreligionnaires ll 1%
Intervention d'un responsable religieux W 1%

Il'y aura donc a ce niveau des distinctions a faire en fonction de la religiosité, du niveau de la
religiosité, voire du type de religion. En effet, en cas de prescriptions ou d’interdits, il semble
cohérent de penser que lindividu risque de ne pas faire appel a un processus cognitif
classique, et de se conformer aux regles édictées (Cheug et Yeug, 2011). Ainsi, le manager,
doit, s’il veut conduire ses collaborateurs a certains objectifs, leur faire adopter certains
comportements. Il devra « mesurer » leur niveau de religiosité et identifier s’il n’y a pas
incompatibilité entre les prescriptions religieuses et les consignes, dans quel cas, il peut y
avoir conflit. Toutefois, appréhender la religiosité implique de prendre en compte la sécularité
et 'omniprésence de la rationalité caractérisant nos pays occidentaux.
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Il L’ INFLUENCE SUR LES ATTENTES DES FOLLOWERS PROVENANT DE LA COMMUNAUTE
RELIGIEUSE

On peut noter, d’apres la littérature en psychologie, que la relation religiosité-comportement
est modérée par deux facteurs : le degré de contrdle social et le degré de contrdle personnel
sur le comportement. Le premier facteur correspond a l'impact de la communauté sur le
comportement des individus, et nous intéresse particulierement ici. En effet, la littérature
montre que plus le contréle social, résultant notamment de la communauté religieuse, sur le
comportement est faible et plus le controle personnel, et donc l'utilisation des valeurs
personnelles, sur le comportement est élevée, plus la relation entre les valeurs et les
comportements est forte. Lorsque le contrble social est fort, les gens ont en effet tendance a
se comporter de maniere uniforme, indépendamment de leurs caractéristiques individuelles
et I'effet des valeurs sur le comportement est trés limité (Saroglou, Kaelen, & Bégue, 2 015).
Or on peut estimer que la présence d’un fort contrdle social puisse avoir un impact direct sur
les attentes des followers en réduisant l'impact de leurs valeurs personnelles, et
inversement.

Figure 36 : Relation contrdle social-attentes

Impact des valeurs sur les
Faible > attentes élevées

Controle sociale

Impact des valeurs sur les

Elevé attentes limitées

On peut ainsi faire un lien avec la religiosité. En effet, les travaux de Graham et Haidt (2 010)
ainsi que ceux d'Ysseldyk et al. (2010) montrent que les environnements religieux généerent
des situations de fort contrble social avec des normes claires régulant les comportements
(Saroglou, Kaelen, & Begue, 2015, p. 170-183). En ce sens, si la religiosité de I'individu
correspond a son appartenance a une communauté religieuse, on peut considérer que cette
derniére pourrait créer une situation de contréle social fort, et donc venir limiter 'usage aux
valeurs personnelles.

En effet, les individus ayant une forte religiosité sont éduqués afin de réguler leurs
comportements sur la base des attentes sociales et religieuses (et non pas sur la base de
leurs propres valeurs et préférences personnelles). A contrario des personnes non
religieuses qui vont étre davantage affectées par les valeurs personnelles (Saroglou, Kaelen,
& Bégue, 2015, p. 170-183).

En cela, la religiosité a un impact prépondérant sur “les croyances comportementales” (et
donc sur l'individu) mais aussi sur les “croyances normatives”. Elle agit donc au niveau des
pressions institutionnelles provenant de [l'extérieur (seconde variable), a savoir la
communauté religieuse du modéle du comportement planifié d’Ajzen.
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SYNTHESE DE LA PARTIE |

La revue de littérature que nous avons pu faire ici*, a permis de confirmer que,
théoriguement, la religiosité devrait étre source d’attentes de la part des followers. Pour ce
faire, ce mémoire se propose d’utiliser le cadre proposé par Behrendt, Matz & Géritz (2017)
et de l'inclure dans le concept de contrat psychologique.

En effet, en s’appuyant sur les travaux de Rousseau (1995), on peut estimer que la
religiosité puisse impacter le contrat psychologique social, qui a son tour influencera les
contrats psychologiques tacites et normatifs ... qui a leurs tours impacteront le contrat
psychologique stricto sensu. Par ailleurs, le concept de contrat psychologique implique la
présence de promesses réciproques qui donneront a leurs tours naissance a des attentes
réciprogues.

On peut considérer que, dans un cadre laic et rationnel, le follower n’ait pas d’attentes
particulieres en matiére de religiosité...et que ces derniéres n’apparaissent que lorsque
'organisation ou le leader sont la source de promesses.

Ces attentes pour étre incluses dans le concept de contrat psychologique doivent émaner de
'organisation (Cassar, 2004), ce qui revient a dire des individus qui la compose, émanant du
cadre de l'activité de l'organisation. Ces derniéres peuvent étre individuelles ou collectives,
spécifiques ou générales.

En ce sens la religiosité, influencant les valeurs des individus et imposant des prescriptions
et posant des interdits, peut conduire le follower a se retrouver en situation de dissonance
cognitive. On peut donc considérer qu’elle puisse influencer le choix d’intégrer ou de rester
dans une organisation, un secteur d’activité - ce qui peut avoir son importance en matiére de
marketing RH — mais également sa motivation et son implication. Behrendt, Matz & Goritz
(2017) recommandent d’ailleurs a ce sujet aux leaders de veiller & I'attribution de taches en
fonction de l'intérét personnel, des compétences du follower et de ses valeurs.

En ce sens, on pourrait considérer que le leader et I'organisation agiraient sur la motivation
et l'implication du follower s'’ils formulaient la promesse de tenir compte de la religiosité de
lindividu. Dans ce cas, I'obligation de réciprocité, en reprenant les travaux de Gouldner
(1960), devrait étre élevée, d’autant que la religiosité est compatible avec la valeur de
sécurité incluant « la réciprocité des services rendus ».

Pour ce faire, 'organisation ou le leader auraient intérét a s’intéresser aux spécificités de
limpact de la religiosité sur les valeurs et comportements du follower.

A ce sujet, divers travaux en psychologie ont pu montrer que les personnes ayant une
certaine religiosité sont plus enclines a activer certaines valeurs comme la bienveillance, la
tradition, la sécurité, la conformité, mais aussi de maniére plus complexe la réussite, le
pouvoir et 'universalisme. Ces valeurs ne sont pas exclusives a la religion. On peut en effet
les retrouver également chez des non-religieux. Mais, les chercheurs en psychologie ont

46 en utilisant une méthodologie itérative comme nous le développerons dans la seconde partie
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montré qu’elles sont particulierement fréquentes chez les personnes faisant preuve de
religiosité. On peut a ce niveau estimer que le follower attend, en cas de promesses de
I'organisation ou du leader, que I'on tienne compte de ces valeurs

Toutefois, la religiosité ne s’exprimant pas de la méme maniére chez les individus, il convient
d’aller un peu plus loin dans l'analyse. En effet, le leader a tout intérét a identifier si le
follower se focalise sur la partie spirituelle et/ou sur I'expression visible de sa religiosité. Les
attentes du follower peuvent donc concerner la « pratique », «la spiritualité » et/ou la
« visibilité » de sa religiosité.

Il peut donc s’agir de revendications liées a la pratique du culte, visible ou non, telles que le
fait de pouvoir pratiquer la priére, porter des signes distinctifs...- ce qui n’est pas sans
rappeler la question de la gestion du fait religieux — mais aussi aux comportements et
relations inter-individus.

On peut se rendre compte qu’'en cela, la religiosité n’est pas incompatible avec les autres
attentes des individus. En effet, des travaux de recherche ont illustré que le follower attend
certains comportements de son leader : I'nonnéteté, I'avenir, l'inspiration, la compétence, la
confiance, l'attention et la volonté d’'un sentiment de partenariat. Or I'honnéteté, la confiance
et l'attention sont compatibles avec les valeurs de bienveillance par exemple. De méme, la
compétence et la volonté d’'un sentiment de partenariat sont compatibles avec la valeur de
réussite.

Dans cette optique du contrat psychologique, la prise en compte de la religiosité sur les
attentes des followers résultant de promesses de I'organisation ou du leader, nous conduit a

Positionnement par rapport a
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FOLLOWER
COMPORTEMENT DU FOLLOWER \
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rescriptions et
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L’étude de cette relation religiosité-attentes a nécessité un questionnement de fond afin de
trouver la maniéere originale et efficace pour aborder et approcher cette recherche. Cela a
tout d’abord nécessité de s’interroger sur la construction méme du savoir, et donc d’identifier
le positionnement épistémologique et la démarche méthodologique a mettre en ceuvre.

Une des difficultés majeures de cette recherche reposait sur la difficulté de parler de
religion*’. Cela a notamment nécessité la mise en place d’un guide se voulant « innovant » et
cherchant a aborder naturellement ce sujet tabou.

Une seconde difficulté, résultant du peu de travaux sur cette question, a nécessité de
procéder a de multiples entretiens ce qui a engendré une quantité importante de données a
traiter.

Ainsi, face a une contrainte de temps, la question a été de choisir la méthode de traitement
et d’'analyse des données la plus efficiente a travers l'utilisation du logiciel SONAL.

Figure 37: Organisation de la démarche épistémologique et méthodologique.

Approche
méthodologique:
Mise en ceuvre de

Approche la collecte et du
méthodologique: traitement de
Lechoix de la donnees
demarche
gualitative et de la

Approche méthodologie de

épistémologique: le | €tude de cas
choix du

constructivisme

47 en raison du contexte national marqué par la rationalisation et la sécularisation
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SECTION | :
POSITIONNEMENT EPISTEMOLOGIQUE, LE CHOIX DU CONSTRUCTIVISME

Alors que « I'épistémologie est consubstantielle au travail scientifique (Martinet, 1990) »
(Thiétart, & al., 2014, p. 15), étre en mesure de se positionner épistémologiquement permet
au chercheur de se positionner par rapport au réel. De ce positionnement, découleront une
démarche et une méthodologie. Traditionnellement le chercheur peut se positionner dans
deux grands courants épistémologiques : le positivisme et le constructivisme. Ce choix
dépend alors de sa vision du monde.

Le positivisme « peut se définir, en premiére analyse, a partir des caractéristiques saillantes
du modele porté par les sciences de la nature » et « défend l'idée que la science a pour
visée d’établir une connaissance valide de la réalité (objet de connaissance) qui est
indépendante et extérieure au chercheur (sujet de connaissance) ». Le constructivisme est
porté quant-a-lui « par les référentiels des sciences sociales et des sciences de l'ingénieur »
et « pose que la réalité et/ou la connaissance de cette réalité est construite » (Thiétart, & al.,
2014, p. 21).

En ce sens, la «réalité est irrémédiablement dépendante des contingences qui président
aux modalités de son existence » et selon Passeron (1991) dépend de «la dimension
historiquement construite des phénomeénes et des connaissances en sciences sociales » a
travers « les normes, valeurs, conventions et idéologies historiquement et spatialement
spécifiques » (Thiétart, & al., 2014, p. 25). Il N’y aurait donc pas une réalité, mais des réalités
résultant du contexte de chaque cas étudié. Janand (2013, p. 215) précise a cet effet que
« la « réalité » objective et éternelle n’existe pas, mais elle est co-construite par les acteurs
(Watzlawick, 1978, 1984, 1988) » et correspond « plutdt un ensemble « d’interprétations de
la réalité, d'images du monde, et non de la réalité en tant que telle » (Watzlawick, 1988,
p. 20) ». Gabriel Morin (2016, p. 272) précise, quant-a-lui, que « les chercheurs en sciences
de gestion se réclament de plus en plus du constructivisme » en notant qu’il est reproché au
courant positivisme « de ne pas accorder une place suffisante aux variables contextuelles
susceptibles de remettre en cause des pratiques ». Il convient dés lors de positionner ce
travail pour qu’il soit « compris et apprécié pour ce qu'’il est (Mukamurera et al., 2006) »
(Janand, 2013, p. 211).

Ceci nous conduit a nous interroger sur ce qu’est la réalité lorsque I'on aborde la question de
la religiosité des individus. S’agit-il d’'une vérité immuable, ou peut-elle varier d’'un individu a
lautre, d'un moment ou d’'un lieu a l'autre ? Nous avons vu a cet effet, dans la premiére
partie, que la religiosité des individus influence a la fois les valeurs des individus et leurs
fagons d’interpréter le monde, et qu’elle est impactée par le contexte politique et historique
dans lequel évolue l'individu. En France, il s’agit notamment aujourd’hui du contexte de
sécularisation et de rationalité. En cela, on peut estimer que notre question de recherche
conduit a examiner des réalités diverses, fruit d’'une construction et d’un contexte historique
et spatial, ce qui conduit a inscrire notre recherche dans un cadre constructivisme.

De nombreux travaux « justifient d’'une posture épistémologique constructiviste par la nature
méme et les caractéristiques des objets analysés [...] (Charreire et Huault, 2002, p. 304-
305) » qui constituent en eux-mémes « des constructions sociales ou représentationnelles »
mais cela « ne suffit néanmoins pas a justifier une posture épistémologie constructiviste.
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Ainsi Rouleau (2007) distingue « ce qui reléve de I’ « objet » a I'étude de ce qui reléve du
« chercheur-sujet-cherchant-a-connaitre » cet objet». Le constructivisme repose alors
également sur une « relation de connaissance » et une « non-séparabilité du chercheur avec
le phénoméne » résultant des interactions entre le chercheur et son objet. (Gavard-Perret,
Gotteland, Haon, & Jolibert, 2012, p. 87- 89) On peut ainsi parler, comme Charreire et Huault
(2002), d’'un « constructivisme méthodologique » et d’'un « constructivisme objet ».

Cette distinction nous conduit a nous interroger sur le type de comportement qu'il est
souhaitable d’adopter face a l'objet de cette recherche. A ce titre, on peut estimer que
s’intéresser a la relation religiosité-attentes des followers nécessite d’entretenir une relation
de proximité avec les individus interrogés en raison du contexte de sécularisation et de
rationalité afin de leur permettre de chercher au plus profond d’eux et de favoriser les
interactions.

Par ailleurs, d’aprés Morin (2016, p. 273) « I'épistémologie constructiviste repose sur trois
fondements philosophiques : importance du processus, statut de la complexité et réle de la
raison ». Il convient alors d’apporter autant d’importance au processus qui permet de
construire la connaissance qu’au résultat obtenu (Piaget 2008).

En ce sens, s’interroger sur la relation religiosité-attentes des followers implique d’étudier la
nature humaine en ce qui est de plus complexe. Cela nécessite d’'une part de faire appel a
des concepts et des travaux de recherches dans des champs disciplinaires variés :
psychologie, sociologie, gestion... En raison du peu de travaux de recherche, en France, sur
la thématique de la religiosité en sciences de gestion, cela nécessite d’appréhender cette
guestion dans toute sa complexité, ce que permet encore une fois le courant
constructivisme.

Morin (2016, p. 273) constate aussi que pour certains chercheurs le constructiviste dispose
d’'une capacité plus grande « a assumer une identité propre de complexité, notamment dans
sa modélisation » et permet d’associer, de faire des liens plutdt « qu'a « (...) dissocier,
découper » (Saussois 2007) » en permettant au chercheur d’avoir un réle actif et créatif.

Or ici, la question de la créativité est essentielle. En effet, s’intéresser a la religiosité des
individus demande, en France, de franchir certains tabous, fruit notamment au contexte de
rationalité et de sécularisation caractérisant la culture francaise contemporaine. Cela
implique donc, comme nous le verrons dans la prochaine section, de penser la méthodologie
avec créativité.

Adopter un positionnement constructiviste nécessite également de penser la maniére de
légitimer les résultats de cette étude. A ce titre, « aujourd’hui, deux critéres semblent faire a
peu I'unanimité pour les chercheurs ». Pour Girod-Séville et Perret (1999, p. 30), il s’agit des
criteres d’adéquation (Von Glasersfeld, 1988) et d’enseignabilité (Le Moigne, 1990) qui
correspondent pour le premier a ce que la connaissance convienne a une situation donnée
et nécessite que la recherche soit utile pour le chercheur et/ou les acteurs qui en sont I'objet,
et pour le second a ce que le savoir soit reproductible et intelligible.
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SECTION I :
APPROCHE METHODOLOGIQUE

Afin de réaliser cette étude, il a fallu choisir une méthodologie, qui se devait d’étre a la fois
créatrice et rigoureuse. Pour ce faire, le choix s’est porté d’'une part sur la mise en ceuvre
d’'une démarche qualitative, et dans un second temps sur la constitution d’'un « cas» a
travers I'étude de plusieurs individus (sous-section 1). Ce choix étant fait, il convenait de
déterminer la méthodologie et les outils a mettre en ceuvre pour pouvoir réaliser la collecte et
le traitement de données (sous-section 1)

La réalisation de cette premiére «recherche » demanda de planifier le déroulement des
différentes phases de cette phase empirique...ce qui n’est pas chose aisée, en raison
notamment du délai court a disposition*,

Figure 38: Chronologie de la phase empirique de la recherche

10 Aolt 2017 -
17 Aolt 2017

05 juillet 2017 -
12 Ao(it 2017 Traitement des
données

Retranscription

des entretiens
19 mai 2017-29 Juin

2017

Réalisation des
entretiens
qualitatifs

48 Afin de permettre une remise de ce mémoire fin Aot 2017
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SOUS-SECTION |
CHOIX DE LA DEMARCHE QUALITATIVE ET DE LA METHODOLOGIE DE L'ETUDE DE CAS

. CHOIX D’UNE APPROCHE QUALITATIVE

Afin de déterminer la méthodologie la plus adéquate et cohérente a mettre en ceuvre, |l
convient de choisir entre les méthodes qualitative et quantitative qui different par la nature
des données, 'orientation de la recherche, le caractére objectif ou subjectif des résultats et
la flexibilité de la recherche (Baumard et Ibert, 2007).

Le choix de la démarche qualitative découle assez logiquement de ma question de
recherche d’'une part, et de mon positionnement épistémologique d’autre part. En effet,
s’intéresser a la religiosité des individus et a leurs attentes implique de comprendre leurs
points de vue, motivations, sentiments, valeurs, et raisonnements. Il s’agit donc d'une
démarche visant la compréhension et non pas la simple description. Or le choix d'une
méthodologie dépend de l'objet sur lequel porte I'analyse. Selon Dumez (2016, p. 12) « la
recherche quantitative [...] est une stratégie de recherche orientée par les variables
(variable-oriented research strategy-Ragin, 1999, p. 1137) » alors que «la recherche
qualitative s’efforce d’analyser les acteurs ou agents » et « s’appuie sur leurs discours, leurs
intentions (le pourquoi de I'action), les modalités de leurs actions et interactions (le comment
de l'action) ». Popper parle a cet effet des « actions, interactions, buts, espoirs et pensées »
(Popper, 1988/1956, p. 198). L’analyse qualitative s’inscrit donc dans « une démarche
compréhensive ». |l s'agit « de comprendre comment les acteurs agissent et interagissent »,
ce qui correspond parfaitement a la question de recherche qui est centrée sur ’lhumain et la
recherche de sens des phénoménes (Miles et Huberman, 2003).

En effet, s’intéressant a une question peu traitée, cette recherche se positionne comme étant
une premiere étude exploratoire, visant notamment a associer des concepts provenant de
champs disciplinaires différents ; en 'occurrence : la gestion, la psychologie, la sociologie, le
droit... Cette démarche n’est pas nouvelle. Il arrive en effet fréquemment que la gestion
emprunte a des disciplines voisines. Ainsi « la connaissance en gestion serait le lieu ou
convergent, se rencontrent de temps en temps, s’hybrident quelques fois, des savoirs de
divers horizons, les sciences sociales établies bien sir — économie, sociologie, psychologie,
sciences politiques...-, les langages ou méthodes tels que la mathématique, la statistique,
'économétrie, des sciences ou technologies plus récentes comme linformatique, les
sciences cognitives ou encore quelques éléments de droits » (Martinet et Pesqueux, 2013,
p. 21). Il s’agit donc a ce titre d’'une exploration théorique qui consiste « & opérer un lien
entre deux champs théoriques (au minimum) jusqu’alors non liés dans des travaux
antérieurs ou entre deux disciplines » et dans lequel « le chercheur va sélectionner et retenir
un certain nombre d’objets théoriques dans l'un et lautre des champs étudiés (ou
disciplines) » ce qui « va délimiter le cadre conceptuel de sa recherche » (Thiétart, & al.,
2014, p. 90). Or, Thiétart, & al (2014, p. 90) constatent que « les méthodologies qualitatives
sont plus courantes pour I'exploration parce que plus efficaces compte tenu de la finalité de
la recherche dans ce cas (cf. Baumard et Ibert, chapitre 4). ». Notre question de recherche,
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gue cela soit par sa nature exploratoire ou son objet, nous invite a nous orienter vers la
méthodologie qualitative.

Ceci demande d’ailleurs de raisonner sur le type de données que l'on peut obtenir. La
guestion de la religiosité étant un sujet plutét « tabou » en France, et s’intéressant a un objet
gu’est I'étre humain dans toute sa complexité, cherchant notamment a le comprendre, il est
probable que I'essentiel des données que I'on puisse obtenir soit « de nature narrative et non
numérique ». En effet, selon Miles et Huberman, « les données qualitatives se présentent
sous forme de mots plutdt que de chiffres », permettent « des descriptions et des
explications riches et solidement fondées de processus ancré dans un contexte local » et
« sont davantage susceptibles de mener a d’ « heureuses trouvailles » et a de nouvelles
intégrations théoriques ; elle permet aux chercheurs de dépasser leurs a priori et leurs
cadres conceptuels initiaux » (Miles et Huberman, 2003, p. 11). Ceci nous conduit a recueillir
les données primaires essentiellement par le biais d’entretiens semi-directifs ce qui
correspond plutét & une méthode qualitative que quantitative (Yin 2014, p. 93).

Ceci d’ailleurs est cohérent avec le paradigme constructiviste dans lequel se situe cette
recherche. En effet, comme le fait remarquer Morin (2016, p. 288), « la méthode qualitative
parait appropriée au cadre constructiviste du fait des réponses satisfaisantes qu’elle apporte
en termes d’exigences (Mucchielli 2009) ».

Il. CHOIX DE L’ETUDE DE CAS ET MISE EN CEUVRE

Al Recours et positionnement dans I’étude de cas

Ayant opté pour une démarche qualitative, j’ai décidé d’utiliser la méthode de I'étude de cas
pour ce mémoire de Master2. Pour cela, le choix a été de réaliser une série d’entretiens
semi-directifs auprés d’'un groupe d’individu*®. Pour Langley et Royer (2006) une étude de
cas correspond a I' « étude d’un systeme délimité incluant les éléments du cas et son
contexte, indépendamment de la démarche utilisée pour ['étudier » et peut donc
correspondre a « des individus, des groupes, des industries, des phénomeénes... » (Thiétart,
& al., 2014, p. 176). Gagnon (2012) précise que I'étude de cas peut étre considérée comme
« l'analyse intensive d’une unité (personne ou communauté), mettant I'accent sur les
facteurs de développement en relation avec I'environnement » et « est appropriée pour la
description, l'explication, la prédiction et le contréle de processus inhérents a divers
phénomeénes, individuels ou collectifs (Thomas, 2011 ; Woodside et Wilson, 2003) ». En ce
sens on peut considérer qu’étudier les interactions entre un individu, ou une communauté, et
son environnement pourrait constituer une étude de cas. Or étudier la relation religiosité-
attentes des followers correspond a cette définition...d’un individu ou groupe d’individu en
interaction avec le leader, élément de son environnement.

Par ailleurs, Thiétart, & al (2014, p.89) notent que «les méthodes empiriques (les
différentes formes d’observation, les interviews, les enquétes, les simulations ou la quasi-
expérimentation, la combinaison de différentes techniques ou multiméthodes) », que I'on
retrouve dans I'étude de cas, « sont plus fréquemment utilisées pour explorer et élaborer de

49 Ce qui peut ainsi, selon Langley et Royer (2006), correspondre a un cas.
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nouveaux objets théoriques plutdt que pour les tester (Snow et Thomas, 1994) ». A ce sujet,
Eisenhardt (1989) précise d’ailleurs que les études de cas combinent généralement des
méthodes de collecte de données telles que des archives, des entrevues, des questionnaires
et des observations. L’entretien semi-directif serait d’ailleurs la meilleure preuve des études
de cas (Crozier et Friedberg, 1977) et s’appuie sur un guide destiné a assurer rigueur et
cohérence tout en laissant la place a la flexibilité requise dans ce type d’exercice (Rubin et
Rubin, 2011). La flexibilité permet de créer un climat empathique nécessaire a la qualité des
informations (Rubin et Rubin, 2011) ou on retrouve un « équilibre subtil» « entre
détachement et implication » (Hughes, 1970). (Morin, 2016, p. 295))

Ce choix est cohérent avec 'analyse de Hlady-Rispal (2015) qui constate que I'étude de cas
est une méthodologie adaptée a la réalisation d’études exploratoires, ce qui correspond a un
des quatre types d’étude de cas de David (2005), mais aussi avec le constat de Creswell
(2012) précisant qu’il s’agit d’'une méthode qualitative et avec celui de Mucchielli (2009)
notant sa compatibilité avec le paradigme constructiviste L'étude de cas parait donc propice
a la réalisation de cette étude en raison d’une part du paradigme épistémologique choisi et
de la question de recherche, méme si cette derniére reste encore a étre affinée.

