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Résumé ‘

L'utilisation de stratégies agiles pour donner aux entreprises plus de flexibilité et de
capacité d'anticiper le changement dans leur environnement peut passer par des
structures informelles, plates, horizontales avec un leadership axé sur les objectifs
et un controle décentralisé. Dans des telles structures, il n‘est pas rare que des
personnes de niveaux de compétences différents et de profils divers soient intégrées
dans de petites équipes multidisciplinaires. L'objectif de notre article est d'étudier
si la décision de soustraire les salariés de leurs pairs en les intégrant dans de telles
équipes multidisciplinaires ne remet pas en question la reconnaissance équitable
au travail. Nous avons mené chez TelcoPlus (nom fictif), entreprise de télécommu-
nication débutant le déploiement de sa stratégie agile, une étude qualitative basée
sur la participation observante suivie de 32 entretiens. Nos résultats montrent que,
dans ce contexte, les salariés éprouvent des sentiments différents en termes de
reconnaissance et d'inéquité.
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Abstract ‘

Analysis of the impact of an agile transformation on recognition at work
The use of agile strategies to give companies more flexibility and the ability to antici-
pate change in their environment can take the form of informal, flat, horizontal struc-
tures with goal-oriented leadership and decentralized control. In such structures, it
is not uncommon for people with different skill levels and profiles to be integrated
into small multidisciplinary teams. The aim of our paper is to investigate whether
the decision to separate employees from their peers by integrating them into these
multidisciplinary teams negatively affects fair recognition at work. At TelcoPlus
(fictitious name), a telecommunications company beginning to implement its agile
strategy, we conducted a qualitative study based on observational participation
followed by thirty-two interviews. Qur results show that, in this context, employees
experience different feelings in terms of recognition and inequity.

Keywords
Organizational agility; Agile workforce; Recognition at work; Inequity

INTRODUCTION

Dans le monde des affaires actuel, I'environnement est de plus en plus turbulent
et la compétition augmente. L'organisation agile semble étre I'une des propositions
aidant I'entreprise a gérer un environnement incertain et imprévisible (Giraud et al.,
2018 ; Muduli, 2017 ; Sherehiy et Karwowski, 2014). L'agilité renvoie a la capacité
des entreprises d'exercer une veille de leur environnement et d'étre prétes a réagir
rapidement afin de sadapter pour survivre (Lee et al., 2015).

Les ressources humaines sont au cceur de |'agilité organisationnelle (Alavi et al.,
2014) car celle-ci n'est pas possible sans les compétences et les connaissances des
employés (Sumukadas & Sawhney, 2004). Pour assurer la mobilisation des salariés,
les auteurs insistent pour que les entreprises s‘appuient sur I'équité et sur la recon-
naissance au travail qui sont considérées comme d'importants leviers de la motiva-
tion (Hansen et al,, 2002). Nous n‘avons pas trouvé dans la littérature d'études analy-
sant ensemble les liens entre les concepts de reconnaissance au travail, d'équité et
d'agilité organisationnelle. Notre article veut donc combler ce vide et s'intéresse a
la réorganisation des ressources humaines par les entreprises agiles. Nous avons
mené une étude qualitative chez TelcoPlus (nom fictif). Cette entreprise débutait sa
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mutation agile au travers son projet S-AGILE qui consistait a réorganiser dans son
département ICT ses ressources humaines en éclatant des équipes jadis basées sur
les compétences en des petites équipes multidisciplinaires de 10 a 15 personnes.
Nous retenons la reconnaissance symbolique, c'est-a-dire non monétaire, comme
seule rétribution de notre analyse car la reconnaissance au travail correspond aussi
a une forme de rétribution visant a reconnaftre de maniére tangible ou symbolique
les performances individuelles et collectives (St-Onge, 2014). Nous pensons que,
lorsque I'on regroupe dans une équipe des salariés aux niveaux de compétences tres
différents, certains peuvent percevoir leurs contributions supérieures ou inférieures
a celles de leurs collegues et attendre en conséquence une reconnaissance (rétribu-
tion) relativement