Figure 39: Les 4 types d'études de cas (David, 2005)

Nature du cas Definition

Mlustratif Le cas sert & illustrer une théorie. pour vérifier quelle s’applique. sans
valeur démonstrative. Cette démarche ne produit que marginalement des

résultats scientifiques.

Typique Le cas est particuliérement représentatif du cas général.

Test Le cas est sélectionné parce qu’il permet de tester des théories préalablement
formulées

Inédit ou exemplaire Le cas permet d étudier des phénomeénes rares. inconnus jusqu alors ou des

situations particuliérement innovantes. Le cas constitue potentiellement une
référence (ou une anti- référence), y compris, sur un plan pratique, pour
d autres organisations. La place de la découverte et de I'invention est plus
importante que pour les cas typiques ou test, qui correspondent davantage &

des phases de validation de modéles et d hypothéses.

Source : (David 2005, p.9)

Charreire Petit (2003) constate d’ailleurs qu'une étude de cas démarre souvent par une
phase exploratoire, suivie d’'une phase d’enquéte intensive puis d’'une phase de contréle ; la
phase exploratoire servant notamment a évaluer 'adéquation entre le terrain et la question
de recherche. L’étude de cas permet, en effet, une grande souplesse dans I'élaboration de la
guestion de recherche. Ainsi, selon Eisenhardt (1989) cette derniére peut étre définie méme
en termes généraux avant de débuter la recherche, et peut changer au cours de la
recherche, ce qui permet d’adapter la question de recherche au fur et a mesure de
'avancement de I'étude, ce qui fut le cas pour ce mémoire de recherche. L’'une des finalités
de ce mémoire consiste notamment a déterminer la question de recherche, méme en des
termes généraux, de la future these qui suivra ce mémoire. On se situe ainsi ici dans la
phase exploratoire de cette recherche portant sur la relation religiosité-followers.
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Figure 40 : Positionnement du mémoire dans le déroulement de I'étude de cas
(d'aprés Charreire Petit (2003))

\
Phase

Phase Phase de

: d'enquéte A
exploratoire : : controdle
Intensive

Mémoire

Déroulement d’une étude de cas

recherche

B/ Mise en ceuvre de la phase exploratoire de I’étude de cas

L’étude de cas selon Hlady-Rispal (2015) requiert une bonne interaction entre données
observées, acteurs étudiés et chercheur académique, ainsi qu'une approche en
« partenariat » entre chercheurs et acteurs organisationnels (Plane, 1996). Le chercheur a
alors pour mission de collecter I'information in vivo avant que le document ou I'information ne
soit perdu ou égaré. L'immersion terrain peut ainsi permettre de collecter les données et
d’observer les comportements informels (Hlady-Rispal, 2015). L’'idéal serait donc, en ce sens
de pouvoir observer les followers en situation. Toutefois au vu de la question de recherche,
et des difficultés d’acces au terrain en raison du tabou lié au concept de religiosité, mais
également du temps disponible pour la réalisation de ce mémoire, le choix a été de procéder
uniguement a des entretiens semi-directifs, avec notamment la mise en ceuvre de
« scénarios » permettant de se rapprocher des méthodes projectives et « a pallier les
insuffisances des techniques directes de collectes de données (questionnaires ou méme
entretiens) dans I'exploration des motivations profondes d’un individu, de sa personnalité, de
ses représentations, valeurs, attitudes, stratégies, intentions d’action, normes de jugement et
de conduite, etc. » et sont « le plus souvent insérées dans un guide d’entretien (individuel ou
de groupe) » (Gavard-Perret, Gotteland, Haon, & Jolibert, 2012, p. 126).

Une des questions majeures a laquelle j'ai été confronté a été celle du choix de I'échantillon.
Comme le rappel Morin (2016, p. 298), « la méthodologie d’échantillonnage de la recherche
suit les grands principes de la méthode ancrée (Glaser et Strauss 2012) » parmi lesquels on
retrouve « I'échantillonnage théorique, et non statistique, qui vise a « collecter des données
théorisables permettant de mieux comprendre et non de documenter » (Méliani 2013,
p. 437) ».

En effet ce dernier devra porter sur une population appropriée afin de pouvoir généraliser les
conclusions. D’aprées Eisenhardt (1989), les cas peuvent étre choisis sans avoir recours a la
sélection aléatoire. Par ailleurs, ils doivent posséder « suffisamment de traits en commun »
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avec les autres cas pour étre inclus dans un échantillonnage théorique, ce dernier pouvant
étre défini comme «le processus de collecte des données pour produire une théorie »
(Hlady-Rispal, 2015). Méliani (2013, p. 442) précisant qu'il s’agit alors de « sélectionner un
certain nombre d‘éléments représentatifs dun phénomene pour consolider une
théorisation ». L'objectif de I'échantillonnage théorique est ainsi de choisir des cas qui sont
susceptibles de reproduire ou d’étendre la théorie émergente (Eisenhardt, 1989). Un cas
sera ainsi exclu s’il posséde « une différence fondamentale » par rapport aux autres cas. Par
ailleurs, pour Eisenhardt (1991), le nhombre approprié de cas dépend de la connaissance
existante sur le théme étudié. En ce sens, on peut estimer que la méthodologie de
I'échantillonnage théorique est pertinente dans le cadre d’'une étude exploratoire comme la
notre.

A ce sujet Pettigrew (1990) préconise de choisir des cas extrémes ou des situations
contrastées dans lesquelles le chercheur pense pouvoir observer le processus auquel il
s’intéresse...ce qui nous conduit, dans cette premiére phase exploratoire, a choisir des
individus ayant des religiosités différentes et plus particulierement des croyants, des
agnostiques, déistes, et des athées, ce qui permettait d’'obtenir une certaine cohérence tout

en sélectionnant des profils constatés.

Toujours dans cette optique d’homogénéité le choix a été de sélectionner un échantillon
d’age comparable. Ainsi I'échantillon se compose de 11 individus issus de la génération Y®°,
agé de 22ans a 37ans®. Il s’agit pour I'essentiel d’anciens collégues ou étudiants, mais
également de mise en contact par I'intermédiaire de collégues.

Afin de réduire le risque de biais, un soin important a été porté a choisir des personnes
n'étant plus sous influence directe. Ainsi toute personne avec laquelle existait un lien
hiérarchique, de subordination ou de pouvoir a été écartée. La présence de personnes avec
lesquelles il n’existait aucun lien ou relation permet également de valider 'ensemble des
entretiens en vérifiant la concordance des réponses.

De méme en raison du caractere tabou de la recherche, et pour ne pas biaiser les réponses,
le choix a été de présenter dans un premier temps la recherche de maniéere volontairement
large et flou, a savoir « l'influence des valeurs sur les attentes des followers » en omettant de
parler de religiosité. Ainsi les termes de religions et de religiosité n’apparaissaient clairement
gu’a la fin de I'entretien. Afin de vérifier la pertinence de ce choix, jai décidé de réaliser un
« entretien test » dans lequel les interviewés ont été mis au courant de la thématique de la
religiosité. Il s’agit de I'entretien avec Sofia et Mouznat.

Afin de déterminer la taille de I'échantillon, Thiétart, & al. (2014, p. 251) précisent que deux
principes peuvent étre distingués : la saturation et la réplication. lls précisent que « ces
principes, présentés généralement pour déterminer un nombre de cas a étudier, peuvent
également étre appliqués a des échantillons de répondants ». Pour Eisenhardt (1989) il

50 La génération Y est née entre les années 1980-2000. On devrait d’ailleurs plutét parler en terme de cohorte
générationnelle. Cette derniére est constituée par des individus nés a la méme période et ayant un systeme des
valeurs plus ou moins identique (Twenge, Campbell, Hoffman, Lance, 2010). Une génération est donc
caractérisée par des opinions et des valeurs communes. Selon Scott (2000, p. 356), ce systéme de valeurs mais
aussi la vision du monde de I'individu reste avec lui pendant toute sa vie et servent de talon d’interprétation pours
les expériences futures. Se focaliser sur cette génération permet d’obtenir une certaine homogénéité. D’autant
qu’elle pourrait posséder une plus grande religiosité que leurs ascendants (Tournier, 2011).

51 Sur un total de 18 personnes, le choix a été de ne traiter, en raison de la contrainte temps, que d’'une partie des
entretiens réalisés.
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convient de cléturer I'étude lorsque la saturation théorique est atteinte, c’est-a-dire lorsque
lapprentissage résultat du nouveau cas devient minime (observation des mémes
phénomeénes que précédemment). En ce sens, les entretiens se sont déroulés en plusieurs
phases. Une premiére série d’entretiens a eu lieu entre le 19 mai 2017 et le 24 mai 2017,
une seconde entre le 26 mai 2017 et le 29 juin 20172,

En effet, une des particularités de la recherche a partir d’études de cas est le
chevauchement fréquent de I'analyse des données avec la collecte de données (Eisenhardt,
1989) et ceci afin de permettre un ajustement au cours du processus de collecte de
données. Cela permet aux chercheurs de comprendre chaque cas individuellement et de
mieux fonder la théorie ou de fournir de nouvelles perspectives théoriques. Les ajustements
se font par l'addition de cas pour sonder des themes particuliers qui émergent, par des
ajustements des instruments de collecte de données (ajout de questions a un protocole
d’entrevue ou a un questionnaire ou par l'ajout de sources de données (on rajoute de
'observation a un entretien par exemple) (Eisenhardt, 1989 ; Hlady-Rispal, 2015). Ces
itérations entre théories et données cessent lorsque l'on atteint la saturation théorique
(Eisenhardt, 1989). En raison de la nature exploratoire de cette recherche, ainsi que du
nombre d’entretiens réalisés, la saturation théorique n’a pas été recherchée ici®:.

Par ailleurs, en pratique, la saturation théoriqgue se combine souvent & des considérations
pragmatiques (en termes de temps et d’argent). Le nombre de cas peut étre planifié en
avance en raison de la disponibilité des ressources et des contraintes de temps. Le nombre
de cas entre 4 et 10 fonctionne généralement bien (Hlady-Rispal, 2015). En effet, avec moins
de 4 cas, il est difficile de générer des théories avec une grande complexité (sauf présence
de plusieurs mini-cas dans chaque cas) et avec plus de 10 cas, il devient rapidement difficile
de faire face a la complexité et au volume des données.

Figure 41 : Déroulement des entretiens en 2 phases

26 mai-29
juin2017
19-24 mai 2017
5 entretiens 14 entretiens

La phase empirigue a été composée de 16 entretiens, dont 3 collectifs (groupe de 2
personnes) et 13 individuels (& modifier avec la derniere phase), réalisés pour certains avec

52 Cela a permis d'ajuster le guide d’entretien en proposant un nouveau scénario tenant compte des premiéres
informations recueillies.

53 En raison de I'objectif de cette recherche qui était de faire émerger « un certain nombre d'idées fortes,
marquantes, mais aussi de difficultés, de contradictions » (Janand, 2013, p. 223) afin de pouvoir déterminer
I'orientation a donner a cette recherche.
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l'aide de I'outil informatique sous la forme de visioconférence. N’ayant pas le temps dans le
cadre de ce mémoire de traiter 'ensemble des entretiens qualitatifs, le choix a été de se
limiter a 8 entretiens dont 2 collectifs...soit 10 personnes interviewées. Cette procédure
permettait de réaliser des entretiens avec des personnes éloignées géographiquement ou
ayant des horaires restreints de disponibilités.

Lorsque l'entretien a été réalisé par visio-conférence, le choix a été d'utiliser le logiciel
« zoom us », en raison de sa simplicité d’utilisation, de la possibilité d’enregistrer I'entretien
et de projeter des diaporamas, images, etc. aux personnes interviewées. Pour les entretiens
physiques, le choix a été autant que possible de les réaliser dans un lieu neutre : la maison
des sciences de gestion de I'Université Paris 2. La durée moyenne d’un entretien est d’'une
heure et demie par personne.

Afin de facilité la retranscription, et de garantir une meilleure fiabilité des données, chacun
des entretiens, qu’il soit physique ou par visio-conférence, a fait 'objet d’un enregistrement
audio. Cela permet dailleurs de réaliser une micro-analyse® «ligne a ligne » et de
s’'immerger dans le matériau (Lejeune, 2016, p. 46-49)

Figure 42: Répartition de I'échantillon

19-mai Manal aucun individuel visioconférence 23 2h0s croyant musulman
Sébastien | ancien collégue 36 croyant chrétien

26-mai — groupe physique 3h42 —

Rudy ancien éléve 37 croyant juif
. Mouznat ancien éléve - . 25 croyant musulman

26-mai = groupe visioconférence 2h56 — —— < —
Sofia aucun 24 déiste pére juif et mére chrétienne

31-mai Sarah aucun individuel physigue 25 1h38 croyant musulman

31-mai caroline aucun individuel physique 22 1h56 croyant chrétien

01-juin Manon ancien éléve individuel visioconférence 23 1ha4 athée

07-juin Sabrina aucun individuel physique 25 1h43 déiste bouddhisme

16-juin Amélie ancien éléve individuel visioconférence 25 1h39 déiste pére musulman et mére athée

A ce stade, et au vu du temps disponible, afin de réduire les erreurs par le principe de la
multi-angulation (Hlady-Rispal, 2015) ou de la triangulation des données (Yin, 2014), il a été
possible de multiplier les types et sources de données uniquement a travers le nombre et les
types d’individus entretenus.

Par ailleurs, un effort a été réalisé afin de faire référence a différentes sources de la
littérature et il a été remis une copie des retranscriptions d’entretiens a chaque personne
interviewée comme le préconise Hlady-Rispal (2015). L'objectif est ainsi de garantir la
chaine de preuve a travers la convergence de la collecte des données a partir de différentes
sources permettant d’assurer une cohérence des constats (Yin, 2014).

5 Et contribue au codage ouvert du matériau visant a « I'immersion dans le matériau et la découverte des
caractéristiques des phénomeénes étudiés » (Lejeune, 2016, p. 41)
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SOUS-SECTION Il
MISE EN CEUVRE DE LA COLLECTE ET DU TRAITEMENT DE DONNEES

La méthodologie de collecte et de traitement des données vise a permettre une plus grande
fiabilité en essayant de mettre en ceuvre d’une part une triangulation des données® et en
essayant d’inscrire I'étude de cas dans une « chaine de preuves » (Yin 2014 p127).

. COLLECTE DE DONNEES ET ELABORATION DU GUIDE D’ENTRETIEN.

La collecte de données résultant dans le cadre de cette étude uniquement sur la collecte de
données primaires, par le biais d’entretiens semi-directifs, il était alors essentiel de penser
consciencieusement le guide d’entretien®®. Le guide d’entretien doit généralement débuter
par le parcours individuel du répondant pour satisfaire aux exigences de flexibilité et
d’empathie, ce qui a été réalisé dans le cadre de cette recherche par la premiére partie du
guide intitulé « Qui étes-vous ? »

Ensuite classiquement, une fois que la confiance est établie, il doit y avoir déploiement d’'une
ligne d’enquéte (Yin, 2014) fondée sur une concentration élevée visant a tendre vers un « art
de l'écoute » (Rubin et Rubin, 2011). Les questions doivent passer du « comment » au
« pourquoi », ce qui impligue un glissement subtil (Hughes, 1970), et permettre des
guestions descriptives et neutres ainsi que des questions plus impliguantes et pouvant
placer linterlocuteur dans une position plus défensive (Yin, 2014). Il convient aussi de
procéder a un déplacement du curseur temporel (Chapoulie, 1984) : passé vers présent puis
présent vers avenir ; et de finir avec une question ouverte. (Morin, 2016, p. 302-303).

Cette ligne d’enquéte, dans le cas présent passe par la présentation de trois parties
successives. Apres avoir laissé le répondant se présenter, le guide a été concu pour entrer
directement dans des méthodes projectives, en utilisant d’'une part la méthodologie du « mur
d'images » puis des scénarios. L'idée est alors de collecter « des réponses, aussi
spontanées que possibles, soit sous forme verbale (écrite ou orale), soit sous forme picturale
(dessin ou collage) » (Gavard-Perret, Gotteland, Haon, & Jolibert, 2012, p. 127). Malhotra et
Birks (2006) distinguent « quatre groupes selon la tache demandée au répondant : associer,
compléter, construire ou s’exprimer » auxquels il faut rajouter « recourir par analogies ».
Ainsi le groupe de méthodes reposant sur I'expression, que nous avons adoptée ici, vise a
« présenter au répondant une situation sous la forme verbale ou visuelle et lui demander
d’exprimer, sous une forme soit verbale soit non verbale (collage, dessin, schéma, etc.), les
pensées, sentiments, attitudes, etc. que pourraient avoir d’autres personnes (et non pas
lui) » (Gavard-Perret, Gotteland, Haon, & Jolibert, 2012, p. 128-130). La projection a travers
le recours aux images permet ainsi « d’accéder a des contenus plus cachés ou inconscients
(Boddy, 2005) ». (Ganassali, 2016)

55 |I s’agit donc d’« organiser une convergence de leur collecte a partir de différentes sources, aidant a assurer
une cohérence des constats (Yin 2014, p.241) » (Morin, 2016, p. 294).
56 Le guide d’entretien figure en annexe
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Pour ce faire une des premiéres techniques utilisées correspond a celle du mur d'image en
ligne, sous la forme de cing murs d'images comportant chacun six images. Ganassali (2016)
estime que cette méthodologie est « particulierement bien adaptée a l'analyse des
dimensions émotionnelles ou expérientielles ». Ainsi « le protocole du « mur dimages en
ligne » ou MIEL, consiste a demander a la personne interrogée de sélectionner plusieurs
images parmi un large choix de photographies afin d’exprimer son avis sur un theme donné,
de justifier ensuite ses choix et répondre enfin a d’autres questions fermées ». Il s’agit dés
lors de faire choisir une ou plusieurs images parmi les six du mur, sachant que la possibilité
de revenir sur une image au choix a été laissée systématiquement aux répondants, puis
d’'indiquer la raison de ce choix, ce que « Stanczak (2007) appelle une « collaboration
interprétative » des participants », avant de faire suivre par « d'autres questions plus
classiques [...] mesurant comportements, attitudes et autres motivations vis-a-vis du
phénomeéne étudié ». La méthode du mur d'image « génére par ailleurs un volume riche
d’informations que le chercheur pourra confronter a d’autres données (triangulation) afin
d’asseoir et affiner ses conclusions. » Ce type de méthode permet selon Stanczak (2007) de
« révéler de la connaissance inattendue » en permettant de « franchir la facade sociale de
l'individu pour pénétrer son comportement plus en profondeur » mais aussi de « faciliter
I'expression plus spontanée des affects et du vécu vis-a-vis d’un produit ou d’un service » et
correspondant a « une des modalités possibles des techniques d’anthropologie visuelle,
classées traditionnellement parmi les méthodes qualitatives ». (Ganassali, 2016).

Travaillant sur une thématique taboue et redoutant, au vu de la revue de littérature, des
difficultés pour aborder la thématique de la religiosité, cette méthode permet ainsi, comme le
suggere Bradburn (1977), que I'entretien devienne « « un événement social agréable a part
entiére », la perception du « fardeau » de la réponse pourrait s’alléger et conduire a un
meilleur engagement du répondant dans l'enquéte » et permettre ainsi « au répondant de
formuler plus facilement des réponses sensorielles ou émotionnelles » (Ganassali, 2016).

Le choix des images, et leurs répartitions, a été réfléchi afin de permettre aux répondants de
parler sur des thématiques portantes soit autour de valeurs, de prescriptions ou d’interdits,
soit sur des questions faisant référence a la religiosité, a travers certaines
pratiques/dérives/atteintes des individus soit a partir de question portant sur leurs visions de
I'actualité, du monde et de la situation économique, sociale et politique. En ce sens plusieurs
thématiques ont été proposées®’ :

- la réaction du répondant par rapport a la situation du monde® ,

- la vision du travail et de I'entreprise idéale du répondant®®,

- la religion dans l'organisation® ,

- 'état du monde / la situation politique et économique / la guerre et les extrémistes®?,

-leurs visions du futur®?,

57 || existe une proximité dans le choix des thématiques afin de permettre aux répondants d’aborder le théme de
la religiosité a partir d’'une image qui leurs parle.

58 Cela a été évalué a travers des images portant sur 'aide humanitaire, le réchauffement climatique, les vagues
d’'immigration...

59 A travers des images portant sur I'organisation du lieu de travail (bureau, usine, salle de repos) et la relation
finance-organisation

60 A travers la pratique et/ou I'expression de la religion au travail mais aussi la prise en compte de la religion sur
I'organisation quotidienne de I'activité

61 A ftravers des images représentant des mouvements extrémistes, I'expression de la vie politique et
démocratique, portant sur le marché du travail et les conséquences de la guerre
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-leurs conceptions de la réussite
-et la diversité®.

L’objectif ici est d’aborder la question de la religiosité, et plus précisément du rapport a la
religiosité, et des attentes en découlant, sans référence a l'organisation, sans braquer le
répondant, et en créant une certaine confiance et complicité avec lui. Une premiére série de
pré-test a été réalisée en janvier 2017 avec une série de 3 entretiens collectifs visant a
vérifier la pertinence des différentes images sélectionnées, ce qui a ainsi permis d’effectuer
un tri. Pour les deux entretiens collectifs, le choix des images a été réalisé alternativement.

Figure 43: Répartition des thématiques sur le mur d'images
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La seconde technique utilisée est la mise en place de scénarios illustrant notamment
certaines situations de tensions et comportements en entreprise. L’objectif ainsi est de faire
réagir les répondants, en leur demandant de décrire leurs sentiments, de tenter d’expliquer
les comportements des différents protagonistes, et ainsi d’exprimer leurs attentes®.

Comme pour la méthode du mur d’'images, le répondant est laissé libre dans sa parole, des
questions pouvant venir l'aider et le guider le cas échéant.

Lors de la premiere phase d’entretien, le guide comportait six scénarios visant notamment a
vérifier le type de relation que souhaite le follower avec son leader. Une démarche itérative,
entre la revue de littérature et les premiers entretiens, a conduit & compléter le guide

62 A travers notamment des images tournant autour de la famille
63 A travers des images portant sur le burkini ou illustrant la diversité, la différence
64 A travers des scénarios exploitant différentes thématiques et mettant en ceuvre les différentes valeurs de bases
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d’entretien d’'un septiéme scénario lors de la seconde phase d’entretien afin de vérifier la
relation religiosité-comportements®.

Figure 44: Répartition des thématiques et valeurs dans les scénarios

Réaction des collégues en cas de

N Réussite, bienveillance, universalisme, pouvoir, sécurité.
harcelements

Tolérance et extrémisme, diversité

. Conformité et universalisme
de pensées

Management et expression de la

o, Autonomie, conformité, réussite, tradition, universalisme
religiosité

Relation interpersonnelle entre
followers-leaders, niveau de Pouvoir, sécurité, tradition, universalisme, hédonisme
proximité

Implication et contrepartie, réaction

s L Sécurité, réussite, bienveillance
face a des abus et injustices

Impact de la religion sur le
comportement, distinction valeurs
personnelles/religieuses, éthique

Autonomie, stimulation, pouvoir, sécurité, conformité, tradition, universalisme,
bienveillance

Utopie organisationnelle Autonomie, hédonisme, universalisme, bienveillance

Le guide d’entretien se conclut par la réalisation du test des valeurs de Schwartz afin
d’identifier les valeurs fondamentales des répondants, et une série de onze questions visant
a faire une synthése des éléments récoltés et a revenir sur les différents thémes abordés
lors des phases de projection mais cette fois en posant clairement la notion de religiosité, et
ceci afin de vérifier si les répondants maintiennent ou modifient leurs réponses en raison du
cadre laic et rationnel francais, et des représentations qui en découlent comme le suggérait
Saroglou (2003).

1. TRAITEMENT DES DONNEES

La phase de traitement des données s’est déroulée sur une période allant du 05 juillet 2017
au 17 Aot 2017. Elle se compose d’une part d’'une période de retranscription® qui fut réalisé
au « mot prés »°*’ et d'une phase de traitement a proprement parler.

65 Suite notamment a I'entretien avec Manal .Voir annexe

66 Afin de respecter 'anonymat des répondants, le choix a été de ne pas diffuser la transcription. De ce fait, cette
derniére ne figure pas en annexe

67 Afin de permettre le traitement des données, la retranscription a été relu et une correction orthographique a été
réalisé. La retranscription a été organisé sous un méme modéle (méme découpage, identification des
locuteurs...) afin de facilité I'analyse et la comparaison des différents entretiens. Le corpus a donc été préparé
comme le propose Gavard-Perret, Gotteland, Haon, & Jolibert, A. (2012, p. 282)
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A/ Méthodologie de traitement : « ’analyse en mode écriture »

Méme si cette recherche ne correspond qu’a la premiére étape d’une recherche doctorale
plus large, un soin particulier a été accordé a la fiabilité des données récoltées et a leurs
traitements. En ce sens, il importait donc de veiller a la fiabilité et la cohérence des résultats
obtenus, et d’éviter les risques de circularité. Théoriguement, en se référant a la Grounded
Theory (Glaser, & Strauss, 1967), on devrait ici procéder a un codage « pur » des données®®
ou a un codage « a visée théorique »%. Toutefois, de la méme maniére que nous avons
choisi de ne pas procéder a la saturation théorique, le choix ici a été dutiliser la
méthodologie de « I'analyse en mode d’écriture’ » (Paillé et Mucchielli, 2016) en raison
notamment du petit nombre d’entretien (Janand, 2013, p. 222).

Cette méthode parait fiable et permet de respecter les régles de validité interne. En effet,
Paillé et Mucchielli (2016, p. 187-188) remarquent tout d’abord qu’« au sein des approches
faisant appel a un systeme de codification, le texte est presque aussi présent, mais de
maniere implicite ». De plus, « la validité, quelle que soit I'approche retenue, dépend plus du
travail de nature discursive et textuelle que du travail de classement ou de mise en forme. ».
Ainsi « le texte permet de représenter les phénoménes observés pratiquement termes a
termes (ce qui est une excellente définition de la notion de validité) ».

Cette phase exploratoire fut donc I'objet d’'un « travail délibéré d'écriture et de réécriture, de
reformulation, d'explicitations et d’interprétation du matériau a I'étude » (Janand, 2013, p.
223). Comme toute analyse qualitative, le travail d’écriture se situe « a trois niveaux : au
niveau de la transcription (pour passer de [lenregistrement audio aux transcriptions

68 || conviendrait donc de traiter le matériau indépendamment des cadres théoriques. Il serait alors important de
n‘avoir « aucun présupposé théorique ». En effet, la théorie devrait émerger « du matériau lui-méme ». Il
conviendrait dés lors « de découper tout le matériau, sans résidu aucun, en unités de sens », puis de procéder au
« codage », puis a une « réduction du code », et a une « réduction du nombre d’étiquettes, pour identifier
quelques concepts centraux », pour ensuite, a travers le « codage axial », créer des « relations entre les
concepts ». Cette approche permet, par « abstraction » de tirer les concepts du matériau pour ensuite les
confronter « aux concepts maniés dans la littérature ». (Dumez, 2016, p. 71-73)

69 | 'approche du « codage « pur », fagon théorisation ancrée originelle, est probablement impossible » en raison
notamment du temps qu’il demande. Cette « impossibilité pratique a conduit a des évolutions, avec par exemple
Strauss et Corbin (1998) ou Miles et Huberman (2003/1994) » (Dumez, 2016, p. 71-73). Ainsi le codage des
données se réaliserait en trois étapes. Dans un premier temps, il convient de procéder au codage a visée
théorique (Point et Voynnet-Fourboul, 2006). On passe ainsi « de '’émergence des concepts a partir des données
au forgage des données par les concepts (Kelle, 2005) » (Dumez, 2016, p. 73). L'objectif est alors « de créer des
unités, des « unités de sens » si possible, « qui vont quadriller 'ensemble trés volumineux du matériau qualitatif »
(Ayache et Dumez 2011) ». (Morin, 2019, p. 307-308). Dans un second temps, il est nécessaire de « construire
une arborescence, destinée a démarrer « des catégories plus générales pour ensuite les affiner progressivement
», selon une méthode dite « d’indexation hiérarchique » (Point et Voynnet-Fourboul, 2006). Cette derniere «
découle de l'identification de ressemblances/différences entre les données » ». (Morin, 2019, p. 307-308). Il
convient pour finir de procéder au codage axial qui « revient a rechercher les relations entre les concepts, entre
une catégorie et des (sous-)catégories (Ayache et Dumez 2011, Point et Voynnet-Fourboul 2006) ». Ces relations
« peuvent provenir des données primaires, secondaires et réflexion du chercheur (Point et Voynnet-Fourboul
2006) ». Toutefois il convient d’éviter « de tomber dans I'écueil de la circularité qui « consiste a croire qu’on a
validé le modele théorique sur le matériau, alors qu'on a formaté le matériau par le codage pour qu'il ne fasse
que refléter le modele théorique » (Morin, 2019, p. 307-308)

70 Cette méthode « peut tenir lieu de stratégie unique » ou peut étre « jumelé » avec d’autres méthodes. (Paillé et
Mucchielli, 2016, p. 201). Bien que le choix dans ce mémoire est de l'utiliser comme méthode unique, rien
n’interdit de compléter I'analyse, ultérieurement, par 'usage d’autres stratégies d’analyse.
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d’entretiens, de l'observation aux notes de terrains), de la transposition (I'annotation du
corpus et toutes les formes d’essais de sens) et la reconstitution (I'écriture du rapport) ». La
phase de transposition nécessite a son tour « trois grandes opérations en boucle intervenant
fréquemment dans l'ordre qui suit : I'appropriation, la déconstruction, et la reconstruction’ »
(Paillé et Mucchielli, 2016, p.188).

Ainsi le but a été « de faire ressortir certains aspects les plus significatifs du matériau, de les
mettre en rapport complexe et multiple avec les contextes, en prenant une certaine distance
du corpus analysé ». Ainsi, le but n’étant pas de « déceler des régularités, par des procédés
de comptages, mais des traits saillants et pertinents » (Janand, 2013, p. 223).

La méthode de « I'analyse en mode écriture » correspond a « un acte créateur du chercheur
dont lui-méme est redevable et posséde les codes de sa réalisation ». On ne peut ainsi pas
démontrer a priori son opérationnalisation. Elle ne peut étre exposée qu’a posteriori. Ici, « la
tdche essentielle de l'analyste se limite a opérer une compréhension des phénomenes a
I'étude » (Paillé et Mucchielli, 2016, p.193). Elle consiste, dans un premier temps, a la
production de constats’?, grace a « la lecture répétée des matériaux a I'étude » puis a la
rédaction « de notes et de textes plus longs ». Ces derniers seront ensuite multipliés,
révisés, reformulés et enrichis...I'écriture permettant alors une « tentative d’interprétation, de
mise en relation ou d’exploitation » qui peut étre « exercée sans contraintes techniques ».ll
convient alors, pour finir, de rechercher les récurrences afin de « donner naissance a un
nouveau texte reprenant dans une perspective plus large ou plus approfondie les éléments
auparavant isolés ». Ainsi « a mesure que l'analyse progresse, I'écriture traite de plus en
plus des ressemblances, des récurrences, des processus transversaux, de la logique
d’ensemble ». (Paillé et Mucchielli, 2016, p.195-200)

B/ Le choix de I'outil informatique

Le choix a été d'utiliser I'outil informatique qui « offre une robustesse a une étude de cas
dans la mesure ou il structure le cadre de l'analyse interprétative » et rentre parfaitement

71 Pour Janand (2013, p. 223) les trois grandes opérations en boucle sont :
-« L’appropriation du matériau, dans un esprit d'examen phénoménologique des données dont I'objectif
est la compréhension du matériau par le chercheur,
- La déconstruction du matériau sous la forme d'une sélection de données pertinentes en fonction de
I'orientation de notre recherche,
- Lareconstruction, effort synthétique d'assemblage signifiant de données relatives a un phénomeéne. »

L’appropriation correspond donc a « I'ensemble des processus comprenant I'examen des données, l'articulation
de ces données entre elles ou en rapport avec des référents interprétatifs, de maniére a parvenir a un horizon de
compréhension », cette derniére pouvant étre « sélective ». Lors de la phase de déconstruction, selon Tesch
(1990), on peut étre amené a effectuer « une décontextualisation du matériau, dans le sens ou certaines
informations, considérées comme plus significatives, sont retenues pour elles-mémes en dehors de leurs divers
contextes d’origine ». La « reconstruction va devenir recontextualisation (Tesch, 1990) a partir du moment ot I'on
rapporte les données isolées puis amalgamées aux contextes respectifs qui les ont portées ». (Paillé et
Mucchielli, 2016, p.190-191).

72 Un constat correspond a « une phrase ou une série de phrases tenant lieu de rapport descriptif ou analytique
en lien avec la compréhension atteinte par I'analyste a un moment de son travail » (Paillé et Mucchielli, 2016,
p.196)
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dans le cadre de la méthode ancrée. Toutefois, Yin (2014, p135) rappelle qu’il ne s’agit que
d’un outil mis a la disposition du chercheur.

L’outil informatique permet également de « catégoriser des données textuelles, les mettre en
relation ou les relier a des données de contexte » plus rapidement (Gavard-Perret,
Gotteland, Haon, & Jolibert, 2012, p. 292). Il permet donc un gain de temps et de traiter un
plus grand nombre de données. Afin de respecter le principe inductif de la théorie ancrée
(Glaser et Strauss 2012), les 8 entretiens semi-directifs ont été retranscrits par écrit
intégralement et au mot pres.

> Le choix du logiciel SONAL pour la retranscription et le début de I’analyse.

Le choix de l'outil informatique permet notamment de procéder a la retranscription des
entretiens. Pour ce faire, le choix a été d'utiliser le logiciel SONAL™,

Ce dernier est un logiciel « d’archivage, d’encodage et d’analyse de matériaux qualitatifs
enregistrés », permettant de retranscrire et d’analyser les données avec un seul et méme
logiciel. Il présente I'avantage de permetire I'« importation des données audio, vidéo et
texte » avec une grande facilité. SONAL permet I'écoute, le visionnage, la découpe et la
retranscription des entretiens « selon le principe de la synchronisation audiotextuelle qui se
rapproche fortement de ce qui se fait en montage vidéo ». Ainsi, SONAL permet « (1) de
revenir constamment a la bande son lors de l'analyse du texte, et (2) de retranscrire
progressivement ou sélectivement ses corpus ». (Nicolas, 2013)".

La retranscription de chaque entretien a duré environ deux jours, en moyenne, en comptant
en 5 a 6 heures par jour, pour un total de 152 pages, 497 173 caractéres (espaces compris)
et 87 477 mots.

SONAL permet alors de « « thématiser » au fur et a mesure de la saisie, en [...] affectant
une couleur spécifiqgue » aux différentes portions qui seront ainsi successivement
retranscrites. |l va ainsi créer un chapitrage qui « débouche sur une représentation
synthétique » de I'entretien’ (Alber, 2010).

SONAL dispose également de fonctions permettant de pondérer certains passages de la
retranscription, et dispose d'une fonction d’aide aux citations. Il se rajoute a cela des
fonctions utiles pour la préparation du corpus’®...qui ont été utilisées afin de faciliter et rendre
la phase d’exploitation et d’analyse plus efficace.

73 Logiciel gratuit crée par Alex Alber, sociologue, Maitre de Conférences a I'Université F. Rabelais de Tours. Il
est possible de le télécharger a I'adresse suivante :  http://www.sonal-info.com/

74 SONAL réunit un lecteur audio et un traitement de texte et propose un systéme de pilotage de la bande au
clavier. A co6té de cela, un mode « dictée », qui dispense de piloter la bande est proposé, afin de faciliter la
retranscription. « Le logiciel s’arréte automatiquement aprés avoir lu un court passage, laissant le temps au
retranscripteur de le saisir » (Alber, 2010).

> En ce sens, il permet la réalisation d'un travail de codage des entretiens, tout en proposant une analyse
lexicométrique. Il permet notamment de pouvoir réaliser des analyses factorielles possibles dans un « tableau
lexical » (Cibois, 1989) en recherchant des mots corrélés aux thématiques et aux modalités des variables de la
base de données

76 || s’agit notamment d’un correcteur d’orthographe, de la possibilité de distinguer les interventions du chercheur
et du répondant (et donc de ne compter et analyser que les interventions des répondants), mais aussi de créer
une base de données ou on peut créer les variables. J’ai ainsi choisi de créer les variables « sexe », « age »,
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L’ensemble de ces fonctionnalités justifient 'adéquation de I'utilisation de la partie analytique
de SONAL avec 'analyse en mode écriture’’. A cet effet, j'ai donc choisi d'utiliser le logiciel
SONAL afin de pouvoir identifier et réaliser les premiers constats, et isoler les parties du
matériau utile & ce mémoire.

> Choix d’utiliser le traitement de texte et le tableur pour la suite de I’analyse

La stratégie de « l'analyse en mode écriture » n’imposant pas d’outillage particulier, il a
semblé plus simple de procéder a la suite de ce travail de « déconstruction-reconstruction »
directement a partir de la suite Office. L'opération d’identification des constats ayant déja été
entamée sur SONAL, la création de fichiers « Excel » a permis de procéder a des
croisements pour chacune des thématiques abordées lors des différentes phases de
'entretien. Le travail d’écriture s’est alors effectué successivement sur plusieurs fichiers
« Word » permettant ainsi d’enrichir 'analyse.

« religiosité », « religion ». Ces variables permettent alors de procéder a des sélections lorsque I'on décide
d’exploiter et d’analyser le corpus.

77 Par ailleurs, en générant des document Word des retranscriptions, le logiciel SONAL permet a I'utilisateur de
pouvoir utiliser d’autres logiciels lors de la phase d’analyse. Il peut donc en ce sens étre utiliser comme outil de
retranscription et/ou d’analyse. Ce dernier n'empéche pas I'utilisation ultérieure d’autres logiciels, et pourra
continuer a étre utiliser en thése au minimum pour la partie retranscription.
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Partie Il :

RESULTATS ET APPORTS DE LA

RECHERCHE

83




A ce stade de la recherche, l'objectif de cette premiére immersion sur le terrain, qui se

voulait exploratoire, était de pouvoir dresser quelques grandes caractéristiques des attentes
des followers™,

Dans le cadre de cette derniere partie, en utilisant la méthode de « I'analyse en mode
écriture », on présentera dans une premiére section les résultats de la recherche, puis dans
une seconde section, I'apport de cette recherche.

Figure 45: Déroulement de la partie 3

.Apports

4 de la
Résultats  recherche
de la
recherche

78 Comme nous I'avons vu le guide en lui-méme était construit afin de pouvoir aborder cette question délicate de
la relation religiosité-attentes.
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SECTION | :
RESULTATS DE LA RECHERCHE

La présentation des résultats de la recherche va se faire en plusieurs temps. Pour
commencer, il va s’agir de décrire sommairement les entretiens. Il s’agit en effet d’'un
enseignement en lui-méme. Puis, on procédera a une présentation des résultats a travers
une description détaillée des éléments essentiels provenant de l'analyse des différents
matériaux. Pour finir, on procédera a une comparaison entre ces résultats et la revue de
littérature, ce qui permettra des lors, de tirer quelques enseignements de cette recherche.

Figure 46: Déroulement de la section 1 de la troisieme partie
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SOUS-SECTION |
DESCRIPTIF ET ENSEIGNEMENTS RESULTANT DES ENTRETIENS

Les entretiens sélectionnés se sont répartis entre « entretien physique » et « visio-
conférence »...et concernent des personnes ayant des religiosités différentes.

L’'usage de l'outil informatique et du logiciel Zoom a été assez simple dans I'ensemble, et la
qualité des échanges a été plutdt bonne. Il n'y a pas eu de génes apparentes a l'usage de
cet outil.

Par ailleurs, la réalisation d’entretiens de groupe a permis d’obtenir une interaction plus
grande entre les interviewés, ces derniers se posant méme des questions entre-eux. Cela
présente l'avantage d’améliorer la qualité des données récoltées, mais complique la
retranscription ainsi que le traitement des données... dans le sens ou les personnes
interrogées rentrent parfois dans des échanges rapides, se coupant la parole.

Dans I'ensemble, les personnes semblent avoir apprécié I'exercice...la question du tabou
semble avoir été franchie. Un grand nombre d’entre eux ont méme rapporté, de maniére
informelle en fin d’entretien, avoir trouvé I'entretien intéressant, en raison d’'une part de
I'absence de monotonie’, et d’autre part des questions que cela a soulevées chez eux.

La seule personne qui s’est braquée sur la question de la religion se trouve étre Sofia®. Il en
résulte que sur I'entretien test qui a été réalisé une personne sur les deux a eu des difficultés
a se livrer, ce qui conforte le choix d’exclure les mots « religion » et « religiosité » de la
présentation de la recherche.

Par ailleurs, il est curieux de voir qu'un méme répondant a été amené a proposer des
réponses différentes en fonction du fait que les mots religion et religiosité apparaissent dans
la question. C’est le cas notamment de Caroline qui trouvait que la religiosité pouvait
influencer le follower et qu’'un manager avait tout intérét a en tenir compte lors des phases 2
et 3 du guide...et qui change de position dans la derniére phase lorsque ces mots
apparaissent clairement.

Cette derniere, comme Sofia, fait alors référence au principe de laicité pour justifier son
positionnement. Ceci tend a illustrer I'impact de la sécularisation et de la rationalité sur la
maniere dont les individus raisonnent...

La réalisation du Schwartz Value Survey a permis de mettre en lumiére que contrairement a
la littérature en psychologie, les personnes religieuses donnaient de I'importance a la valeur
Hédonisme®. Or sur les 6 croyants interrogés, la valeur Hédonisme apparait comme
importante pour 5 personnes. Elle se trouve méme en premiére position pour 3 personnes.

79 Grace notamment a la multitude de phases

80 Qui faisait partie de I'entretien test servant a vérifier la pertinence de ne pas mentionner les mots religion et
religiosité avant la fin du guide.

81 || faudrait vérifier si cela se retrouve chez un échantillon plus large, et si le fait d’avoir terminé I'entretien par le
test de Schwartz n’a pas biaiser les réponses en orientant les pondérations — les interviewés ayant eu a répondre
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Par ailleurs, on retrouve certaines valeurs liées classiquement a la religiosité chez la plupart
des répondants. Il s’agit notamment de la Sécurité chez 4 personnes, la Bienveillance chez
'ensemble des répondants, la Conformité chez 4 individus. Sur ce point, il n’y a donc pas de
divergence. L’'Universalisme se retrouve également chez 4 personnes.

Figure 47: Les principales valeurs de base des répondants d'aprés le Schwartz Value Survey

MANAL RUDY SEBASTIEN SOFIA MOUZNAT SARAH CAROLINE MANON SABRINA AMELIE
RELIGIOSITE croyant croyant croyant déiste croyant croyant croyant athée déiste déiste
RELIGION musulman juif chrétien musulman musulman chrétien
VENANT DE Maroc Frar]c_e/ France France/ France Maroc France/ France Algérie France/
Algérie Maroc Inde Maroc
Conformité Hédonisme Hédonisme Réussite Bienveillance Hédonisme Sécurité Bienveillance Hédonisme Universalisme
VALEURS Sécurité Autonomie Bienveillance Autonomie Conformité Stimulation Hédonisme Sécurité Sécurité Réussite
82 Autonomie Bienveillance Sécurité Sécurité Sécurité Bienveillance Bienveillance Universalisme Autonomie Hédonisme
FOND. R . . N X . o . . . . . . S i . . X
Universalisme Réussite Universalisme Conformité Hédonisme Universalisme Universalisme Conformité Bienveillance Bienveillance
Bienveillance Conformité® Conformité Tradition® Tradition Réussite Autonomie Autonomie Réussite Conformité
DETAILS
Religieux 7 6 3 0 4 6 2 0 -1 0
Large d’esprit 4 6 3 4 5 7 6 5 7 6
Modéré 7 1 1 5 7 7 3 5 6 2
Sens de la vie 7 3 7 6 4 3 5 6 7 3
Vie spirituelle 6 1 5 4 5 3 5 3 5 3

NB : Les valeurs de base compatibles avec la religiosité d’apres la littérature ont été mises en gras pour les croyants.

On peut constater par ailleurs que ces valeurs se retrouvent chez les autres personnes
interrogées®. 1l y a donc une convergence de valeurs, ce qui peut laisser prévoir des
convergences en termes de positionnement.

Le détail de certaines valeurs montrent que généralement les personnes déistes et athées
pondérent la valeur « Religieux » de notes allant entre -1 et 0, ce qui était attendu. Par
contre, on peut également observer chez les croyants, nés et ayant grandi en France, une
faible évaluation de la valeur « Religieux »® alors qu’elles donnent plus d'importance a la
valeur « vie spirituelle »®’. Ce constat peut paraitre troublant, a prime abord. On attend en
effet une pondération plus importante de la valeur « Religieux ».

a un nombre conséquent de question abordant la religiosité avant. Il faudrait voir si cette divergence ne serait pas
due aux particularités de la culture frangaise.

82 |ci on propose la liste des 5 valeurs fondamentales les plus importantes pour ces personnes en utilisant le test
réalisé en étape 4 (dans I'ordre décroissant d’'importance)

83 Pour Rudy, la Sécurité arrive juste derriére et se trouve trés proche de la Réussite et de la Conformité

84 Pour Sofia, Hédonisme arrive a égalité avec Tradition et Conformité

85 | a valeur Bienveillance est présente chez I'ensemble des répondants sauf pour Sofia.

86 Compris entre 2 et 4 sur 7

87 Pondéré a 5 dans les trois cas
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SOUS-SECTION Il :
DESCRIPTIF DES RESULTATS DE LA RECHERCHE

Comme cela a été développé dans la seconde partie de ce mémoire, les différents
répondants ayant a choisir, par eux méme, des images sur différents murs d’images,
'analyse des images sélectionnées est également une source d’information (figure 48).

Figure 48: Choix des répondants au niveau des murs d'images

Rudy Sabrina | Amélie

3

Mouznat Caroline

4

On peut ainsi se rendre compte que certaines images ont été choisies spontanément par
plusieurs personnes®. On peut également se rendre compte que certaines thématigues ont
été globalement été réparties avec homogénéité en fonction des religiosités®® (figure 49).

La seconde phase de I'entretien a ainsi permis d’appréhender la maniére dont I'’échantillon
appréhende le monde, ce qui peut avoir des répercussions sur I'organisation, et au niveau
des relations interpersonnelles.

Figure 49: Répartition des thématiques par interviewés

MANAL RUDY SEBASTIEN | SOFIA | MOUZNAT SARAH CAROLINE | MANON | SABRINA | AMELIE
RELIGIOSITE croyant croyant croyant déiste croyant croyant croyant athée déiste déiste
RELIGION musulman juif chrétien musulman | musulman | chrétien
VENANT DE Maroc Frar]cg / France France/ France Maroc France/ France Algérie France/
Algérie Maroc Inde Maroc
réaction par
I 1 0 0 2 0 1 1 0 0 1
situation du
monde
vision du futur 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1
la religion dans
I'organisation 0 0 2 0 0 L L 2 0 L
1 1 0 0 0 0 0 0 1 0
0 0 0 0 0 1 0 0 1 0
1 0 1 0 1 1 1 0 0 1

88 C’est notamment le cas de la premiére image du premier mur. Ceci montre une préoccupation plutot partagée
vis-a-vis de I'emploi. Plusieurs intervenants sont ainsi revenus sur la difficulté de trouver un emploi stable et
épanouissant...et s'interrogent sur I'intérét de suivre une formation universitaire.

89 Ainsi par exemple la thématique « Vision du futur » a été globalement peu choisie par des « croyants »
contrairement a la « diversité »
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état du

monde/guerre/
situation 2 0 0 1 0 1 1 1 0 1
économique et
politique
0 1 0 0 1 0 0 1 1 0
TS, 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0

éthique

La troisitme étape du guide d’entretien permettant de recontextualiser l'impact de la
religiosité. L’analyse se fera alors par regroupement entre ces deux phases lorsque cela est
opportun. La troisieme phase servira dés lors a affiner les réponses mais également a
vérifier 'impact des mots « religion » et « religiosité » sur les réponses des répondants..

Les thématiques étudiées lors de la seconde phase, pouvant étre regroupées, correspondent
également a un scénario particulier de la 3eme phase (figure 50). En ce sens, I'analyse de
ces blocs se fera en regroupant les images et scénarios correspondants.

Figure 50: Relations entre les thématiques des murs d'images et les scénarios

Thématiques « état du monde/guerre/situation économique

Prises en compte des conflits et des tensions venant de o W " X
P et politique » "vision du future" et « état du monde / guerre 2

I'extérieur P .
/ extrémisme » de la seconde phase des entretiens
Thématiques « Entreprise, éthique »,
Mises en place d’une organisation idéale "réussite/travail/échec" et «travail/entreprise idéal » de la 7

seconde phase des entretiens

Prises en compte des pratiques religieuses et de la | Thématiques «diversité » et «la religion dans

L, ) .. h 3etb
religiosité I'organisation » de la seconde phase des entretiens

Ainsi plusieurs thématiques ont pu étre identifiées :
e le besoin de sécurité,
e |e besoin de reconnaissance,
e e relationnel avec le leader,
¢ la gestion des conflits,
e la prise en compte de la religiosité a proprement parlé
e ['organisation idéale et I'adoption d’'un comportement éthique.

Elles feront 'objet d’'une présentation dans une premiére partie.

Le guide d’entretien comprend également une derniére partie qui va permettre de reprendre
certaines thématiques vues précédemment mais en y associant les concepts de
religion/spiritualité et religiosité. Cette derniére permet donc de vérifier I'impact de ces
termes sur la pensée des répondants, ainsi que les définitions qu’ils en font. Ainsi, il permet
de vérifier s’il y a un impact ou non des représentations liées a la sécularisation comme le
suggeére la revue de littérature. Cet aspect sera développé dans une seconde partie.
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Figure 51: Organisation de la section Il Analyse et description des résultats de la recherche

Analyse et description
de la phase 4

Analyse et description
des phases 2 et 3

l. L’analyse et la description des murs d’images et des scénarios

> Les attentes concernant le besoin de « Sécurité » et de
« reconnaissance » et adoption d’un comportement d’éthique

L’item « sécurité » a été essentiellement identifié a partir des retours concernant le premier
scénario. Face a cette situation d’harcelement, comme il était attendu, il y a eu un consensus
des interviewés pour dénoncer la situation. Toutefois on a pu observer une dichotomie, qui
n’est pas forcément liée a la religiosité, vis-a-vis des réactions. Il y a dans un premier temps,
un premier groupe qui estime qu’avec la situation économique, il convient de ne pas prendre
de risque. La carriere doit passer avant tout. Estimant qu’il y a un risque a témoigner, ce
premier groupe préfére alors se taire.

« Il faut dire ce qu'il y est... les gens tiennent a leur travail. Et ils ont souvent peur de se mettre leur
patron a dos... méme s’ils doivent se retrouver dans des cas comme ¢a. une personne se fait harceler
sexuellement... il faut savoir qu'on vit dans une période...on ne vit pas forcément dans une période de
plein emploi » Rudy

Pour ce groupe, les champs lexicaux du courage et du risque sont utilisés. Il y donc une
crainte de représailles...et en définitive un besoin de sécurité. A ce niveau, les interviewés
se retrouvent dans une situation ou ils doivent arbitrer entre deux comportements : agir de
maniére juste ou alors agir afin de sécuriser sa situation. Choisir la sécurité pour ces
personnes est source de difficultés...vu que cela les conduits a étre dans une situation ou ils
pergoivent leur comportement comme étant injuste, mauvais lls se retrouvent dés lors dans
une situation ou il y a une confrontation entre « le souhait » et « la réalité ».

« Je pense qu’Yves et Pauline ne seraient pas restés dans l'entreprise s'ils avaient témoigné contre le
supérieur hiérarchique. Donc je comprends bien leurs...parce que je suis réaliste...je sais que c'est
mal, qu'ils auraient pu aider leur collegue...mais je comprends aussi leurs situations. C'est aussi
difficile une promotion...ce n’est méme pas histoire de promotion... c'est une question de travail, de
source de revenu et je sais que ce n’est pas évident. Donc je ne pense pas que j'aurai témoigné
contre mon supérieur hiérarchique. C'est aussi la source des revenus » Sarah
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Il ressort de ce premier groupe que pour ces personnes ce qui compte c’est la situation de
lindividu. Le comportement pourrait étre différent si elles étaient placées dans une situation
différente. En tout état de cause, ce qui importe pour eux c’est leur sécurité économique et
financiére. Or I'évaluation de ce besoin évolue en fonction de la situation personnelle de
l'individu (diplédme pour Rudy, situation familiale pour Sabrina par exemple)

« Si par exemple, Yves avait une famille et que c'était son seul moyen de subsistance, qu'il aurait pris
le risque d'étre licencié aussi, qu'il aurait eu du mal a trouver du boulot derriere. Voila...enfin...ca
pourrait se comprendre. Il va se dire "elle, elle a été licenciée a tous les coups, moi j'ai une famille a
nourrir derriere, j'aurai des difficultés a retrouver du boulot. Elle peut étre qu'elle va retrouver du boulot
assez facilement derriére." Par exemple, dans ma situation actuelle, j'aurai témoigné. En étant mére
au foyer, je ne sais pas si j'aurai fait ca » Sabrina

Un second groupe trouve cette situation tellement grave qu’elle ne se voit pas rester sans
rien faire. Il exprime un sentiment d’empathie. Ici aussi, le besoin exprimé est celui de la
Sécurité. Il s’agit cette fois d’'une sécurité corporelle et psychologique. Ainsi, ce groupe
considére qu'’il est impératif de maintenir des relations humaines entre les individus®.

« J'ai limpression qu'on met complétement de c6té les relations humaines au détriment de
I'entreprise, des opportunités, de l'argent, de la carriére... On ne pense plus du tout au cété humain »
Mouznat

Sarah, lorsqu’elle parle des rapports entre les collaborateurs estime d’ailleurs que « c'est
important d'avoir des rapports humains au sein de l'entreprise ». Ainsi aider son prochain,
étre a l'écoute des autres permettraient, pour elle, d’entretenir de bonnes relations, et
entreraient dans un comportement éthique. Chose qui rejoint la pensée d’Amélie lorsqu’elle
parle des raisons qui poussent un salarié a aider ses prochains.

« Si Yves se comporte comme ¢a...c'est que c'est dans sa nature...heu...le besoin de rendre service et
tout...il y a des gens qui sont comme ¢a...qui ont tout le temps besoin de rendre service. » Amélie

Les relations humaines au sein d’'une organisation semblent importantes car elles favorisent
la fidélisation des collaborateurs.

« C'est une question d'environnement - les collegues sont vraiment bien, vous avez vécu des choses
ensembles - donc automatiquement tu t'attaches. Et puis si dans ton travail vous vous amusez, tu
t'amuses, ben tu t'attaches...comme a une bande d'amis... Mais juste, ¢a, ¢a ne doit pas empécher la
personne de garder une certaine part de pragmatisme, de réalisme et de se dire "Okey, mon patron
méme si on s'entend bien, ¢a reste un patron”...mais ¢a aide a rester » Sabrina

Il en va de méme avec la nature des taches et des fonctions octroyées. Ainsi Sabrina
expligue que malgré la bonne ambiance au sein de son ancienne entreprise, elle a été
amenée a la quitter lorsque cette derniére ne répondait plus & ses attentes en termes
d’opportunité. Mouznat explique de son cbté, qu’il est essentiel pour un collaborateur de se

sentir utile.

« Il a la sensation a servir a quelque chose...et c'est important aussi ¢a. Enfin c'est un sentiment que
certaines personnes ont besoin pour travailler. Moi je sais que si j'ai l'impression que je ne sers a rien

dans une entreprise...je ne vais pas rester. Alors que si j'ai la sensation que japporte ma pierre a
I'édifice... C'est peut-étre ca qui le fait "rester". » Mouznat

% Or daprés eux, ces relations humaines sont source d'un sentiment sécurisant de « bien-étre » et
d’ « épanouissement »
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Ainsi, la conception de l'individu sur le type de relation qu’il doit entretenir avec les autres va
influencer son comportement. Cette conception va en partie dépendre d’'un étalonnage, entre
ce qui est bien et ce qui est mal. Ce dernier peut dépendre des valeurs spirituelles et/ou
religieuses de lindividu. Lorsque Caroline, par exemple, tente d’expliquer le comportement
d’un salarié dans le cinquiéme scénario, cette derniére utilise un vocabulaire issu du champ
lexical religieux.

« Il est trop a fond. Il est toujours la a vouloir aider les autres, a aider ses collegues, a remplacer les
gens. |l veut aider tout le monde. Il veut arranger les autres. Je pense que de son point de vue a lui
c'est bien. Il est content. Il veut se rendre utile. Il fait une bonne action en fait. Il se surpasse de jour en
jour. Il a I'impression d'aider les autres. » Caroline

Toutefois pour d’autres personnes, comme Rudy, ce comportement altruiste serait dd a une
volonté de se faire « bien voir » et ainsi obtenir récompenses et promotions. Il est donc en
attente de reconnaissance.

Pour les répondants I'absence de reconnaissance de la part du supérieur ou de
'organisation, ne peut conduire qu’a deux solutions : un départ de l'organisation ou un
changement de comportement.

« S'il voit qu'il n'y a pas de contreparties pour son travail...je ne vois pas pourquoi il se tue autant. S'ils
te refusent la promotion, s'ils te refusent ton augmentation de salaire, je ne vois pas pourquoi tu
restes. » Sarah

« J'aurai été révoltée. Ben aprés je resterai car finalement ¢a reste quelqu'un de pas intelligent, qui
n'a pas assez de recul qui reste en face de moi. Je ne devrai pas mettre en péril mon travail. Mais par
contre je m'investirais beaucoup moins. » Caroline

Le choix entre ces deux solutions résulte d’'un arbitrage entre besoin de sécurité, et attitude
conforme a une certaine éthique.

La sécurité serait ainsi un des besoins faisant que l'individu se sente a son aise dans
'organisation. Il peut s’agir, comme pour la reconnaissance, d’un facteur de fidélisation...ou
du moins un élément pouvant étre source d’'un mécontentement provoquant le départ de
I'entreprise.

« Je pense quand méme que j'aurai été une des collégues je n'aurai pas hésité a témoigner parce que
une affaire comme ¢a... Je pense qu'on est quand méme bien protégé et puis moi je préfere me dire...
je préféere ne pas rester dans l'entreprise en sachant que mon supérieur c'est un pervers quoi...et
risquer de subir les mémes choses...donc j'aurai agi. » Manon

Les différentes personnes interrogées expriment donc a la fois un besoin de sécurité
corporelle/psychologique, et financiére. Certaines dailleurs, comme Sébastien, sont
partagées entre les deux...ce dernier souhaitant a la fois garantir la sécurité de ses
collegues en témoignant mais aussi garantir sa propre sécurité financiere et psychologique
en allant en parler avec son supérieur.

« Si je ferme les yeux quelque part, je ne sais plus en droit... comment on appelle ¢a... mais voila...
c'est limite si j'encourage ou que je donne raison a ce qui a été fait... ce n'est pas que je
veux...comment dire condamner cette personne la... mais le fait de ne rien faire... je condamne la
salariée. Donc méme si je n'ai pas envie de pourrir mon supérieur hiérarchique et me pourrir moi en
méme temps... aprés & un moment donné...il y a une erreur qui a été faite. Si j'ai la possibilité d'aller
voir le supérieur hiérarchique et lui dire « écoute voila, il y a tel ou tel probléeme qui s'est passé. Je vais
devoir témoigner. Ca m'embéte un peu mais je vais quand méme le faire » Sébastien
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Cela nous renvoie également au fait d’adopter ou non un comportement éthique. Pour
certains d’entre eux, il s’agit d'une dimension dépassant méme le besoin de sécurité. Ainsi,
ils nauraient pas pu se voir agir autrement....et ils auraient attendu des autres un
comportement réciproque.

« Yves...enfin... c'est un demi-aveu déja. C'est de I'égoisme. Il veut avoir sa promotion mais bon...
Aprés c'est un homme aussi. Il ne se sent peut-étre pas concerné non plus...ou moins concerné. Mais
méme juste par conscience de savoir...de se dire...ben si ¢a avait été ma sceur, ma fille, méme ma
mere... je n‘aurais pas aimé qu'une personne au courant face de méme. » Amélie

L’item « comportement éthique » initi€ avec ce premier scénario a fait l'objet d'un
développement lors du sixiétme scénario. Ce scénario, créé suite a I'entretien avec Manal,
présente des cas ou il y aurait une influence de la religiosité sur les comportements. On peut
y constater une dichotomie entre les personnes interrogées. Méme si tous s’accordent pour
dire qu’un salarié peut-étre amené, dans certain cas, a adopter certains comportements en
raison de ses valeurs et de son éthique, une nuance est a faire sur la relation religiosité-
comportement. Pour certains croyants, en effet, il semble logique que la religion peut
conduire a adopter certains comportements. Pour euy, il existe donc une relation entre choix
éthigue et religiosité. Les choix éthiques seraient dés lors liés a la religiosité de la personne.

« Pour Paul ceci n'est pas tres éthique... lui qui a une certaine foi. Il a l'impression d'aller a I'encontre
de sa foi par rapport a tout ¢a. Donc voila quoi...apres c'est totalement...a la suite de ¢a il décide de
refuser le dossier » Rudy

I N’y aurait dailleurs pas de distinction a faire dans le traitement des différents
comportements liés a la religiosité des individus. Ainsi, pour eux, respecter les prescriptions
religieuses ou suivre une certaine éthique...correspondrait a suivre ses convictions
personnelles. Il N’y aurait pas de distinction a faire entre les deux en termes de traitement.
Pour eux, c’est méme important qu'un responsable en tienne compte, dans la mesure bien
sUr ou cela contribue a I'activité de I'organisation.

« Que ce soit un refus pour des valeurs religieuses ou des valeurs morales...pour moi c'est la méme
chose. On ne distingue pas entre religion et autre. Ce sont des valeurs humaines...qu'elles soient
morales ou religieuses. Au final, il y a toujours des rapports humains au sein de I'entreprise. C'est
important qu'il prenne en compte les valeurs des salariés. Mais soyons clairs, si ses valeurs
empéchent le bon déroulement du travail... on n’est pas la entrain de précher les valeurs...on n’est
pas la entrain d'échanger sur nos valeurs...on est |a pour créer du profit tout en prenant en compte les
valeurs des personnes. Mais il ne faut pas que ce soit incompatible. » Sarah

Mais dans l'essentiel des cas, les personnes interrogées font une distinction entre les
comportements résultant des valeurs humaines et morales de lindividu®!, et les valeurs
religieuses®.

« Ce n'est méme pas du fait qu'il soit trés croyant, c'est du fait que la pratigue du partenaire est
révoltante. C'est-a-dire que c'est au-dela des croyances. C'est de la réalité en fait. Ca n'a rien a voir
avec qu'il soit croyant ou pas. Le fait qu'il soit croyant et qu'il va a la messe...c'est quelqu'un qui
cherche a faire le bien. Mais de l'autre c6té, la c'est bien plus grave. Ca met en jeu des vies donc... je
comprends...a sa place je pense que j'aurais fait pareil. » Caroline

Les valeurs morales dépasseraient ainsi les valeurs purement religieuses. Il s’agirait en fait
de valeurs qui seraient partagées par des groupes bien plus larges que la communauté
religieuse. Ainsi pour Manon le fait «qu’il soit croyant ou pas croyant n'a pas

91 C’est le cas de Paul qui refuse de travailler avec une entreprise ayant un comportement contraire a I'éthique.
92 C’est le cas d’llknur dans le second cas du scénario. Cette derniére refuse de travailler en contact avec le vin
afin de suivre les prescriptions de sa foi.
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d’importance...». Méme une personne non religieuse aurait pu adopter un comportement
éthique proche du religieux. Il y aurait donc convergence de valeurs et comportement.

La question est un peu plus délicate lorsqu’il s’agit d’évaluer le comportement d’une
musulmane souhaitant suivre les prescriptions de sa religion. En regle générale, les
personnes interrogées estiment que le collaborateur savait au moment d’entrer dans
I'entreprise qu’il risquait de se retrouver en contradiction avec ses convictions...et ne
comprennent pas du coup sa réaction. Certains trouvent méme qu'il y a une sorte d’abus,
d’autant que I'on vit dans une société ou le vin est un produit national®,

« Moi si j'étais un patron et qu'il y a llknur qui me dit ¢a, je crois que personnellement je rigole.
Quelqu'un qui me dit ¢a je rigole quoi. Je rigole parce que le vin en France c'est le vin quoi. Si elle
travaille dans une entreprise en France...heu... ben dans ces cas-la, elle doit accepter de travailler
avec le vin. Le vin et le fromage en France c'est les deux trucs qui... qu'on vend le plus a I'étranger.
Donc pour le coup c'est une entreprise d'import-export... heu...il fallait qu'elle s'y attende. Donc
non...dans le cas d'llknur je ne suis pas d'accord. La position d'llknur est assez excessive" Sofia

« Alors la pour le coup c'est peut-étre un peu... Je veux dire a partir du moment ou elle a décidé...enfin
elle a décidé...elle s'est fait embaucher dans une entreprise...elle devait savoir un peu a quoi
s'attendre..La c'est impliquer ses propres convictions dans son travail. C'est mélanger un peu ses
croyances personnelles...finalement on s'éloigne encore un peu de la laicité dans le sens ou c'est
impliquer ses croyances dans le travail...alors qu'au travail...ben... je pense gu'on doit mettre un peu
¢a a part. Ce n’est pas une entreprise musulmane. Elle va juste...voila...elle va juste travailler avec
une entreprise qui en produit. Enfin je pense qu’elle est peut-étre allée un peu trop loin » Manon

La notion de tolérance® revient d’ailleurs régulierement au cours des différents murs
d’'images et scénarios. Une majorité des répondants estiment en effet qu’'un manager doit
savoir faire preuve de tolérance a I'égard de ses subordonnés.

Pour 'ensemble des personnes interrogées, a ce niveau de I'entretien, méme s’il ne partage
pas et/ou n’approuvent pas le comportement lié a la religion, un supérieur a tout intérét et
devrait méme tenir compte des valeurs de ses followers.

« Méme si c'est un projet qui aurait pu aider Paul dans sa carriére, chacun fait ses choix. Chacun ses
valeurs. Chacun ses avis. Voila. On n'a pas a juger quelqu'un...méme si la personne refuse. Ben tant
pis ce sera pour quelgu'un d'autre. Mais on n'a pas a licencier une personne, qu'elle soit un élément
clé ou non, on n'a pas a avoir cette réaction-la. » Caroline

« Pour llknur il aurait peut-étre pu lui demander. Il a bien réussi a transmettre le dossier de Paul a
guelgu'un d'autre. Il aurait donc pu faire de méme pour llknur. S'il est tolérant il aurait pu aussi essayer
d'en discuter et de comprendre pourquoi ¢a la dérangeait » Manon

Cette question du comportement éthique a fait 'objet a de nombreux échanges. Certains des
répondants ayant méme précisé qu’ils s’étaient déja posé la question. Cest le cas
notamment de Sarah, éléve en école d’avocat, lorsqu’elle pense a I'exercice de son futur
métier. C’est aussi le cas pour Sébastien qui refuse de franchir certaines limites lorsqu'’il

93 || est intéressant de noter que Sofia est la seule personne a adopter un langage fort tel que « rigoler ». Ceci est
d’ailleurs a mettre en rapport avec le discours pro-laicité...et le fait qu’elle appartenait au groupe test. Son bindme
Mouznat, musulmane, a pour sa part un positionnement beaucoup plus nuancé. Cette derniere estime en effet :
« Moi non je n’aurai pas rigolé parce que je pense que c'est...je comprends le vin et le fromage...enfin c'est
guelgue chose qui se fait en France et c'est ce qui constitue notre patrimoine en France... mais je ne peux pas
me permettre de rigoler parce que chacun ses croyances et valeurs personnelles. Je n'irai pas jusqu'a dire que
c'est excessif. Dans sa conviction, elle préféere ne pas travailler avec ¢a. Moi j'aurai compris et j'aurai cherché
comme toi a transférer le dossier a une autre personne...mais sans pour autant rire de la situation »

% Une majorité des croyants estime a cet effet que les personnes manguent de tolérance en France, et ne sont
pas ouvertes sur la différence. Elles associent cela a la culture nationale.
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établit la comptabilité de ses clients ou de Rudy qui exprime avec ['utilisation excessive de
I'expression « moi je reconnais que » le mal-étre que certains actes lui procurent®.

« En fait je me suis déja posée la question...parce que dans quelques mois lorsque j'exercerais ma
profession...heu...je me dis que je serai forcément confrontée un jour a un dossier qui concerne soit
une activité que je condamne soit une entreprise qui exerce dans un métier auquel je m'oppose. Un
avocat peut refuser de travailler sur un dossier ou de défendre un client lorsque cela est contre ses
valeurs. Donc je pense que méme si cette clause de conscience, méme si ce droit existe, en réalité on
a du mal a s'opposer a ce genre de...surtout si on veut faire ses preuves, si on veut faire quelque
chose... Ben ca va étre un point noir dans la carriere. Méme si on cherche un autre travail, dans un
autre cabinet, on sera confronté a la méme situation...si on cherche un cabinet du méme calibre »
Sarah

Toutefois cette question du comportement a adopter se confronte généralement, pour eux, a
un probléme de réalisme lié au monde tel qu’il est. On en revient alors a la question de
l'arbitrage entre « Sécurité » et « Comportement éthique », Sarah, Sébastien et Rudy
expliquant que cela pouvaient avoir des impacts sur leurs carriéres.

Malgré tout, dans une majorité des cas, les personnes interrogées estiment que tenir compte
des valeurs des individus, qu’elles soient morales ou religieuses, ne peut qu’apporter un plus
au collaborateur.

« Je pense que Paul aurait apprécié cette démarche parce qu'il voit que son supérieur a pris la peine
de trouver une autre solution et qu'il a aussi pris en compte ses valeurs. » Sarah

> Les attentes concernant la prise en compte des pratiques religieuses et de la
religiosité

En raison de l'objet de cette recherche, et dans le prolongement des attentes en matiere
d’éthique, il s’agit ici d’'une thématique de premiére importance. En effet, la question de la
religiosité ne peut pas étre dissociée de celle de la diversité et de son expression. Par
ailleurs, ces thématiques ont été reprises dans I'ensemble des entretiens®.

Lors des échanges portant sur la premiére image du 3eme mur, on peut tout d’abord se
rendre compte que I'expression de la religion differe d’'une religion a l'autre. Ainsi selon
Sébastien la priére peut se faire de différentes facons chez les Chrétiens. Pour eux, il est
possible de pratiquer la priére sans que cela soit visible, contrairement aux personnes de
confession musulmane ou juive. Elle peut également s’effectuer a tout moment. Il n'y a pas
d’horaire particulier a respecter.

« Aprés c'est un peu particulier par rapport aux musulmans...mais bon une priere chez nous les
chrétiens souvent...ce qu'on aime faire...c'est qu'on aime bien s'incliner aussi...eux aussi
s'inclinent...pas forcément besoin de se mettre par terre...mais voila...on ferme les yeux et voila on
essaye de vraiment rentrer dans une attitude ol on prie» Sébastien

9 On peut d'ailleurs noter que ce sont uniquement les croyants qui se sont interrogés sur la question. D’autres
personnes interrogées, mais n’ayant pas fait I'objet d’'une retranscription, ont fait part de ce malaise ou de cette
interrogation. Il y a notamment le cas d’Oussama, étudiant musulman, travaillant dans un hotel, et déja confronté
au probleme de servir du vin.

9 6 entretiens sur 8 pour la diversité, et 5 entretiens sur 8 pour I'expression de la religion pour les murs d'images
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Ainsi la facon de pratiquer le culte est dictée de facon différente en fonction des religions.
Cela a notamment pu étre vérifié avec la septieme question (derniere phase) portant sur
leurs pratiques.

L’analyse des échanges portant sur cette image montre que I'ensemble des croyants
interviewés relévent qu’il s’agit d'un lieu fermé®. Ces derniers ne voient en effet pas de
difficulté a la pratique du culte...mais a condition que cela reste dans un contexte privé.

« Si la personne est entrain de faire sa priere pendant la pause déjeuner par exemple, alors qu’on
n’est pas en pleine réunion ou en pleine exploitation du travail, je pense que c'est légitime de pouvoir
exercer son culte » Sarah

Sébastien précise d’ailleurs qu'il s’agit d'un enseignement biblique. Ainsi le croyant « ne
devait pas faire des choses qui allaient heurter les gens qui allaient le voir ». 1l s’agit donc
d’une prescription religieuse chez les Chrétiens.

En dehors de cet aspect, la culture nationale®® semble également étre source de prescription
et de représentation. Pour Rudy, qui a toujours vécu en France, il ne serait pas concevable
de pratiquer devant les collégues.

« Moi personnellement, je me sentirai géné de faire ma priere devant plein de gens... pas de la méme
confession...parce que je me dis qu'ils vont dire « qu'est-ce qu'il fait celui-la ? il est en train de prier
alors qu'il faut travailler ». Les gens peuvent se dire des trucs comme ¢a. Dans un espace clos, on a
souvent une intimité...donc pour lui c'est plus facile de faire ¢a, de faire sa priere. » Rudy

Il semble a cet égard important de noter que l'origine de la personne peut la conduire a
appréhender cette question difféeremment. |l s’agit en effet d’'une question de culture. Il y
aurait donc des divergences entre les personnes vivant en France depuis une longue
période et les personnes venant d’arriver.

« Je pense que si elle le fait pendant la pause déjeuner alors qu'il n'y a personne...je ne pense pas
gue ¢a pourrait géner. Mais oui je pense que la réaction...ben justement on revient toujours a la
guestion de la culture. Si c'est dans un lieu de travail en France je pense que ¢a pourrait géner. Mais
si c'est dans un pays anglo-saxon, on comprend parfaitement, et on peut méme...et ¢a je le sais, il y a
certaines boites qui consacrent méme un endroit a la priére... que ce soit musulmane ou autre... Je
pense que c'est question de cultures et de tolérance. » Sarah

Cette distinction agissant en quelque sorte sur la maniére dont l'individu va hiérarchiser ses
besoins et valeurs, ce dernier appréhende son rapport a la religion de maniere différente.

Ainsi, lorsque le croyant a été fortement marqué par la culture francaise, ce dernier semble
étre troublé par une prise en compte directe de sa religiosité. Plusieurs images permettent
d’appréhender cet état de chose®. En effet, parler de religion avec certain croyant semble
étre problématique ; ces derniers ayant intériorisé le fait que la religion reléve exclusivement
de la sphére privée. Cela va méme un peu plus loin. En utilisant un vocabulaire associé a la

97 Les intervenants de confession juive et chrétienne font remarquer I'importance d'avoir un lieu fermé pour ne
pas géner. L’intervenante de confession musulmane fait juste référence au fait de ne pas géner...tout en
précisant qu'en France, pratiquer la priere devant les colléegues pourraient perturber. Il en résulte donc une
concordance.... La pratique de la priére pourrait se faire si la personne est isolée de ses collegues.

98 fondée sur le principe de laicité et la rationalisation.

99 Notamment les images 4 du mur 4, et 5 du mur 5.
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honte, tel que « géner », la question de la religiosité semble placer I'individu dans une sorte
d’opposition, de complexe.

« Si on me le demandait comme ¢a, c'est vrai que ¢a me générait un peu qu'on m’interroge sur mes
croyances, mes préférences» Sébastien

« Moi personnellement...vous savez je suis de religion juive...moi personnellement... je veux dire, ¢a
ne me viendrait pas a l'idée de venir faire ma priere sur mon lieu de travail » Rudy

Ainsi il pourrait pratiquer son culte a I'extérieur de I'organisation, mais cette derniére serait
un lieu ou la neutralité serait de rigueur. C’est en tout cas ce qui semble ressortir des
échanges avec les chrétiens. L’un d’entre eux fait justement remarquer une distinction entre
les chrétiens et les musulmans lorsqu’il s’agit de vivre et pratiquer sa religion ; ces derniers
étant beaucoup plus attachés a leurs pratiques.

« Je pense que la religion chrétienne en France s'est perdue au fil des années, et que maintenant on
est tous, en quelque sorte, un peu retiré de la culture chrétienne alors que les musulmans, eux, sont
encore trés ancrés dans leur religion...et justement sont trés rigoureux sur les pratiques de leurs
religions » Caroline

Ainsi  les personnes de confession chrétienne auraient, en France, admises que
I'organisation demeure un espace ou la religion n’est pas la bienvenue. Le cas de Sébastien
est assez parlant en effet. Ce dernier tient un discours trés orienté religion. Il utilise
notamment un vocabulaire trés associé a la religion. Il cite constamment la Bible et les
évangiles. Mais dés qu’il s’agit de penser la religion dans l'organisation, ce dernier se
referme. Bien que ce constat est riche de sens, en I'état des choses il est difficile de le
généraliser. Il convient donc de le vérifier. Pour les autres confessions, ce constat serait
corrélé a la religiosité de l'individu. Rudy fait lui-méme le lien entre sa géne, son rapport a la
religion dans l'organisation et le fait de ne pas étre « religieux au point de devoir faire la
priere quand il faut »

Ce qui est curieux d’ailleurs c’est que lors de nos entretiens, le fait de parler religion au sein
de l'organisation semblait géner certains croyants, mais pas tous, et au contraire, sembler
normal pour des non-croyants. Ainsi pour Manon, il s’agit d’'une question de tolérance et
d’ouverture d’esprit. Cette dimension est d’ailleurs reprise par beaucoup d’intervenants, et
notamment ceux ayant voyagé ou provenant de I'étranger. Une comparaison est souvent
faite entre la France et 'Angleterre a ce sujet.

« Tenir compte de la religion...ca dépend de son ouverture d'esprit...s’il est a [l'écoute de ses
employés. C'est quand méme dommage de ne pas étre a I'écoute, de ne pas étre tolérant...si ses
employés en plus...je veux dire... ce n'est pas parce qu’ils mangent cacher ou halal que dans leurs
travail ils seront... qu'ils fourniront un travail différent. S’il refuse ¢a veut dire qu'il émet une différence
par rapport a eux et... c'est bien dommage quoi. Mais je pense que ¢a dépend du patron, de son
ouverture d'esprit je dirais » Manon

Le fait de tenir compte de l'autre, de ses croyances et pratiques, pourraient donc étre un
signe de tolérance. Il s’agit aussi d’'un signe fort vis-a-vis de ses collaborateurs. En effet, le
fait que I'employeur ne tolére pas certaines religions, ou qu’il soit enclin a considérer que
toutes les revendications liées a la religiosité de ses salariés seraient inappropriées dans
I'entreprise, pourrait étre mal percue de la part des followers. Pour répondre a leurs attentes,
il semble essentiel de faire preuve de justice et de tolérance. Il faut inspirer le respect et
savoir utiliser de maniére optimale ses ressources. Pour ce faire, une bonne gestion de la
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diversité semble essentielle. L’étude des images portant sur la diversité est intéressante a ce
titre.

Un des premiers constats a ce sujet c’est 'opposition constante et réguliére qui est faite
entre expression de sa différence et laicité. Lors de chaque échange, avec des francgais, une
des premiéres questions était de savoir s’il y avait une incompatibilité avec le principe de
séparation de I'Eglise et de I'Etat.

La premiére image du quatrieme mur est instructive a ce sujet. Alors que cette derniere
représente un groupe de jeunes'® faire un exposé, vraisemblablement sur la religion, la
question de la laicité et du port du voile revient.

« Ces jeunes ensembles...ca fait penser au vivre ensemble, a la cohésion. Aprés c'est vrai que ce qui
m'interpelle c'est le tableau de derriére. Si c'est une école...heu...a moins que ce soit un cours sur la
religion...mais c'est vrai que... Et le principe de laicité du coup ? Si on serait dans une salle de classe,
ben la croix par exemple...elle n'aurait rien a y faire. Et en méme temps je me dis que la jeune fille
porte le voile donc... » Sofia

Or son constat était que ces jeunes semblaient étre heureux, et s’épanouir en faisant preuve
de cohésion. Toutefois, Sofia ne peut s’empécher d’exprimer sa pensée négative sur le
voile. Ce dernier serait ainsi, selon elle un élément limitant I'intégration et la cohésion...ce
qui est contradictoire avec le fait qu’elle constate effectivement la présence d’'un sentiment
de cohésion. |l semble s’agir ici d’'une représentation qui oriente I'analyse de Sofia sur port
du voile.

« J’ai I'impression qu'une femme qui porte le voile aura plus tendance a rester avec des personnes a
dominance musulmane ». Sofia

Pourquoi s’orienter vers la question de la représentation? Lorsque l'on regarde
I'appréhension de la diversité des autres intervenants, on peut se rendre compte qu’elle est
vue comme quelque chose de positif. Ainsi la diversité apporterait une richesse a
'organisation. L’autre est donc vu comme une source de richesse pour Sarah. Il importe
donc de prendre en compte autrui, méme lorsqu’il appartient a une communauté minoritaire.

« Mais & travers le visage on remarque gu'il y a une certaine diversité. Diversité culturelle. Et je trouve
gue c'est important, pour l'entreprise, et pour soi-méme aussi, d'avoir cette diversité culturelle au sein
de I'entreprise. C'est un lieu certes ou I'on créé de la richesse. Mais c'est un lieu aussi ou la diversité
culturelle contribue & la création de la richesse. Moi je considére que c'est vraiment important d'avoir
cette diversité culturelle et je pense qu'il y a de plus en plus d'entreprises qui se rendent compte que
c'est important d'avoir cette richesse culturelle. Parce que ¢a permet de s'ouvrir I'esprit » Sarah

Il s’agit méme d’une attente, d’'un souhait pour Manal. Ce qui ressort de cet entretien, c’est
que cette jeune d’origine marocaine souhaite un monde sans discrimination, ou il n’y aurait
plus d’injustice.

« Ca m'inspire un monde meilleur. Ben, ¢a m'inspire surtout le fait qu'il n'y ait pas de discrimination...
dans le milieu de travail éventuellement... le fait qu'on ne juge que par le savoir-faire des gens... et
qu'on peut tres bien avancer sans tenir compte de nos différences... Quand je dis un monde meilleur,
je veux dire que ¢a met un petit peu fin a l'injustice que peuvent subir certaines personnes a cause de
leurs religions, de leurs couleurs de peau, de leurs origines etc. Donc moins d'injustices, moins de

100 dont une fille voilée
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discrimination... heu... on donne la méme chance, enfin, une chance pour tout le monde. Heu... et
puis on profite des compétences et heu... d'un savoir-faire international en quelque sorte. » Manal

Il s’agirait ainsi d’'un élément de motivation. Cette analyse a été partagée a la fois par des
personnes de confession musulmane, mais également par une personne athée.

« Et puis je trouve que méme au niveau du relationnel ¢a apporte quelque chose en plus. Ca veut dire
que le patron s'est vraiment intéressé aux besoins de chacun. Il porte attention a ses employés. Je
trouve ¢a important parce qu’on est dans une société maintenant ou on a effectivement de multiples
religions, multiples croyances » Manon

Tenir compte de la diversité signifie de mettre en ceuvre un comportement différencié en
fonction des collaborateurs. Il ne s’agit bien sir non pas de faire preuve de discrimination ou
d’injustice, mais de savoir s’adapter a chacun, en faisant preuve de tolérance et de respect.
Lorsque 'on parle de diversité, il convient de penser religiosité. La diversité de la religiosité
peut étre source d’une diversité d’attentes et de comportements.

« Dans cette entreprise, il y avait une personne qui était assez catholique, mais vraiment pratiquante,
qui ne supportait pas...vraiment...du tout...la proximité qu'il y avait entre le manager et les
collaborateurs. Et cette personne Ia, tout le monde la respectait et agissait avec elle comme elle
voulait qu'on agisse avec elle. Et pourtant elle était quand méme proche de tout le monde, c'était le
pote a tout le monde, mais voila juste en mode "moi je ne supporte pas qu'on me fasse des calins, moi
je ne supporte pas gqu'on me touche, moi je ne fais pas la bise". Okey. Ca ne pause de probléme a
personne. Et voila. C'est sa conviction religieuse, apparemment, voila... (silence) ...tout le monde est
content en fait. Elle, elle a posé ses limites, et tout le monde respecte ses limites, et voila...» Sabrina

Le troisieme scénario vise justement a approfondir cette thématique. Il a permis de vérifier
qu’un des problémes ressentis par les interviewés est celui du port des signes religieux. A ce
sujet, une majorité de croyants trouvent que refuser une candidature en raison du voile
correspond a une forme de discrimination et d’injustice. Et cela est vrai quelque soit la
religion.

« On peut dire que c'est une forme de discrimination en quelque sorte. Ca dépend de comment on
voit les choses par rapport a ¢a. Donc peut étre que le type a décidé de faire... ¢a peut étre oui par
discrimination... parce qu'il est raciste... parce qu'il a bien accepté les enfants d'un autre et refuse les
enfants de cette dame la par ce qu'elle pratique... elle a un certain niveau de foi donc... bon il a trouvé
I'excuse du reglement intérieur » Rudy

Toutefois, il y a une dichotomie sur I'opportunité de porter un voile. Il est surprenant d’ailleurs
d’observer qu’une majorité des intervenants croyants, mais non musulmans, estime qu’une
personne portant le voile a raison de venir avec!®?. Un salarié doit venir en entreprise en
étant lui-méme. Elle exprime méme de la tristesse ou méme de la colére face a cet état de
fait.

« Heu...je pense que...heu... ce n’est pas juste. Parce que chaque personne, malgré toutes ses
différences comment dire ses différences de cultures...a partir du moment ou on est francais on a tous
droit...ou méme qu'on soit étranger... je veux dire surtout quand on est frangais car on est en France...

101 « C’est important qu'elle puisse venir comme elle est...parce que ga aurait fait I'effet inverse...elle ne I'aurait
pas mis...elle n'aurait rien dit en ce moment-la... ¢a aurait causé des conflits. Je pense que dés le départ... il faut
voila rester soi-méme...malheureusement... quitte a perdre un entretien Et voila au moins, je pense que ce
qu'elle a fait est bien. Elle a été...elle a respecté ses convictions... voila... elle est arrivée comme elle était puis
voila. » Sébastien
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on a tous droit a cette méme chance. Il faut dénoncer ce genre de pratique. Et dénoncer que voila ce
n’est pas normal que sa fille a été refusée parce qu’elle n'est pas comme tout le monde. Ca lui fait une
expérience en moins parce qu’elle est musulmane, parce qu’elle a des croyances qui sont pas les
mémes que d'autres. Il faut dénoncer ce type de pratiques. » Caroline

De leur c6té, les musulmans sont plus contrastés. Il ressort des entretiens que ces derniers,
bien que souhaitant pouvoir pratiquer leur religion en entreprise, préferent privilégier leurs
emplois.

On retrouve ce constat également chez les déistes et athées. lls se retrouvent donc dans la
situation de devoir faire un arbitrage entre la pratique de leurs cultes!®? et la nécessité de
travailler. Certains préférent privilégier leurs carrieres'® et d’autres leurs croyances et/ou
éthiquest®,

« Quand j'ai été prise...parce que j'ai été prise chez KFC...ca ne m'a pas dérangé de retirer mon voile
dans le cadre du travail en fait. Moi j'estimais que la société dans laquelle je vivais fait que... voila ce
sont des regles de savoir vivre ensemble en fait... Dans la rue effectivement je refuserai qu'on
m'impose de retirer le voile...c'est sdr... mais dans le cadre d'une entreprise, c'est vrai, j'aurai plus
tendance a me dire "voila c'est une société ou il y a toutes sortes de communautés qui vivent
ensemble. Si dans cette société 1a, ¢a ne rentre pas dans la culture de I'entreprise que de montrer des
signes religieux, ben moi j'aurai plus tendance a le faire". Mais il y a des personnes qui ne peuvent
pas parce que c'est un voile et qu'elles le portent parce que...enfin pour différentes raisons...et je
comprends qu'elles ne veulent pas le retirer. Aprés je ne sais pas. C'est une question de point de vue,
de maniére dont on voit les choses. » Mouznat

Il ressort donc de ces entretiens que les croyants, en régle générale, souhaiteraient avoir la
possibilité de pratiquer. Il ne s’agit pas d’'une nécessité dans la majorité des cas, méme si
certains intervenants ont précisé qu’il peut s’agir d’un critétre de choix en matiére
d’organisation a intégrer ou de fidélisation.

« Je serai allé voir une entreprise qui me convienne mieux, et voila...qui convienne mieux a mes
valeurs et a ce que je pense, et qui ne me jugerait pas juste sur mon apparence" Sabrina

> Besoins en matiére de prise en compte des conflits et des tensions venant de
I’extérieur

En raison du nombre d’images permettant de traiter ces deux thématiques, cette derniére fut
reprise lors de 8 entretiens (sur les 8)%,

Il s’agit d’'ailleurs dans la majorité de la méme image (image 1 mur 1), ce qui illustre une
certaine convergence entre les individus. Pour l'essentiel, les personnes semblent

102 g'ils en ont vraiment un pour les croyants, ou s'ils s'imaginent en avoir un pour les déistes et athées.

103 « Au travall, si le patron ca le dérange... je dirais que l'important c'est quand méme le travail avant tout, qui
prime. Je veux dire que si je supporte de ne pas le porter je ne le porte pas tout simplement. On va dire pas
compliquer les choses quoi. » Manon

104 « Méme si je l'avais enlevé...je l'aurais remis aprés pour travailler. Donc ¢a n'aurait pas été honnéte non plus.
Par honnéteté je l'aurais mis. Ca fait partie de moi. C'est comme ¢a. Si les gens ne l'acceptent pas tant pis »
Amélie

105 A |a fois par des personnes étant « croyante », « Déiste » ou « Athée ». Les 3 religiosités étudiées sont donc
représentées. La thématique de la situation économique et politique fut choisie lors de 6 entretiens, et celle de
I'extrémisme lors de 3 entretiens.
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préoccupées par I'actualité (chbmage, arrivée des migrants, terrorisme et polémique autours
des caricatures). Leur appréhension de la situation parait en effet peu favorable.

« Qu'on se batte, qu'on fasse des études... qu'on essaie d'apprendre, qu'on essaie d'avoir un métier
qui réponde a nos afttentes... et qu'au final, que ce soit a cause du systeme du pays, du
gouvernement ou de I'entreprise, on n'arrive pas a en trouver » Manal

Il est vraisemblable que ces derniers, confronté a la réalité, se rendent compte que la société
francaise a du mal a répondre a leurs attentes. Il en résulte alors étre une montée du
mécontentement et de I'extrémisme. Bien évidemment, I'objet de cette recherche n’est pas
d’identifier les attentes des individus dans I'absolu, mais bien de se positionner au niveau de
I'organisation. Or la question du rapport au travail, méme si elle dépasse les frontieres de
'organisation, se retrouve au niveau de I'entreprise. Ceci est bien sur a mettre en relation
avec le besoin de « sécurité » mis en évidence précédemment.

« Les francais a I'heure actuelle ils ont un peu peur de se faire piquer leurs travails par les
étrangers...parce que déja en France...ben c'est le chémage... yen a beaucoup qui ont du mal a
retrouver du travail » Caroline

Le second scénario'®® avait pour but justement de revenir sur cette thématique.

« Tout a I'heure on parlait... voila... du chémage, la sécurité... I'immigration... bah voila, je vois que ¢a
en parle. Aprés c'est vrai que bon... c'est vrai que cefte situation-la fait naitre de la méchanceté...
entre de plus en plus de personnes. Et c'est dommage que ¢a en soit arrivé |a. » Sébastien

Il ressort ainsi d’'une majorité d’entretien que lorsque les collaborateurs sont confrontés a des
situations d'’intolérance sur le lieu du travall, ils attentent de leur leader qu'il intervienne. I
doit ainsi étre le garant de la tranquillité en rétablissant des relations un minimum cordiales
et professionnelles entre les salariés. lls attendent de lui qu’il rétablisse la communication
entre les différents followers, et qu'’il sache encore une fois garantir leur sécurité.

« Il aurait dd justement les faire venir tous les deux dans le bureau et leurs dire "et ben voila,
exprimez-vous. Expliquez-vous". Le responsable aurait pu dire "Ecoutez-vous étes obliger de travailler
ensemble. Mais il faudra vous expliquer avant parce qu’il faut que dans l'entreprise qu'il y ait une
bonne communication, une bonne entente...pour pouvoir travailler et échanger les informations au
sein de l'entreprise" » Caroline

Cela nécessite donc une réaction équilibrée et proportionnée. Le leader, a ce titre, doit
également faire preuve de justice et de cohérence dans ses décisions.

« Je ne sais pas comment on peut sanctionner ce genre de choses. Peut-étre en les incitant a suivre
une formation...non pas une formation...assister a une conférence justement avec des réfugiés
etc. par exemple » Sofia

A ce sujet, il N’y a pas eu de divergences majeures constatées entre les répondants, et cela
guelque soit leurs religiosités. Le rble du leader est toujours d’apaiser les choses a travers
son comportement en favorisant les échanges, la communication. La communication tient

106 De la phase 3
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d’ailleurs une place importante. Il s’agit en quelque sorte d’'un but et d'un moyen pour le
leader®”.

« Le licenciement c'est peut-étre un peu...enfin... peut-étre que le licenciement c'est allé un peu loin.
Peut-étre qu'il aurait pu y avoir d'autres solutions... Je ne sais pas essayer d'établir une discussion
entre le supérieur et les deux collegues. Et puis la arriver a une discussion pour apaiser les choses »
Manon

Toutefois, une différence apparait sur I'opportunité ou non de faire entrer dans I'organisation
des actions en faveur d’ceuvres humanitaires comme c’est le cas dans ce scénario. Alors
que dans I'ensemble, les personnes croyantes pensent que c’est une bonne chose, et que
cela constitue une « bonne action »'%, |les personnes athées ou n’appartenant pas a une
religion particuliére semblent partager I'idée que le cadre est mal adapté®®.

Ainsi pour ne pas heurter la sensibilité des followers, le leader a tout intérét & favoriser ce
type d'initiative mais a I'extérieur de I'organisation.

« Aprés peut-étre que le troisieme collégue n'aurait effectivement pas d0...et encore c'est la pause...
parler de ¢a sur le lieu de travail. Il aurait peut-étre d( faire ¢a a l'extérieur du lieu de travail...pour pas
gue c¢a engendre toutes ces...car la du coup ¢a a de grosses répercussions » Manon

> Besoins liés a I’aspiration en une mise en place d’une organisation idéale

Ces thématiques furent choisies par un peu moins de répondants que les précédentes!®.
Les différents intervenants ont également profité, méme si cela n’était pas le but recherché,
de ces thématiques pour décrire, présenter et critiquer I'état du monde. En cela, il y a des
points de convergences avec ce qui a été présenté juste avant.

Le monde est vu comme injuste. L’entreprise est vue comme une entité qui exploite les
salariés, qui privilégie les résultats a la santé et au bien-étre de ces collaborateurs. Le
champ lexical du dégout et de la colére est utilisé. L'image 2 du second mur, qui a d’ailleurs
été reprise plusieurs fois, illustrent que I'organisation et la société civile véhiculent un certain
nombre de représentation. Ainsi Rudy et Sébastien sont revenus sur la distinction « secteur
public/secteur privé ». Leur discours montre a la fois de la colére, du dégodt...mais
également de I'envie!!l.

« Quais, je ne sais pas moi ¢a me fait penser a un débat...par exemple qu'on pourrait avoir entre le
secteur privé...dans les grandes sociétés ou les gens menent un management tres dur...pour ne pas
dire presque dictatorial en quelque sorte limite...et a coté de ¢a, d'autres gens qui ont, en fonction des

107 Un but a atteindre et une fagon de faire, d’'étre

108 On peut noter que le langage ici est trés connoté « religieux ». Plusieurs intervenants sont revenus sur le fait
de participer a des ceuvres a travers des actions organisées avec leurs communautés (Eglise, Association...)

109 C’est le cas également de deux autres personnes interrogées, athées, qui n’ont pas pu étre retranscrites pour
ce mémoire. Dans I'ensemble, ces personnes pensent que c’est une bonne chose que d’aider les réfugiés mais
que cela n’a pas a entrer dans I'organisation.

110 Au total 4 entretiens sur les 8 dont 4 portant sur « Travail/entreprise idéale » et un sur « Entreprise, éthique »,
mais ces derniers représentent 6 personnes interrogées. Il faut remarquer a cet égard que ces thématiques
représentent 3 images sur les 5 pour Sabrina. Cela illustre une relative sensibilité a ces thémes de cette
personne.

111 On retrouve cela a la fois chez les croyants et les non-croyants
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examens qu'ils ont réussi ou des fois il y en a certains qui sont pistonnés, bah qui ont une vie assez
tranquille. » Rudy

L’utilisation du mot « dictatorial » pour caractériser I'entreprise privée est fort de sens. Cela
illustre une envie d’avoir un autre mode de management, d’autres rapports entre les
collaborateurs, et avec la hiérarchie.

C’est d’ailleurs en relation avec une vision du monde plutét négative. Le monde est percu
comme injuste et source d’inégalités. Or ce qui se passe au niveau du monde est transposé
a l'organisation. Le discours de Sabrina est intéressant en cela. Cette derniére mélange des
données macro-économiques avec un vécu organisationnel.

«C'est que c'est un peu I'état du monde actuel. C'est que tu as des gens qui travaillent jour et nuit, qui
cumulent plusieurs boulots en méme temps pour avoir un salaire de misere alors que tu as des
personnes, certes ils ont fait des efforts dans leurs vies, mais ils ont eu peut-étre une opportunité ou
deux qui amassent 80% de la richesse mondiale, qui en font rien a part encore amasser, amasset,
amasser alors qu'au final ¢a ne leurs sert a rien et qu'il y a des milliards et milliards de personnes qui
crevent de faim a coté. J'ai I'impression qu'on crée beaucoup certes mais que derriere il n'y a toujours
pas de réelles valeurs ajoutées que cela soit a I'étre humain ou a I'économie. Par exemple, dans les
entreprises...d'un cété c'est important de pouvoir se relaxer, d'avoir un peu de temps pour soi, et de
ne pas étre dans le monde corporel a 100%. Apres d'un autre coté, les boites essaient d'intégrer ca
pour imiter Google et machin sauf qu'au final le but principal devrait étre de mettre les salariés a l'aise,
de les laisser travailler a leurs rythmes alors qu'au final les boites n'appliquent pas ¢a. C'est & dire
gu'elles te mettent une salle de repos certes... mais au final... t'es surveillé en mode " Ah oui mais il a

pris sa pause 10 min avant, il a repris 10min aprés".» Sabrina

Tout ceci conduit les répondants a proposer un modéle d’entreprise idéale basé sur un mode
de management participatif. Selon Manon, il faudrait « que les salariés puissent prendre part
aux décisions de I'entreprise » et qu'’il y ait beaucoup de communication. Ceci revient a I'idée
d’humaniser les rapports au sein de l'organisation, et de créer de la proximité entre le
supérieur et son follower.

« Il faut que tout le monde puisse donner son avis sur les conditions de travail. Aprés pour moi
I'entreprise idéale il faut qu'il y ait beaucoup de communication. Faut pas qu'on ressente trop la
différence entre le chef et les employés, et que les employés soient considérés comme des sous
merdes (rire) ...que le patron se mette un peu au méme niveau que les employés pour créer une
ambiance un peu plus conviviale...et qu'il soit présent aussi...parce que je trouve qu'il y a des
entreprises ou on voit jamais les patrons » Manon

Le cadre de travail ainsi que la répartition des pouvoirs sont primordiaux. Il faudrait pour
Mouznat pouvoir a la fois se détendre et travailler. Le réle du manager serait des lors de
veiller a cet équilibre.

« L'idéal pour moi c'est vraiment d'avoir un équilibre entre les deux. Il y a des moments ou vraiment il
faut bosser et puis voila...il y a un moment ou on se relache tous, ¢a rigole, ¢a crie, ¢a dort (rire). Pour
moi l'idéal ce serait ¢a. Et faire ce qui me plait...c'est important. » Mouznat

L’organisation devrait étre en mesure doffrir un certain nombre de choses a ses
collaborateurs. L’analyse des retours concernant le dernier scénario'? montre que les
répondants sont, globalement, en attente d’attentions, de récompenses et de
reconnaissances. Rudy insiste sur le fait qu’une entreprise idéale serait une organisation qui
« permettrait aux collaborateurs de vivre leur foi ». Il s’agit ici d’'une utopie!®...mais pour un

112 Correspondant a une forme d’ « utopie organisationnelle ».
113 e champ lexical du réve est utilisé a de nombreuses reprises et par une majorité de répondant. Seule Sofia y
voit un élément négatif. Son positionnement n’étant pas majoritaire, le choix a été fait de I'exclure de I'analyse.
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croyant cela correspondrait a un avantage indéniable. La prise en compte de ses besoins,
quels qu’ils soient, le rendrait alors redevable envers son employeur.

« Le cadre de I'employeur révé en quelque sorte...quelqu'un qui va faire en sorte que ses employés
vivent dans les meilleures conditions possibles... en leur permettant méme de vivre leur foi...
d'ailleurs d'avoir acces a la culture, le sport sur le lieu de travail, pour qu'ils puissent se sentir vraiment
bien dans le cadre de la société ou ils travaillent. En plus quelqu'un qui se sent bien dans le métier ou
il est... passe plus de temps la ou il est... et au passage il fait... ¢a lui tient a cceur de faire plaisir a
son patron qui se démeéne... pour lui donner les meilleures conditions de travail on va dire » Rudy

Pour les répondants, une structure visant a promouvoir le bien-étre des salariés, ainsi que
leur bonheur, conduiraient a les fidéliser mais aussi a les attirer.

« Le choix de Pierre c'est que tout le monde soit heureux. C'est rendre un monde plus heureux. De
faire du bien & nos clients comme & nous...comme & ses salariés. Etre dans une bonne ambiance de
travail. De permettre aux salariés de se sentir comme chez eux, qu'ils travaillent ou non...d'avoir acces
a pas mal d'avantages...de les épanouir, de les enrichir. D'accepter un peu toutes les origines. De
confronter un peu toutes ces personnes a étre plus ouvertes d'esprit. Par exemple qu'une personne
musulmane avec le voile puisse aussi faire du sport sur un vélo. De se dire que tout le monde a sa
place ici. Je pense que c'est ¢a qu'il essaie de faire transmettre. De se dire qu'on vit dans une
entreprise de paix qui veut donner du bonheur a tout le monde. Ben moi j'aime bien cet état d'esprit.
Aprés est-ce qu'il en fait trop ou non ? C'est a voir comment les gens réagissent en face de lui. C'est a
tester. » Caroline

Toutefois, méme s’ils aspirent a une prise en compte de leur bien-étre, les répondants sont
conscients de la nécessité de poser des limites, et notamment en ce qui concerne la
dichotomie vie privée/vie professionnelle. Manal considére qu’ « il ne faut pas exagérer. Il
faut que ce soit réglementé, que ce soit conditionné. Il faut donc garder un minimum de
hiérarchie, et de controle sur le collaborateur ».

« On doit quand méme mettre une limite méme si ¢ca permet aux salariés d'étre plus fideles en
entreprise, d'étre vraiment impliqués... Ben je trouve que, voila, c'est peut-étre un peu trop.
Aprés...heu... ben ¢a permet de se dire ben voila...d'étre & fond dans son travail. Ca permet de
fidéliser le salarié » Caroline

» Besoin en termes de rapport dans 'organisation et avec la hiérarchie

Un des points récurrents, résultant notamment de I'analyse du quatrieme scénario, concerne
le type de rapport que souhaite avoir le follower avec son supérieur.

L’ensemble des répondants trouve qu’il est important que le leader entretienne des rapports
de proximité avec ses collaborateurs. Toutefois, ils estiment qu’il est important de conserver
une certaine distance, séparation, entre les vies privées et professionnelles.

« Moi je pense que voila garder une relation de proximité c'est important. On doit garder des relations
au travail qui soient cordiales et tout ¢a...mais qui ne soient pas trop proches. Il y a une certaine
distance a avoir parce qu’on est au travail et qu'on ne peut pas tout mélanger » Sofia

Toutefois cette limite n'est pas clairement déterminée. Pour Manal, un manager peut étre
proche tant que cela ne concerne que le travail. De méme les relations entre leader-followers
ne peuvent pas quitter le cadre de I'organisation.

Cette derniére a une vision remplie de représentations trés marquées par la sécularisation et la rationalité. Ainsi
tout ce qui a attrait au religieux serait négatif.

104



« Je pense que la relation entre un supérieur et un collaborateur doit se limiter au travail dans le
milieu du travail, au sein de l'entreprise. lls doivent discuter dans la limite du travail, des activités de
I'entreprise... ¢a ne doit pas dépasser les problemes personnels de chacun. Par exemple, parler de sa
vie de couple a un employé... ce n’est pas trés professionnel de sa part » Manal

Sarah de son c6té va encore plus loin en refusant!'* toutes relations personnelles au sein de
I'organisation, estimant que cela va compliquer les rapports interpersonnels et hiérarchiques.

« Je condamne vraiment les rapports...au-dela de ce qui est amour et tout ¢a...je condamne les
rapports personnels...je ne parle pas des rapports humains ou il faut faire preuve d'empathie,
d'écoute...mais je condamne les rapports personnels dans le monde professionnel. Lorsqu'il y a des
rapports personnels qui rentrent en jeu...ca devient plus difficile d'exercer son travail. Et les rapports
professionnels deviennent plus tendus. » Sarah

Ceci étant dit, une majorité des répondants estime que le leader doit favoriser les échanges.
Il doit notamment jongler entre un besoin d’étre accessible et présent pour les
collaborateurs, tout en maintenant la distance et les rapports nécessaires au maintien du lien
hiérarchique.

« Il faut étre proche de ses collaborateurs mais aussi leur faire comprendre qu'il a une relation
verticale. En fait il faut que la personne puisse se dire "effectivement c'est mon manager, je sais que si
j'ai un souci au niveau du travail, je peux lui en parler”. Mais tout ce qui est de |'ordre du personnel ¢a
n'‘a pas lieu d'étre la... sauf si vraiment c'est un probléme personnel qui empiéte sur le monde
professionnel. » Mouznat

C’est ce qui permet pour Caroline a un leader de pouvoir inspirer « le respect ». En fait, le
leader devrait identifier les attentes du follower afin de définir la limite qu’il choisit de placer
avec ses collaborateurs. Cela dépend notamment de son ouverture.

« Ben c'est dur a dire. Je pense qu'a I'occasion de certaines occasions...avoir quelques événements
avec tout le monde...et ce serait le moment d'oublier le cadre professionnel et d'étre un peu plus
détente. C'est aussi s'intéresser, lorsque la personne y est ouverte, a la vie personnelle aussi un
peu... savoir si les enfants vont bien. Ce genre de choses. Savoir étre a I'écoute sans étre trop
curieux. Savoir étre la. Savoir étre juste. Pas trop copain-copain, mais pas trop sévéere non plus. »
Amélie

Il. L’analyse et |la description des questions ouvertes

> Rapport alareligion et a la spiritualité.

Comme remarque préliminaire, on peut noter qu’il y a presque autant de définition des
termes « religion » et « spiritualité » que de personne. Toutefois, certains points communs
ont pu étre identifiés.

La religion est avant tout percue comme quelque chose relevant de l'intime!®, de personnel.
Il s’agit pour Manal d’une « relation intime entre une personne et Dieu ». La religion est
donc vue comme un lien a une entité supérieur Dieu. Une autre dimension revient
régulierement : la relation aux autres.

114 tout en distinguant les « rapports personnels » et « rapports humains »,
115 Cet aspect est partagé par I'ensemble des répondants
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« La religion c'est une pratigue avant tout personnelle...donc qui vient de soi-méme. Et c'est de
pouvoir accepter de la pratiquer tout en vivant avec autrui. Le maitre mot pour moi, c'est quelque
chose de personnel. C'est une conviction mais qui ne doit pas empécher de vivre avec les autres »
Mouznat

Ainsi pour Sabrina, la religion permet aux individus de vivre ensemble en posant des limites
et des regles, a travers la peur du jugement dernier et I'espoir d’'une récompense qui
orientent les actes des croyants. Cette association de la religion aux pratiques est d’ailleurs
reprise par une grande majorité des interviewés.!® Elle pose des regles aux individus a
travers les prescriptions et interdits, et oriente leur vie.

« Je dirais croyance personnelle, relation intime entre une personne et Dieu. C'est aussi une facon de
vivre. La religion avant d'étre une question de prieres ou d'actes religieux c'est un comportement.
C'est un style de vie. Donc c'est le quotidien d'une personne. Il y a plein de choses que je ne fais pas
parce que je suis croyante. Par exemple, je ne bois pas, je ne mange pas n'importe quoi... plein de
choses. » Manal

La religion est aussi appréhender comme étant source de valeurs et de réconfort. Elle
permet a I'individu de se rassurer et de se motiver.

« Je vais dire que c'est en quelque sorte...par rapport a mon expérience... c'est une source de
motivation... a s'encourager a faire certaines choses. pour aller plus loin dans ce qu'on veut
faire...comme par exemple...voila quand j'ai fait la formation...en BTS CGO... je reconnais que j'ai
beaucoup prié pour obtenir le dipléme et me donner beaucoup de courage... voila pour aller passer
les examens etc. et travailler plus. et je vais dire c'est un peu comme une fagcon de se motiver pour
aller toujours plus loin... dans ce qu'on s'appréte de faire et pourvoir évoluer. C'est une sorte de
protection quand on est face a quelque chose qu'on craint. On peut étre amené a prier dieu en
guelgue sorte pour que toutes les choses se passent bien, qu'on ait une bonne santé et que tout ce

qu'on n'aime pas n’arrive n'arrive pas... pour que tout se passe bien » Rudy

Elle permet également aux individus « d'étre en paix avec eux-mémes » tout en étant
grandement transmise par la famille et la culture. A cet égard on peut noter que les deux
personnes qui se disent « déistes » ont été élevées par des couples mixtes!!’ alors que les
personnes affichant une croyance précise ont des parents ayant la méme religiosité.

Du c6té de la spiritualité, on peut observer des définitions encore plus diverses, et une
véritable dichotomie entre croyants et les autres. Pour certains croyants!8, la spiritualité est
avant tout vue comme une maniére de vivre sa foi, sa religion. Elle apporte une paix
intérieure a travers un rapport unique avec Dieu. Pour Manal, la spiritualité « tu le fais pour

by

toi-méme, ton bien personnel » contrairement a la religion ou tu attends une
« reconnaissance d'autrui ».

« La Spiritualité c'est super important pour moi. Moi la définition que j'en donnerai c'est justement ce
cOté...on va dire...cette maniére de vivre sa religion dans le sens ou c'est une relation...par exemple
ma relation a Dieu c'est du domaine du spirituel. C'est moi tout seul. La différence que je ferai entre
religion et spiritualité...c'est que religion on a des pratiques qui sont de telles maniéres, telles
manieres, telles maniéres... Enfin tu dois faire cinq prieres comme c¢a. Et la spiritualité c'est vraiment

116 Seul Sébastien qui aborde la religion unique en termes de « relation » et Sofia qui parle de « croyance » ne
mentionnent pas cet aspect.

117 Pour Sofia, il ‘agit d’un pére juif et d’'une mére chrétienne, et pour Amélie, d’'un pére musulman et d’'une mere
athée.

118 On retrouve cela chez les croyants musulmans et juifs
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moi, ma relation a Dieu. Ce n’est pas une ouverture aux autres. C'est au contraire pour moi. C'est
vraiment moi et mon rapport a Dieu. » Mouznat

Du coté des autres personnes interrogées, la spiritualité va au-dela de la religion. C’est
guelque chose de « plus large que la religion » (Sofia). On retrouve cette dimension a la fois
chez les chrétiens, mais également chez les déistes et athées. La spiritualité est ainsi
associée a une certaine éthique de vie.

« C'est dur. La spiritualité me fait penser au bouddhisme en fait. C'est vraiment...on peut étre spirituel
sans étre religieux...de vouloir profiter de sa vie pour faire le bien, d'essayer d'étre quelqu'un de bien,
de toujours faire de son mieux...de rendre service...enfin de faire le bien. C'est personnel aussi
comme la religion mais pas dans le méme sens. C'est vraiment pour soi. Spirituel c'est vraiment un
besoin d'accomplissement personnel dans sa vie. Alors que la religion c'est plus un soutien. Mais il y a

certaines religions ou il y a une forte dimension spirituelle. » Amélie

A ce sujet, il faut également constater que la spiritualité est importante pour 'ensemble des
répondants, que cela soit dans sa dimension religieuse ou non. Elle est vue comme une
capacité « de penser, d'étre... et d'élargir son esprit » pour Sofia. Cette derniére considere
d’ailleurs la religion comme étant peu importante, alors que la dimension spirituelle semble
étre de premier ordre. C’est donc ce qui permet aux personnes ne suivant pas une religion
particuliere d’obtenir un étalon de ce qui est bien ou mal. C’est ce qui guide leurs actes et
leur donne une certaine éthique.

« C'est important d'étre quelqu'un de bien. De toujours essayer de faire de son mieux, de ne pas
vouloir faire du mal, de ne pas souhaiter le mal... Je ne sais pas c'est primordial. » Amélie

Du cété des croyants, la spiritualité est également primordiale car c’est ce qui leur permet de
vivre leurs foi, d’entretenir un rapport particulier avec Dieu.

« Honnétement je trouve que c'est tres important. Enfin je ne comprends pas... aprés moi je respecte
les croyances et non croyances... par exemple, si une personne est athée, je la respecte... mais je ne
comprends pas parce que je trouve que ¢a donne un sens a la vie. Personnellement je ne me vois
pas vivre pendant trés peu d'années, pour au final mourir et puis c'est tout. Ca se termine la. Donc je
trouve que c'est trés important dans la vie. Que ¢a apporte une paix intérieure en quelque sorte. Et ¢ca
te donne un sens et une véritable raison... heu... voila... enfin de vivre... de faire ce que tu as a faire
tous les jours. » Manal

C’est également ce qui permet d’exercer le libre arbitre et d’étre libre, et ce qui permet de
rapprocher la croyance de la réalité...en d’autre mots, de vivre sa foi au quotidien.

« Oui. Ben c'est important de ne pas étre influencée par les autres, d'avoir nos propres convictions.
De savoir en quoi on croit, ce qu'on veut dans la vie. Ne pas étre dictée par quelqu'un, un livre... c'est
bien de croire en quelgue chose mails il faut aussi savoir en quoi on croit...ce qu'on veut vraiment en
fait...ce sur quoi on croit vraiment sur cette vie réellement. » Caroline

> L’impact de la religiosité sur les comportements des followers!!®

A la lecture des différentes réponses, on peut se rendre compte d'une difficulté a
conceptualiser et imaginer, pour les répondants, limpact de la religiosité sur les

119 Cet aspect a déja été abordé dans les phases précédentes. Toutefois ici, on y a introduit le mot « religiosité ».
Il est donc intéressant de voir si cela modifie la réponse, et comment cela oriente la réponse. C’est pour cette
raison qu'’il a été choisi de maintenir I'intégralité de la description malgré les quelques redondances.
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comportements au travail. Pour Sofia, par exemple, il ne peut pas y avoir d’'impact car elle
« fait la part des choses ». Elle précise qu'« au travail, c'est le travail. Et la religion c'est a
cOté... Je ne mélange pas tout. » Elle considére qu’on « ne peut imposer ses croyances aux
autres ». Elle considére qu’il faudrait plutét parler d’éthique, de spiritualité et non de religion.
En ce sens, on peut comprendre qu’elle transpose le principe de laicité a I'organisation ; ce
dernier rendant impossible I'association des mots « religion » et « organisation » dans son
esprit.

On pourrait en ce sens admettre, pour une partie des répondants!?’, un impact de la
spiritualité sur les décisions et comportements au travail.

« Ha mince. Oui...heu...oui. Ben oui. Je pense que oui. Si je n’en tenais pas compte...je ne respecterai
personne...je serai fermé d'esprit...alors que non...le but c'est d'étre tolérante (silence) .... Ben oui
forcément...ce n’est pas possible sinon...de faire abstraction de tout c'est pas possible...surtout le
point de vue spirituel...c'est tout le temps...ce n’est pas quand ¢a m'arrange. Non c'est quelque chose
qu'il faut tout le temps écouter. » Amélie

De méme globalement, on peut aussi constater que cette position est aussi partagée par des
croyants'?l, Cela peut sembler étonnant a prime abord...et renvoie a I'impact de la culture
francaise, construite sur la rationalité et la sécularisation, sur les répondants. Cela est
d’autant plus visible que certains d’entre eux se contredisent entre les phases 2-3 et cette
phase. C’est le cas notamment de Caroline qui dit...a demi-mot...que « ¢a ne le devrait
pas ».0On ressent presque une géne, une honte a parler de religion...et a penser que cette
derniére pourrait influencer leurs actes en entreprise. On ressent un effort de leurs parts pour
nier leur « réelle » religiosite.

« Ca ne devrait pas. Ben en fait je pense que c'est de I'numanité qui influence. Par exemple sur ce qui
s’est passé tout a I'heure... sur le cas de Paul... c'est une question de morale, d'humain. Que I'on soit
de n'importe quelle religion... C'est une question de morale, d'humain, de sensibilité de la personne.
Donc non, normalement je ne pense pas. Normalement on n'est pas censé le montrer en entreprise.
On doit étre neutre. Pour moi...a mon sens...on n'est pas sensé montrer notre religion... si on est
pratiguant ou non, on n'est pas sensé limposer non plus. Comme moi, mon responsable il est
musulman. S'il devait imposer sa fagon de voir les choses... ce serait compliqué. Non, je pense qu'on
doit étre neutre. C'est compliqué. C'est un travail sur soi. » Caroline

Pour des croyants n’ayant pas été élevés en France, comme Manal et Sarah, la question ne
se pose pas en ces termes. Il n’y a chez elles aucune géne a parler de leurs croyances, et a
admettre que la religion les influence. Cela se retrouve au niveau de leurs choix mais aussi
dans leurs attitudes au quotidien.

« Dans mon rapport avec les gens avec qui je travaille, j'aimerais qu'on respecte ma religion.
J'aimerais ne pas trop en parler mais j'aimerais qu'on la respecte. C'est a dire qu'on respecte que je
fasse le ramadan, qu'on respecte que... Je ne demande pas a ce qu'on me fasse un traitement
particulier ou spécial mais qu'on respecte au moins cette croyance...c'est a dire qu'on ne la dénigre
pas. Ca d'une part. D'autre part, je sais que la religion aura forcément un impact parce que je refuserai
clairement de travailler sur des...comme je l'ai dit tout a I'heure...je refuserai de travailler sur des
dossiers sur lesquels je ne suis pas a l'aise. Et dont je ne suis pas convaincue. Si par exemple je
travaille sur un dossier d'une société qui fabrique du vin, si on défend ou si je conseille une telle
société...dans le cadre de cette activité évidemment...je ne dis pas que je refuserai de travailler
carrément avec cette personne..mais dans le cadre d'un dossier qui concerne des pratiques
auxquelles je m'oppose...heu... je refuserai de travailler. » Sarah

120 || s’agit d’'une position admise par I'ensemble des personnes déistes ou athées
121 | es répondants croyants, en dehors de Sarah et Manal qui ont grandi au Maroc, pense également que ce qui
influence leurs actes c’est leur spiritualité et non leur religion.
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> La prise en compte de la religiosité par les leaders et I’organisation, et les
attentes des followers en fonction de leur religiosité'??

Les différents répondants attendent de leurs leaders qu’il mette en place un climat de travail
agréable a travers son comportement quotidien. Sofia attend ainsi qu’il soit « cool et relaxe »
en sachant «créer un esprit de rassemblement » tout en étant a «a I'écoute de ce
groupe ». Cet aspect « communication » est essentiel et revient régulierement chez
'ensemble des répondants. C’est quelqu’un qui doit étre « humain », savoir faire preuve de
« justice » et de « réalisme », et qui doit savoir motiver et transmettre sa passion. Pour cela,
il doit connaitre chacun de ses followers...et s’adapter a chacun dentre eux. Il doit
également faire preuve d’autorité et savoir maintenir la distance suffisante.

« Pour moi un bon leader c'est quelqu'un qui sait s'imposer, qui sait donner...quand je dis
s'imposer...qui sait se déterminer par rapport a ses employés, se démarquer mais tout en restant
...voila sans se prendre de haut... et toujours en restant & I'écoute des autres. Pour moi un bon leader
doit prendre en compte quand méme les besoins de chacun. Ce n’est pas seulement lui qui décide
pour tout. Pour moi un bon leader, j'attendrai qu'il sache me diriger, essayer de prendre les meilleures
décisions possibles et en plus d'étre toujours a I'écoute des salariés. » Manon23

Ainsi, selon Amélie'?* « il faut respecter chaque individu et donc ses convictions...et ses
valeurs », ce qui passe par sa religiosité. Il conviendrait donc pour le leader de tenir compte
de la religiosité de ses followers, lorsque cela est possible. Cela devrait, selon elle, apporter
une plus grande tolérance collective...et par conséquent, conduirait a réduire les problemes.

« Ca permettrait plus de tolérance de tous. Ca montrerait aussi un peu l'exemple. Et ¢ca permettrait de
résoudre certains conflits ou certains probléemes qui peuvent se présenter par rapport a ¢a. Ce n’est
pas possible de ne pas en tenir compte...parce que ¢a fait partie de chacun. M&me si on est dans un
pays laic c'est quelque chose qui...¢a fait partie de nous quoi... Je trouve que ce n’est pas possible de
ne pas en tenir compte. Je pense que si les gens en tenaient compte il y aurait certainement moins de
problémes et moins de scandales... Si les gens étaient plus ouverts d’esprits, plus tolérants, et qu'il
tenait compte de cela... il y aurait moins de problémes. » Amélie

Toutefois, ils s’accordent tous pour dire que I'organisation en elle-méme doit rester neutre.

Elle n'a pas a prendre parti, ni «a étre religieuse », ou «a exprimer une certaine

122 Cet aspect a déja été abordé dans les phases précédentes. Toutefois ici, on y a introduit le mot « religiosité ».
Il est donc intéressant de voir si cela modifie la réponse, et comment cela oriente la réponse. C’est pour cette
raison qu'il a été choisi de maintenir I'intégralité de la description malgré les quelques redondances.

123 On retrouve la méme idée chez Sarah. « Pour moi un bon leader c'est quelqu'un qui sait a quel moment il faut
faire bouger les choses. Ca c'est important. Un bon leader c'est quelgu'un qui attire l'attention des
personnes...enfin des employés en général. Un bon leader c'est quelqu'un qui essaie de transmetire sa
motivation. Et c'est le plus important. Parce qu’on peut étre leader mais ne pas avoir l'esprit de leader. C'est a
dire ne pas avoir cet esprit qui permet de motiver les autres. Et un bon leader c'est aussi quelqu'un qui prend en
compte les différences. C'est quelqu'un qui a un objectif fixé et qui essaie d'y arriver tout en mobilisant sa
motivation et de faire mobiliser la motivation des autres tout en prenant en compte les valeurs et les obstacles
des autres personnes. Donc c'est quelqu'un qui a un style disons paternaliste mais en méme temps orienté
objectif. Ben je m'attends a ce qu'il soit compréhensif. Heu... je m'attends a ce qu'il soit réaliste...c'est a dire c'est
bien d'atteindre des objectifs, de mobiliser toutes ses forces pour atteindre ses objectifs...mais j'attends qu'il soit
réaliste parce que c'est frustrant de toujours...c'est intéressant d'atteindre des objectifs, de fixer des objectifs
difficiles mais c'est frustrant d'essayer d'atteindre des objectifs qu'on sait... pas trés réalistes. Donc je m'attends a
ce qu'il soit réaliste. Je m'attends a ce qu'il soit a I'écoute. Parce qu’un leader il parle beaucoup. Il parle beaucoup
parce que c'est lui qui fixe I'objectif ou c'est lui qui est chargé d'arriver a I'objectif. Mais ce n’est pas forcément
guelgu'un qui est a I'écoute. Donc je m'attends vraiment a ce qu'il soit a I'écoute des autres parce que des fois
c'est en étant a I'écoute des autres qu'on apprend a améliorer la fagon d'arriver a I'objectif, voir méme I'objectif. »
Sarah

1241 s’agit d’'un avis partagé par 'ensemble des répondants, méme si tous ne parlent pas de religion. Comme
cela a été évoqué plus haut, certains répondants préférent parler d’humanité des individus ou de spiritualité.
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religiosité ». Le réle du leader est alors de s'adapter « en fonction des besoins de chacun »,
ce qui contribue a son charisme pour Sofia. Cela permettra pour Mouznat d’augmenter
'adhésion et la fidélité des followers. Ainsi, il serait intéressant pour le leader d’échanger
avec les followers lorsqu’il prend une décision les concernant.

« Je pense que ce serait intéressant...ou plutét important... que le supérieur tienne quand méme en
compte les différentes religiosités des employés. C'est vrai qu'avant de prendre des décisions qui
concernent les salariés ce serait bien d'en parler avec eux...et donc voir qui se sentirait le plus a l'aise
dans telle ou telle activité...et alors la...seulement a ce moment, on peut affecter a chaque personne
une tache ou il se sentirait bien, il serait performant....Je pense qu'il faut en discuter avec les salariés,
et aprés seulement dans le cas ou on ne trouve pas d'accord ou de compromis...la...on sera obligé
d'affecter des taches aux personnes. » Manal
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SOUS-SECTION I

CONFRONTATION ENTRE LES RESULTATS DE LA RECHERCHE ET LA REVUE DE LITTERATURE ET LES
PREMIERS ENSEIGNEMENTS

Cette recherche a permis d’identifier un certain nombre d’enseignements. En interrogeant
des individus faisant parti de la catégorie des followers, elle a permis de constater que la
question de la religiosité est un vrai enjeu. .. Cela se traduit a travers les représentations des
individus et leurs attentes?.

I L’impact des représentations sur I’appréhension de la religion et de la
religiosité par les followers

Un des premiers enseignements que l'on peut déduire de cette recherche concerne le
rapport méme des individus au concept de religiositt. Comme nous avons pu le voir
Saroglou (2003) constatait que la spiritualité moderne, dans une société moderne est
sécularisée, correspondait a une forme de religion traditionnelle.

Pouvoir faire ce constat demande bien évidemment de définir de fagon précise les concepts
de religion et spiritualité. Notre recherche, en ce sens, a permis d’illustrer la difficulté
d’appréhension de ces deux concepts par nos répondants. Les dichotomies dans les
réponses auraient pu nous faire penser qu’il serait délicat d’en tirer un enseignement.
Toutefois, lorsque 'on analyse les éléments exposés dans la description des résultats, et les
différentes retranscriptions, on peut se rendre compte que cela vient confirmer I'analyse de
Saroglou. Le principe de laicité ayant le r6le de modérateur, les répondants véhiculent une
représentation de leur rapport a l'organisation dans laquelle la religion n’a pas de place.
Ainsi, ces derniers se devant de respecter le principe de séparation des Eglises et de I'Etat
se doivent d’étre neutre, et donc de ne pas exprimer leur religiosité. Cela est tellement ancré
chez eux, que le simple fait d'imaginer ou de penser ce rapport religiosité-organisation les
rend mal a l'aise. Or comme le fait remarquer Caroline, chrétienne d’origine indienne, se
forcer a intérioriser et a « neutraliser » sa religiosité, lorsque I'on est croyant et/ou pratiquant,
n'est pas facile. On se retrouve ainsi en opposition avec nous-mémes...ce qui peut créer
chez nous une situation de dissonance cognitive (Festinger, 1957).

Il en résulte tout d’abord une définition beaucoup plus stricte et limitée du concept de
religion. Cette derniére étant essentiellement vue comme une relation, une croyance a une
(ou plusieurs) divinité(s) ainsi qu’'un ensemble de pratiques et de régles, la notion de
transcendance n’est abordé que partiellement. Comme cela a été évoqué lorsque nous
avons discuté ce concept au regard de la littérature, ce rapport a la transcendance ne peut
pas étre percu uniqguement comme un rapport a Dieu. Il s’agit d’'un rapport a quelque chose
qui transcende I'étre humain.

En tout état de cause, chez les répondants marqués par la culture francaise, on peut
observer une difficulté a aborder cette question...au point de chercher a identifier d’autres
facteurs explicatifs des comportements des individus. Ainsi les comportements mettant en
ceuvre une certaine éthique seraient admis et légitimes lorsqu’ils font appels a des valeurs

125 | objectif étant de trouver les similitudes et les divergences
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humaines, résultant de leur humanité ou de leur spiritualité. Dans cette posture, il ne faudrait
en aucun cas assimiler religion-spiritualité-humanité. On rejoint ainsi en partie I'analyse de
Voynet-Fourboul (2011). On peut en effet observer que dans une société ou la rationalité est
maitresse, la religion est effectivement vue comme un tabou dans I'organisation??®. Elle
n'aurait pas a y entrer. On se retrouve ici dans la méme incohérence que celle remarquée
par Hick (2001) concernant les travaux de Mitroff et Denton (1999). Les répondants croyants
exprimant un besoin de tolérance et un souhait & pouvoir étre eux méme, se retrouvent dans
la situation a devoir nier une partie d’eux méme. L’attitude de Sarah et Manal'?’ est a ce titre
intéressante. Alors qu’elles sont toutes les deux de confession musulmane, on peut se
rendre compte que contrairement a Mouznat, également musulmane!?8, elles n’expriment
aucune géne a faire le lien entre leur religiosité et leurs choix et comportements, et cela
quelque soit le lieu ou la situation. Il ne s’agit donc pas ici d’'un probléme strict de religion ¢ca
va au dela, méme si Caroline exprime le sentiment que l'attitude des croyants exposés
longuement a la culture francaise change. Il pourrait, en ce sens, y avoir une différence au
niveau de I'expression et de l'intensité dans la pratique et la croyance religieuse, entre les
croyants qui viennent d’arriver en France et ceux qui ont intégré la culture francaise!?®. La
différence se situe donc bien au niveau de la religiosité, et non de la religion, en raison
notamment de I'impact de la culture nationale.

Il résulte de cela que I'on peut estimer qu’effectivement la culture frangaise, a travers
la rationalisation et la laicité!®, influence les représentations des individus. Ceci
semble expliquer pourquoi les répondants privilégient la dimension humaine comme
facteur explicatif alors que pour eux la spiritualité et I’éthique semblent importantes.

Ainsi si on se cantonne a une analyse triviale, on pourrait estimer que la religiosité est un
sujet inopportun pour un sujet de recherche en sciences de gestion... Toutefois, si on
pousse un peu plus I'analyse, on peut se rendre compte que les répondants font référence a
la spiritualité, aux valeurs humaines en lieu et place de la religiosité. La culture nationale
rendant taboue les références au religieux!3!, en dehors de la sphere privée, ces derniers,
comme le suggére Saroglou (2003) préfere s’orienter vers la spiritualité moderne!®2. Or cette
derniére correspond a une forme de religion.

Par ailleurs, la recherche a montré une dualité dans I'appréhension de la relation religiosité-
organisation. En dehors de l'aspect déja évoqué qui voudrait d’'une part que l'individu et
'organisation soient neutres, les répondants estiment qu'un leader doit faire preuve de
tolérance et étre ouvert sur les autres, étre a leur écoute. Il doit donc tenir compte de leur

126 On peut observer a cet effet que les répondants croyants parlent volontairement et aisément de la religion
dans la phase des murs d’'images, mais expriment des réticences lorsque le cadre est I'organisation. Ainsi ils
parlent facilement de leur religiosité lorsqu'il s’agit d’'un cadre privé, mais bloquent sur le sujet lorsqu'il s’agit de
I'organisation.

127 Elles sont nées et ont grandi au Maroc

128 Qui de son coté est née et a grandi en France

129 A ce titre deux des personnes interrogées, mais non retranscrites, parlent d’intégration a la société frangaise
alors qu’elles sont nées en France. Elles parlent comme si elles étaient étrangéres. On peut noter que Rudy parle
aussi d’intégration lorsqu'’il évoque son éducation et ses parents.

130 Que nous avons réduit en « sécularisation dans le modeéle conceptuel d’origine ».

131 On peut a ce titre observer les pondérations données par les 3 croyants, nés et ayant grandis en France, a la
valeur « Religieux » (voir p 87 de ce mémoire)

132 On peut voir la pondération de la valeur « Vie Spirituelle » de ces mémes croyants (voir p. 87)
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religiosité...alors que ni l'organisation ni le follower n'est sensé en exprimer une. Cette
contradiction illustre bien la situation de dissonance cognitive de ces salariés.

lIs expriment en outre une difficulté a dissocier les valeurs humaines — ou en d’autres mots
les valeurs personnelles — des valeurs religieuses. Ceci confirme également ce qui est
présent dans la littérature en psychologie. A travers ses travaux sur les valeurs religieuses,
Schwartz, a ce titre, a identifié que la religion ne véhicule pas de valeurs particuliéres. I
s’agit bien des mémes valeurs de base communes a chaque individu. Elle ne joue en fait

que sur l'activation et la hiérarchisation entre ces valeurs.

Il.  L’impact de la religiosité sur les attentes des followers et la mise en place d’un
contrat psychologigue

> L’impact de la religiosité sur les attentes des followers

En ce sens, la recherche a permis de dresser une liste d’attentes de différents followers, que
'on peut classer en fonction de leur religiosité. Bien évidemment, comme toute étude
qualitative, ces constats ne valent que pour I'échantillon choisi. A terme, il faudrait pouvoir
généraliser ces constats a travers notamment une étude quantitative.

Si on effectue un classement en fonction des religiosités, comme cela a déja été évoqué, il
n’y a pas de divergence majeure en termes d’attentes des différents followers (figure 52).

Comme le constate Kouzes et Posner (1993), ces derniers souhaitent notamment que leur
leader soit honnéte, a travers le fait d’étre juste et équitable, et 'absence de discrimination.
Le concept d’éthique revient régulierement lors des entretiens. lls attendent de leur manager
gu’il sache prendre les bonnes décisions, au bon moment, en mettant en ceuvre éthique et
réalisme. Il s’agit justement de ce qu’avaient observé Hackman et Johnson (2000). En
termes d’éthique, ils attendent de leur leader qu’il fasse preuve de tolérance vis-a-vis d’autrui
et qu’il soit ouvert d’esprit.

A ce sujet, on peut noter une divergence en matieére d’appréciation de ce que devrait étre
cette tolérance. Méme s’ils admettent tous qu’un leader doit tenir compte des valeurs et
convictions de ses followers®® dans ses rapports qu’il peut entretenir avec eux, une
divergence semble s’afficher lorsque I'on aborde la question de la religiosité. La majorité des
répondants semblent estimer, en effet, que le follower n'a pas a exprimer sa religion sur son
lieu de travail. Cette appréciation, comme nous l'avons vu est partagée par les croyants
baignant depuis longtemps dans la culture francaise.

De ce fait, le leader n’aurait, a prime abord, pas a tenir compte de leur religiosité...ce qui
signifie qu’il pourrait d’'une part leur imposer une certaine neutralité, mais aussi d’autre part
ne pas tolérer I'expression de leur religiosité. Or comme nous I'avons vu précédemment ce
n’est qu'une divergence apparente. Si on creuse un peu leur discours, ils attendent, comme
les personnes n'ayant pas été élevées dans une culture frangaise, qu’on les laisse étre elles
méme si elles le désirent. En d’autres termes, qu’on les laisse pratiquer leurs cultes. Cela ne

133 Cela peut se retrouver a travers la répartition des taches, I'organisation du service, le type de rapports
humains mis en place...
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signifie pas qu’elles le feront...notamment en raison de I'ancrage culturel fort. Elles
souhaitent en tout état de cause qu’on tienne compte des prescriptions et interdits religieux,
tant que cela ne nuit pas a l'organisation... Cela peut se faire a travers une attitude et une
attention quotidienne, notamment lors de I'affectation des taches, ce qui rejoint les travaux
de Behrendt, Matz & Goritz (2017) en la matiere.

Deux autres caractéristiques, relevées par Kouzes et Posner (1993), ont été évoquées par
les différents répondants. Il s’agit de linspiration’®** et de la compétence®. Un élément
moteur revient a chaque fois : la communication. lls attendent du leader qu’il soit a I'écoute
et sache faire preuve d’empathie.

Figure 52: Différentes attentes affichées en fonction des religiosités

RELIGIOSITE CROYANT AUTRES
Sous influence de la Absence d’influence Déistes Athées136
culture Francaise de la culture francaise
Attentes®

ATTENTES INDIVIDUELLES

- Communication : savoir écouter et échanger

- Accompagnement et soutien

- Tolérance et respect de l'individu et de ses valeurs
- Respect de la vie privée VS faire preuve d’empathie
- Etre libre de pratiquer s’il le souhaite

- Savoir avoir la bonne distance

- Savoir récompenser et sanctionner avec équité

ATTENTES COLLECTIVES

- Communication : savoir partager et associer

- Sécurité financiere, corporelle et/ou psychologique et garantir de bonnes conditions de travail
- Faire preuve de réalisme

- Etre fédérateur et moteur

- Montrer 'exemple

- Etre juste et équitable

- Etre tolérant par rapport a une communauté et ne pas discriminer

- Respect de la neutralité

Sans doute en raison du contexte actuel, les répondants attendent également de leur leader
qu’il garantisse et assure un certain niveau de sécurité. Cette derniére, associée au fait de
savoir récompenser le collaborateur lorsqu’il doit I'étre, permet de créer un bon climat et se
trouve étre a la source d'une confiance réciproque. Or cela passe aussi par la

134 En effet, les répondants ont émis le souhait que leur leader soit exemplaire, en termes de comportement. Qu'il
évite la discrimination. lls souhaitent qu’il soit fédérateur. Cela passe par son comportement au quotidien.
Certains répondants ont également parlé de charisme. Cela passe par le fait d’étre un communiquant, et de
savoir inspirer les salariés.

135 |_es principales compétences évoquées concernent le fait d’'une part d’étre réaliste, ce qui demande une
connaissance du métier et de ses contraintes, et d’autre part de savoir communiquer et écouter. lls évoquent
aussi le fait que tenir compte des particularités de chacun demande un certain savoir-faire, pouvant rapidement
devenir compliqué a mettre en ceuvre.

136 On peut noter que la personne « athée » de notre échantillon n'a pas de positionnement anti-religieux. Elle a
indiqué « 0 » en ce qui concerne la valeur « Religieux (attaché aux croyances et a la foi religieuse) ». Les
attentes d’une personne athée clairement anti-religieux (note : -1) pourrait étre différente. Il conviendrait de le
vérifier.

137 On peut noter que certaines attentes peuvent étre a la fois individuelles et collectives. On attend par exemple
un comportement éthique et tolérant vis-a-vis du groupe, mais aussi de soi méme (ce qui ne s’exprimera pas de
la méme fagon)
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communication, et le fait de savoir se positionner pour étre a la fois accessible, disponible et
savoir faire preuve d’autorité et de distance. Il s’agit d'un mélange un peu contradictoire qui
demande éthique et compétence. La communication ici aussi est omniprésente.

Ainsi, les attentes relevées sont a la fois individuelle et collectives (Levinson et Al., 1962). En
effet le leader entretient des rapports avec son équipe, mais aussi avec chacun de ses
followers. lls attendent donc qu'’il garantisse collectivement une certaine sécurité, et qu’il
fasse preuve de compétences particuliéres. lls attendent aussi qu’il mette en place une
certaine éthique dans son rapport au groupe, en faisant preuve de justice et d’équité. A coté
de cela, ils souhaitent que leur leader se tienne a leur disposition en cas de problémes, qu’il
soit a I'écoute et qu’il les accompagne individuellement. Qu'il les connaisse et tienne compte
de leurs particularités.

En régle générale, il s’agit d’attentes communes a I'ensemble des répondants. Toutefois,
lorsque les personnes exprimant une certaine religiosité précisent qu’elles souhaitent pouvoir
exercer leur culte, et que I'on tienne compte de leurs convictions, il peut s’agir a la fois :

e d’une attente générale et commune a tous

e d’une attente individuelle et spécifique

En effet, comme l'ont fait remarqués Saroglou, Kaelen, & Beégue (2015), les religions
comportent des particularismes en termes de pratiques et prescriptions, et en matiere
d’interdits'®®. On peut donc considérer qu’il y a des attentes spécifiques en fonction des
religions, notamment en ce qui concerne la pratique du culte et le respect des convictions®®°.

On peut donc dire que la religiosité affecte les attentes aussi bien au niveau du type de

taches a effectuer'®®, du type de relations interpersonnelles!** a entretenir, et des valeurs
véhiculées par I'organisation a travers sa culture d’entreprise*?.

> La place de la religiosité dans la mise en place d’un contrat psychologique

On retrouve dans le cadre de notre recherche, le constat de Gouldner (1960). En effet,
d’aprés les répondants, si les leaders prenaient linitiative de tenir compte de la religiosité de
leurs followers, cela aurait comme effet d’augmenter leur fidélité. lls précisent que pour eux,

138 A ce titre Sébastien précise que les obligations et pratiques des Chrétiens sont beaucoup moins
contraignantes que pour les juifs et musulmans. De son cété, Rudy précise que les personnes ayant le plus de
contraintes sont les musulmans, notamment en raison des horaires et du nombre de priéres.

139 |es convictions religieuses de la personne peuvent la conduire a refuser certaines pratiques de I'organisation
ou de travailler dans certaines activités. Manal et Sarah disent clairement qu’elles refuseraient de travailler pour
une entreprise faisant commerce du Vin, vu qu’il s’agit d’'un interdit. On peut noter que certaines personnes
refusent les contacts de proximité, comme dans le cas de la collegue de Sabrina qui refusait de faire la bise.
Notre recherche a pu montrer que la culture nationale peut influencer la maniéere de lire et comprendre ces
prescriptions. A ce sujet, Mouznat ne fait pas la méme analyse que Sarah et Manal de l'interdiction de faire
commerce du vin. Pour elle, l'interdit ne concerne que la consommation.

140 Ne pas travailler sur un dossier contraire a leur religiosité

141 Que les collégues et le leader respectent les contraintes et pratiques liées a la religiosité (pratique de la priére,
port du voile, faire ou ne pas faire la bise)

142 Certains répondants ont précisé qu’ils pouvaient s’agir d’un critére de choix, ou un élément leur faisant quitter
I'organisation. lls font souvent I'association avec I'éthique.
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cela aurait pour effet d’augmenter leurs fidélités et engagement dans I'organisation'*3. On
peut ainsi vérifier que s’agissant d’un acte volontaire, le fait de répondre a un besoin que le
follower considére comme important, augmente l'intensité de I'obligation de réciprocité.

Ainsi, méme si les attentes en matiere de religiosité semblent étre plutdt de nature implicite,
on peut estimer qu’en y répondant, le leader provoque chez le follower un sentiment de
réciprocité. En ce sens, on peut effectivement considérer qu’il y a bien développement d’'un
contrat psychologique.

Toutefois, au vu de cette recherche, il n'est pas possible de confirmer empiriquement la
nature précise de cette relation sur les contrats tacites, normatifs et sociaux.

143 Par exemple, Rudy et Caroline précisent qu’ils sont préts a s'impliquer davantage dans I'organisation si cette
derniére et/ou le leader fait preuve de tolérance et tient compte de leur religiosité
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SECTION I :
APPORTS ET LIMITES DE LA RECHERCHE

Comme cela a été abordé en introduction, I'objectif de cette recherche était de répondre a
divers travaux de recherche, outre-Atlantique, concernant la prise en compte de la religion
dans le leadership spirituel. De part la particularité culturelle frangaise, ce genre d’étude est
assez novateur. Il est un peu a contre-courant de ce qui est admis classiguement en
touchant & une question taboue.

> Apport méthodologigue

Ceci a demandé de penser la méthodologie avec attention afin de franchir cette difficulté. En
effet, il fallait dans le cadre de cette recherche faire parler diverses personnes sur une
guestion provoquant replis sur soi, voir méme une attitude agressive.

Le contexte culturel, basé sur la rationalité et la laicité, pouvant biaiser les réponses!*, il
était important d’aborder la question de la religiosité indirectement. L'usage des murs
d'images et des mises en situation permettaient justement de le faire. Il serait également
possible de faire de 'observation ethnographique si le temps le permet.

La mise en place d'un guide d’entretien visant a franchir les représentations et les filtres mis
en place par les individus est un premier apport en soi*.

> Apport théorigue

Nous avons pu a travers cette recherche montrer que la religiosité pouvait avoir un impact
sur les attentes des followers. Cela permet donc de positionner la religiosité comme
antécédent des « Expectations » du modéle des phases d’actions.4

Notre recherche se positionne dans ce cadre théorique large proposé par Behrendt, Matz et
Goritz (2017) et répond a l'appel de nombreux chercheurs (Barth (2012), Bailey (2001),
Harvey (2001), Hicks (2002)...)

Nous avons également pu établir que la culture frangaise conditionne I'appréhension de la
religiosité par I'individu, qu'il soit croyant ou non'#’. Ainsi pour un croyant, méme s’il exprime
a prime abord une volonté de neutralité, et qu’il a intériorisé le fait que la religion ne doit pas
s’exprimer dans 'organisation, ce dernier est demandeur de tolérance et d’attention. Il doit

144 Dans le cas ou la question de la religiosité est abordée directement, ce biais risque d’étre beaucoup plus
important.

145 Méme si ce dernier reste a étre améliorer et qu’il convient de pousser un peu plus la méthode d’analyse, en
utilisant notamment quelques outils complémentaires (étude lexicométrique par exemple), en analysant les
entretiens non retranscrits, et en complétant cette analyse qualitative par un questionnaire qualitatif afin de
vérifier les tendances observées

146 glle agit au niveau de la « phase pré-décisionnelle ».

147 e poids culturel a été vérifié a travers la composition de I'échantillon qui comprenait trois personnes arrivées
que récemment en France. |l s’agit de Sarah et Manal (deux marocaines croyantes) et Sabrina (une algérienne
déiste). Ces derniéres servaient alors de « témoin » et font I'objet de comparaison avec les autres répondants.
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donc veiller, au moment de l'attribution des taches, a veiller a prendre en compte les valeurs
et convictions des followers...et donc leur religiosite.

En cela, nous avons montré que la prise en compte de la religiosité par les leaders pouvait
étre a l'origine de la constitution d’'un contrat psychologique, en étant source d’'un échange
réciproque.

En ce sens, notre recherche a permis d’approfondir, a petite échelle, le rapport religiosité-
organisation. Elle a également permis de montrer qu’il s’agissait d’'un sujet de recherche

pertinent, en France, en Sciences de gestion.

> Apport managérial

Notre recherche a permis de montrer que la prise en compte de la religiosité des followers
pouvait étre un élément de motivation. lls pourront en conséquence développer un nouveau
levier afin de favoriser I'implication des collaborateurs, et leur performance.

Elle permet également de constater que la religiosité peut-étre un levier a prendre en
considération lorsque I'organisation communique, notamment en matiére de « Marketing
RH ». Cette dimension peut parfaitement étre prise en compte dans la mise en place d’'une
politigue RSE (Responsabilité Sociétale des Entreprises) et rejoint la question plus globale
du rapport a I'éthique (en interne et en externe).

En effet, identifier les leviers permettant de répondre aux attentes des followers mais aussi
des potentiels recrus pouvant décider d’intégrer I'organisation permet de se distinguer de la
concurrence. Cela est d’autant plus intéressant qu'on observe aujourd’hui un phénoméne
d’isomorphisme institutionnel (DiMaggio & Powell, 1983).

Pour finir, cette recherche répond partiellement aux préoccupations des managers qui

s'intéressent a la question de la gestion de la diversité, et vise a donner des éléments de
réponses aux situations de crises liées a I'expression de la religiosité en entreprise.

> Limites et « solutions » mises en ceuvre

Au terme de cette recherche, il faut soulever, qu’en raison des contraintes matérielles et
humaines, des choix ont di étre faits. S’agissant d’'une premiére recherche, ces derniers
sont donc perfectibles.

Une des premiéres limites que I'on peut évoquer ici concerne le choix de I'’échantillon. En
effet, s’agissant pour I'essentiel d’anciens étudiants ou collégues, ce dernier pourrait étre
amené a biaiser ses réponses a travers un phénomene de « désirabilité sociale!*® », un effet
« good will »4° ainsi qu’'un biais de « mémorisation »**°, Cela a été limité par le fait de
choisir d’'une part des personnes avec qui je ne suis plus en relation professionnelle, mais

148 || s’agir d’une réponse influencée par une envie d'étre bien pergu par le chargé d’étude etc.

149 || s’agit de répondre au chargé d’étude avec la volonté de l'aider

150 | e cas se présente lorsqu’on interroge des proches qui se souviennent de la question de recherche, et
répondent en conséquence.
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aussi en intégrant a I'échantillon des personnes inconnues®! et en ne présentant I'objet de la
recherche qu’en fin d’entretien®?.

Par ailleurs, les contraintes de temps ont nécessité la réduction de I'échantillon traité. Ainsi, il
reste encore 9 entretiens en latence. Toutefois, s’agissant d’une recherche exploratoire, elle
n'a de valeur que pour I'échantillon sélectionné. Il reste donc a poursuivre cette étude a
travers un travail complémentaire post-soutenance'®®. Ce mémoire prend tout de méme
appui sur un échantillon tentant de représenter tous les cas de religiosités possibles...avec
des répondants francgais et étrangers (afin d’évaluer le poids de la culture nationale). Il n’a
pas vocation a étre représentatif mais vise a faire intervenir des personnes pouvant étre
confrontées a la question étudiée, a savoir la relation attentes-religiosité. Comme cela a été
déja évoque, ce travail exploratoire, qui se veut qualitatif, devra étre poursuivi d’'une étude
guantitative afin de pouvoir généraliser les conclusions.

Le guide d’entretien devant aborder la question de la religiosité, en tentant d’évaluer le poids
de la culture, un arbitrage a dd étre fait en termes de longueur et de choix des questions.
Des redondances ont été volontairement proposées entre les phases 2-3 et la phase 4.
Méme si ce choix était volontaire, il peut étre source d’un effet de lassitude!® de la part du
répondant. Afin d’en limiter I'effet, le guide a été construit de maniére dynamique, et des
sondages ont été régulierement fait en fin d’entretien.

Par ailleurs, le terme religiosité étant délicat a appréhender, un effort d’explication a été fait
en fin de guide pour en expliquer le sens.

Pour finir, en raison de I'ordre choisi en matiére de choix des différentes phases, et du choix
des images, il serait possible de reprocher a cette recherche la présence d’un biais de
contamination'®. Toutefois ce dernier, comme cela a été évoqué dans Iapport
méthodologique, était recherché...le but étant de favoriser 'échange et de franchir les limites
liées a la thématique.

151 Dans le cadre de ce mémoire, il s'agit de Manal, Sabrina et Caroline.

152 Sauf pour le groupe test.

153 Ceci est notamment envisagé afin de solidifier la validité de mon travail de recherche exploratoire servant de
base a ma future recherche doctorale. Cela peut se faire a travers les 9 entretiens restant compléter par une
étude quantitative.

154 1| s’agit d’un biais résultant de la lassitude en raison de la longueur de I'entretien. Le répondant peut alors étre
amené a abréger ses réponses.

155 Ce biais résulte généralement de I'ordre des questions. En effet, on a constaté que 'ordre des questions
modifie les résultats.
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Conclusion

Cette recherche n’est bien évidemment pas une fin en soi, mais un commencement. En tout
cas c'est ce qu'on espére. Elle constitue en ce sens au début d’'un projet doctoral, et
souhaitons le, le début d’'un programme de recherche plus large portant sur la question de la
religiosité.

Comme cela a été évoqué en introduction, son objectif était notamment de préciser la
thématique de recherche pouvant étre développée en thése. Or force est de constater que
tout du long des entretiens, les différents répondants ont insisté sur I'importance pour eux
d’avoir un leader qui communique. lls attendent de ce dernier qu’il soit a I'écoute et qu'il
échange. Cette communication, comme nous l'avons dit, peut également étre un moyen
d’augmenter l'attractivité de I'organisation en attirant les ressources dont elle a besoin. Elle
peut étre a la fois interne et externe.

Si on s’intéresse a la communication interne, ce qui semble le plus prometteur c’est d’étudier
les outils @ mettre en ceuvre afin de franchir cette limite, a la fois Iégale et pratique, liée a la
prise en compte par l'organisation de la religiosité. Il s’agirait ici d’'une premiére piste de
recherche.

« La religiosité. Je pense que c'est important. Le supérieur a tout intérét a la prendre en compte. Et
pour le faire... en fait il faut que...tout simplement peut-étre qui... en fait moi je pars toujours sur ce
principe de communication parce que je pense que c'est essentiel pour que ¢a fonctionne. Pour que
¢a fonctionne, il faut qu'il demande...ouais...je sais pas qu'il organise une réunion ou qu'il fasse un
guestionnaire comme Ia je suis en train de faire pour pouvoir prendre en compte les différents avis de
chacun et les différentes religiosités de chacun...et pouvoir améliorer peut-étre ce qui ne va
pas...essayer de mettre en place des actions quoi » Manon

Si on s’intéresse a la communication externe, il va s’agir de s’interroger sur la maniéere
d’intégrer cette question de la religiosité dans une stratégie de « Marketing RH ». Or ici aussi
se pose la question de franchir le tabou de cette question dans une société rationnelle et
sécularisée comme la France. Il pourrait s’agir ici d’'une seconde question de recherche
possible.

En raison des difficultés juridiques a mettre en ceuvre une étude sur la religiosité des
salariés, et des risques éthiques qui y sont liés, notamment en termes de discrimination, il
semble plus intéressant de s’orienter vers la dimension externe de la communication. Cela
est d’autant plus opportun que la thématique de la marque employeur/Marketing RH semble
étre un sujet de recherche répondant a un véritable intérét théorique et managérial.
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ANNEXE N ° 1 : GUIDE D’ENTRETIEN

PREAMBULE

Présentation de la recherche et du déroulé de I'entretien

Bonjour.

Merci d’avoir accepté de participer a cet entretien. Comme je te I'ai expliqué je suis étudiant
en m2 Recherche a I'Université Paris 2 Panthéon-Assas. Je fais une recherche portant sur
l'influence des valeurs des salariés sur leurs attentes au travail. La durée moyenne de
I'entretien est 1 h 30-2 heures.

L’objet de cet entretien est de pouvoir identifier la relation existante entre les valeurs et les
attentes et comportements en milieu professionnel. Il N’y a donc pas de « bonnes » ou
« mauvaises » réponses. L'important est de répondre avec franchise et sincérité.

Les résultats de cet entretien seront utilisés dans le cadre d'un travail de recherche
universitaire. L’ensemble des réponses resteront anonymes. Je te propose d’enregistrer
I'entretien afin de faciliter la retranscription... que je t'enverrai pour validation.

L’entretien se compose de plusieurs ETAPES indépendantes. Tout d’abord pour
commencer, afin que je puisse faire connaissance avec vous jaimerais que vous me parliez
de vous et de votre activité professionnelle. Pour cela, je propose quelgues questions
« types » mais il N’y a pas d’impératif. L’idée est de me dire tout ce qui me permettrait de
mieux te connaitre.

Ensuite la seconde étape correspond a des murs d’images. Plusieurs images seront
proposées. |l faudra alors choisir une image par mur et exprimer ce que tu ressens.

La troisiéeme étape correspond a plusieurs scénarios. Il faudra alors pour chacun donner tes
avis, impressions et d’expliquer puis d’imaginer ce que tu aurais fait a la place des différents
protagonistes.

Pour finir, la derniére étape va servir a conclure I'entretien. Il va s’agir de compléter la
présentation a travers la réalisation d’un test et une série de questions simples et rapides.
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Etape 1 : Présentation de I’interviewé

QUI ES-TU ?

Dans cette étape, je te propose de te présenter un peu pour que nous puissions faire
connaissance. Je te propose quelques questions types, mais il ne s’agit que de propositions.
Cette premiére étape est ton espace. Tu es libre d’y dire ce que tu veux.

Que fais-tu dans la vie ?

Quel est ton parcours scolaire et universitaire ?
Quel est ton expérience professionnelle ?
Dans quel type de famille as-tu grandi ?

Quel type d’éducation as-tu regu ?

arbdE

Etape 2 : Mur d’image

Dans cette étape, je vais te proposer cing murs. Il faut choisir une image par mur. |l faut
prendre I'image qui te parle le plus. Celle qui t'intéresse. L'idée est d’expliquer ce que tu
ressens, tes impressions par rapport a cette image. Si plusieurs images te plaisent...ne
tinquiétes pas. Tout d’abord des thématiques reviennent d’'un mur a l'autre...ce qui peut te
permettre d’y revenir. Et puis a la fin si tu veux traiter une sixieme image, c’est tout-a-fait
possible. Sur chaque image je te laisserai la parole, puis je pourrai étre amené a compléter
ce que tu as dit par des questions éventuelles.
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Etape 3 : Mise en situation

Plusieurs propositions de situations professionnelles vous sont proposées. Il vous est demandé pour
chacune d’entre elles d’exprimer vos avis, impressions et d’imaginer d’une part ce que vous auriez

fait dans cette situation, mais aussi le pire et le meilleur des scénarios possibles.

Numéros Textes scénarios Présence dans les

scénarios différentes  phases
d’entretiens

1 Isabelle, une de vos collegues, subit des harcelements sexuels de | Scénario dans 1lere

la part de Samuel, votre supérieur hiérarchique. Suite a ses refus
de répondre aux avances de Samuel, Isabelle se fait licencier. Elle
décide de saisir la justice, et vient demander des témoignages.
Elle ressort trés décue des réponses :

Yves: « Désolé, mais je suis sur le point d’avoir une
promotion...et je ne veux pas risquer de me faire mal voir »
Pauline : « Désolée, mais je n’ai rien vu »

et seconde phase
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Martine et Hervé sont en pause devant la machine a café. Un de
leurs collégues leurs propose de participer a une tombola afin
d’aider des réfugiés syriens a trouver un toit. Hervé lui répond :
« Tu ne penses pas qu’il faudrait déja penser aux francais !
Dommage que Marine ne soit pas passée ! Elle aurait fait du
ménage ! » tout en lui donnant un billet de 50€. Scandalisée par
ses paroles, Martine décide d’en parler immédiatement a ses
collegues et a ses supérieurs ne supportant plus de devoir
travailler avec quelqu’un qu’elle considere comme intolérant.
Depuis ce jour-la, dés qu’elle croise Hervé, Martine ne peut pas
s’'empécher de l'insulter jusqu’a en arriver a des agressions
physiques. Au vu des incidents a répétition, son supérieur direct
décide de les sanctionner tous les deux, et entame une procédure
de licenciement.

Scénario dans lere
et seconde phase

Votre collégue Fatima apprenant que votre entreprise a recruté
les enfants de Rémi et Julie, syndicalistes CGT pour lui et
adhérent du mouvement les insoumis pour elle, obtient que le
DRH recoive une de ses filles, Meriem, afin de candidater a son
tour. Celle-ci se présente a l'entretien en portant un voile.
L'entretien se passe mal et Meriem est éconduite. Apprenant
cela, Fatima est révoltée et décide d’en parler avec Fred, son
supérieur, qui a toujours été a I'écoute de ses collaborateurs. Ce
dernier décide d’accompagner Fatima auprés du DRH afin de
prendre sa défense et d’intervenir si nécessaire. Le DRH explique
alors a Fatima qu’au vu de l'activité de I'entreprise le port du
voile pourrait étre préjudiciable et qu’il a réagi de la sorte en
raison du réglement intérieur. Il décide de s’excuser et propose a
Meriem de la recommander aupres d’un de ses amis et confreres.

Scénario dans 1lere
et seconde phase

Sarah est amoureuse de Christophe son supérieur hiérarchique,
marié depuis 10 ans avec Deborah la gérante de I'entreprise.
Christophe pense qu’un manager se doit d’étre proche de ses
collaborateurs. Il entretient donc une relation de proximité avec
chacun d’entre eux. Lors d’un salon professionnel trés arrosé,
Christophe avoue a Sarah que son couple « bat de I'aile » et qu’il
la trouve vraiment « trés jolie ». C'est le début d’une relation
amoureuse torride, dans et en dehors du lieu de travail. Deborah
apprenant cela décide de se séparer immédiatement de Sarah.

Scénario dans lere
et seconde phase

Yves est un meneur d’"Hommes et exerce un poste de comptable
dans un cabinet d’expertise comptable. Dés qu’il y a un souci
technique ou le moindre doute sur la regle comptable ou fiscale a
utiliser, ses collegues vont le voir. Ses recommandations sont
prises en compte du simple aide comptable a I'expert-comptable.
Yves ne compte pas ses heures, et se rend disponible dés qu’un
colléegue ou client a besoin de lui. Lundi dernier, il a par exemple
remplacé Pauline qui avait besoin de son aprés-midi pour
organiser les préparatifs de son mariage. Le lendemain, il est allé
voir un client en dehors des heures de bureau pour l'aider a
préparer son controle fiscal et est rentré chez lui a 4h du matin.
Yves est toujours le premier arrivé et le dernier sorti. Toutefois,
Yves se pose des questions lorsqu’il apprend que son supérieur
hiérarchique direct refuse systématiquement ses augmentations

Scénario dans lere
et seconde phase
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et promotions. Il en résulte qu’Yves n’a pas été augmenté depuis
15 ans...et plafonne toujours a 1500€ brut mensuel. Lorsqu’il se
décide a aller en parler a son supérieur direct, ce dernier lui
répond « Tout fonctionne trés bien comme cela. On ne va pas
remettre en question I'efficacité du service » ...en précisant « de
toute facon, tu n’as pas besoin de plus...t'es juif...donc tu dois
rouler sur 'or ! »

Paul est salarié¢ d’'une petite PME spécialisée dans I'import-
export. Ce dernier est trés croyant. Il se rend a la messe tous les
dimanches, et vis sa spiritualité a fonds. Denis, le chef
d’entreprise, vient de signer un contrat trés important avec une
multinationale. En effet, on lui propose d’avoir I'exclusivité pour
la distribution en France d’'une marque trés connue de
vétements. Toutefois la marque a pu connaitre plusieurs
scandales ces derniers mois, notamment suite a ses pratiques
commerciales et ses choix industriels et éthiques. La production,
localisée en Inde, utilise la main d’ceuvre la plus rentable : les
enfants. De plus, toujours dans une optique de rentabilité, elle
utilise des colorants trés nocifs pour la santé des salariés -
plusieurs ont développé des cancers a leurs contacts - qu’elle
déverse ensuite, aprés utilisation, dans la nature.

A I'annonce de l'identité du nouveau partenaire de la PME, Paul
s’offusque ouvertement. Il se sent en effet trés mal a I'aise de
travailler avec ce type d’entreprise. |l décide d’en parler a son
prétre...ce qui le conforte dans ses convictions.

Le lundi suivant Paul décide d’aller voir Denis pour lui exprimer
son sentiment...et son désir de ne pas travailler avec ce
partenaire. Il ne veut pas en effet contribuer a tous ces
péchés...et étre tenu responsable, le jour du jugement dernier,
des crimes commis par cette multinationale.

Denis, surpris par cette réaction, est agacé...d’autant qu’il a déja
été confronté a une situation identique il y a 6 mois : une autre
de ses salariées, llknur, musulmane, avait en effet refusé de
travailler avec une entreprise produisant du vin pour les mémes
raisons. Il avait décidé alors de la licencier pour insubordination.
Mais avec Paul la situation est différente. Il s’agit d’un salarié clé
dans I’entreprise. Denis décide donc, aprés avoir tenté sans
succes de convaincre Paul, de transmettre le dossier a quelqu’un
d’autre.

Scénario
uniquement dans la
seconde phase

Pierre, 29 ans, est associé d’une petite start-up spécialisée dans
la formation en ligne. Il s’est engagé dans ce projet, et
démissionné d’un poste de cadre dans une multinationale, afin
de pouvoir « vivre ses réves » et « avoir un impact positif » dans
la vie des gens. Il prend a cceur le bonheur de ses collaborateurs
au travail. Il vient de décider, avec ses associés, de procéder au
déménagement de I'entreprise afin de pouvoir organiser un
cadre agréable a ses collaborateurs. Il estime en effet que ces
collaborateurs doivent pouvoir venir passer du bon temps ici
méme s’ils ne travaillent pas. Il a prévu d’installer une salle de
sport, et une salle destinée a la culture (avec des livres, DVD,
etc.), ainsi que diverses installations destinées a augmenter leurs

Scénario dans lere
et seconde phase
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bien-étre (creche, salle de priére...). Pierre souhaite privilégier un
climat de confiance...en rendant transparent le salaire de chaque
collaborateur et associé, en permettant a chacun de travailler au
rythme qu’il désire, en proposant un compteur de congés payés
illimités et en tenant compte des croyances de chacun. Ainsi la
start-up propose des horaires aménagés en fonction des fétes
religieuses mais aussi en fonction des calendriers politiques
(élections...) ou évenements familiaux (anniversaires...), et des
obligations culturelles de chacun.

Etape 4

Voici une liste de valeurs qui peuvent servir de principes qui guident votre vie. Nous vous
demandons d’en évaluer l'importance pour vous.

Avant de commencer, lisez la liste compléte des valeurs. Choisissez celle qui est la plus
importante pour vous et notez-la. Puis choisissez celle qui est la plus opposée a vos valeurs
ou la moins importante pour vous et notez-la. L'échelle de notation vade -1 a 7.

Par exemple, si la valeur c’est le bien-étre. Si c’est trés important pour toi, tu n’envisages pas
de vivre sans...tu mettrais par exemple 7. Si c’est contraire a tes valeurs -1. C’est neutre. Tu
t'en fou. Tu mettrais 0. C’est moyennement important. Tu mettrais 3. Il n’y a pas de bonnes
réponses. |l faut juste répondre de la maniére la plus sincere possible.

SCHWARTZ VALUE SURVEY

Valeurs Opposée a Sans Importante - Tres D’importance
mes valeurs importance importante extréme
-1 0 1 2 3 4 5 6 7

Egalité (chances égales pour tous)
Harmonie intérieure (en paix avec soi-
méme)

Pouvoir social (avoir du pouvoir sur autrui,
dominance)

Plaisir (satisfaction des désirs)

Liberté (liberté de pensée et d'action)

Vie spirituelle (accent mis sur les aspects
spirituels et non matériels)

Sentiment de ne pas étre isolé (sentiment
que les autres se soucient de moi)

Ordre social (stabilité de la société)

Vie excitante (expériences stimulantes)
Sens de la vie (un objectif dans la vie)

Politesse (courtoisie, bonnes maniéres)
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Richesses (biens matériels, argent)

Sécurité nationale (protection de mon
pays contre les ennemis)

Respect de soi (croyance en sa propre
valeur)

Réciprocité des services rendus (éviter
d’étre débiteur des autres)

Créativité (originalité, imagination)

Un monde en paix (libéré des guerres et
des conflits)

Respect de la tradition (préserver les
coutumes consacrées par le temps)

Amour adulte (intimité profonde,
émotionnelle et spirituelle)
Autodiscipline (résistance aux tentations)

Droit a une vie privée (non exposée aux
regards indiscrets)

Sécurité familiale (sécurité pour ceux
qu’on aime)

Reconnaissance sociale (respect,
approbation émanant des autres)

Unité avec la nature (adéquation a la
nature)

Une vie variée (remplie de défis, de
nouveautés, de changements)

Sagesse (compréhension adulte de la vie)

Autorité (le droit de diriger ou de
commander)

Amitié vraie (des amis proches et sur qui
I’'on peut compter)

Un monde de beauté (beauté de la nature
et des arts)

Justice sociale (corriger les injustices,
secourir les faibles)

Indépendant (ne compter que sur soi,
autosuffisant)

Modéré (évitant les extrémes dans les
sentiments et les actions)

Loyal (fidele a ses amis, au groupe des
proches)

Ambitieux (travaillant dur, volontaire)

Large d’esprit (tolérant les croyances et les
idées différentes)

Humble (modeste, effacé)

Audacieux (cherchant I'aventure, le risque)
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Protégeant I'environnement (préserver la
nature)

Influant (exercer un impact sur les gens et
les évéenements)

Honorant ses parents et les anciens
(montrant du respect)

Choisissant ses propres buts (sélectionnant
ses propres objectifs)

En bonne santé (ne pas étre malade
physiquement ou mentalement)
Compétent (capable et efficace)

Acceptant ma part dans la vie (se
soumettre aux circonstances de la vie)

Honnéte (authentique, sincére)

Préservant mon image publique (soucieux
de ne pas perdre la face)

Obéissant (remplissant ses obligations,
ayant le sens du devoir)

Intelligent (logique, réfléchi)

Secourable (travaillant en vue du bien-étre
d’autrui)

Aimant la vie (aimant la nourriture, le sexe,
les loisirs)

Religieux (attaché aux croyances et a la foi
religieuse)

Responsable (sur qui I'on peut compter)

Curieux (intéressé en toutes choses,
explorateur)

Indulgent (désireux de pardonner aux
autres)

Orienté vers le succés (objectif : réussir)
Propre (net, soigné)

Se faire plaisir (faire des choses agréables)

Et voici pour finir les dernieres questions.

Numéros Questions
de question
1 Es-tu un homme ou une femme ?
2 Ton age ?
3 Vous étes....
o Etudiant(e)
o Apprenti(e)
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o Salarié(e)
oEtudiant(e) et salarié(e)

Vous vivez...

o seul dans votre logement

o en couple dans son logement
o chez vos parents

o en itinérance

On va parler de ton rapport a la religion. Tu es... ?
o croyant

o athée

o agnostique

o déiste

Qu’est-ce que c’est que la religion pour toi ? Si tu devais en donner une
définition se serait quoi ?

Il s’agit de quelle religion ?

Est-ce que tu pratiques ? Si oui comment ?

Qu’est-ce que la spiritualité pour toi ? Est-ce différent de la religion ? En
quoi ?

Quelle est la place de la spiritualité dans ta vie ?

Qu’est qu’un bon leader pour toi ?

As-tu des attentes particuliéres de ton leader, de tes supérieurs ?

10

D’aprés toi...est-ce que ta religiosité...je dois préciser un peu le sens du
mot religiosité. La religiosité correspond a un positionnement par rapport a
la religion. Il s’agit d’étre croyant ou pas croyant...mais aussi d’étre plus ou
moins pratiquant. La religiosité mesure exprime donc ta disposition
sentimentale par rapport a la religion, croyant ou pas croyant, conduisant a
un niveau d'engagement religieux. Donc penses-tu que ta religiosité, le fait
d’étre croyant et pratiquant, puisse influencer et agir sur tes décisions et
comportements dans le milieu professionnel ?

11

Penses-tu qu’un leader, une hiérarchie, aient intérét a tenir compte de la
religiosité des collaborateurs ?
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ANNEXE N ° 2 : RESULTATS DU QUESTIONNAIRE SCHWARTZ VALUE SURVEY

SARAH

Bienveillance = 4.6 Universalisme = 4.4 Autonomie = 3.8 Sécurité = 3.4 Conformité = 3.5
Hédonisme = 6.3 Réussite =4 Tradition = 3.8 Stimulation =5.7 Pouvoir = 1.3

SABRINA

Bienveillance = 6 Universalisme = 4.5 Autonomie = 6.2 Sécurité = 6.2 Conformité = 2.3
Hédonisme = 6.3 Réussite =5.8 Tradition = 2.4 Stimulation =5.7 Pouvoir = 0.8

CAROLINE

Bienveillance = 5.2 Universalisme = 4.9 Autonomie = 4.8 Sécurité =5.6 Conformité = 3.5
Hédonisme = 5.3 Reéussite = 3.5 Tradition = 3.4 Stimulation = 1.3 Pouvoir =0.5

RUDY

Bienveillance = 5.6 Universalisme = 4.4 Autonomie =5.8 Sécurité =5.4 Conformité =5.5
Hédonisme = 6.3 Réussite =5.5 Tradition = 3.8 Stimulation =4 Pouvoir = 3.3

SEBASTIEN

Bienveillance = 4.8 Universalisme = 4.5 Autonomie =2.8 Sécurité = 4.8 Conformité = 4.3
Hédonisme =5 Réussite = 1.5 Tradition =4 Stimulation =2.7 Pouvoir = 0.8

MANAL

Bienveillance = 5.6 Universalisme =6 Autonomie =6 Sécurité =6 Conformité =6.5
Hédonisme =4 Réussite = 4.5 Tradition =4 Stimulation = 4.3 Pouvoir =3

SOFIA

Bienveillance = 4.8 Universalisme = 4.5 Autonomie =6 Sécurité =5.2 Conformité =5
Hédonisme =5 Réussite =6 Tradition =5 Stimulation =4 Pouvoir = 4.3

MOUZNAT

Bienveillance = 5.8 Universalisme = 4.1 Autonomie = 3.8 Sécurité =5.2 Conformité =5.5
Hédonisme =5 Réussite =4 Tradition = 4.4 Stimulation =4 Pouvoir = 3.5

MANON

Bienveillance = 6.6 Universalisme =5.1 Autonomie = 4.8 Sécurité =5.8 Conformité =5
Hédonisme = 4.7 Réussite =4 Tradition = 3.2 Stimulation =1.7 Pouvoir=1.8

AMELIE

Bienveillance = 3.4 Universalisme = 4.8 Autonomie =3 Sécurité = 2.2 Conformité =3
Hédonisme = 3.7 Réussite = 3.8 Tradition = 2.2 Stimulation=1 Pouvoir = 2.3
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ANNEXE N ° 3: DETAILS DES VALEURS DE BASE DE SCHWARTZ

Autonomie (ou autodétermination)

Motivation : indépendance de la pensée et de I'action, choisir, créer, explorer.

Valeurs : créativité, liberté, indépendance, curiosité, choisir ses propres buts.

Stimulation
Objectif : enthousiasme, nouveauté et défis a relever dans la vie.

Valeurs : vie audacieuse, variée et passionnante.
Hédonisme
Objectif : plaisir ou gratification sensuelle personnelle.

Valeurs : plaisir, profité de la vie.

Réussite (ou accomplissement)

Objectif : succés personnel obtenu grace a la manifestation de compétences socialement reconnues.

Valeurs : ambition, orientation vers le succés, compétence, influence.

Pouvoir
Objectif : statut social prestigieux, contrble des ressources et domination des personnes.

Valeurs : autorité, leadership, dominance

Sécurité

Objectif : slreté, harmonie et stabilité de la société, des relations entre groupes et entre individus, et
de soi-méme.

Valeurs : propreté, sécurité de la famille, sécurité nationale, stabilité de I'ordre social, réciprocité des
faveurs, santé, sentiment d'appartenance.
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» Conformité

Obijectif : modération des actions, des go(ts, des préférences et des impulsions susceptibles de
déstabiliser ou de blesser les autres, ou encore de transgresser les attentes ou les normes sociales.

Valeurs : autodiscipline, obéissance.

> Tradition

Objectif : respect, engagement et acceptation des coutumes et des idées soutenues par la culture ou
la religion auxquelles on se rattache.

Valeurs : humilité, dévotion, respect de la tradition, modération.

» Bienveillance

Objectif : la préservation et 'amélioration du bien-étre des personnes avec lesquelles on se trouve
fréquemment en contact.

Valeurs : serviabilité, honnéteté, pardon, loyauté, responsabilité, amitié.

» Universalisme

Objectif : compréhension, estime, tolérance et protection du bien-étre de tous et de la nature.

Valeurs : ouverture d'esprit, sagesse, justice sociale, égalité, paix dans le monde, monde de beauté,
unité avec la nature, protection de I'environnement, harmonie intérieure.
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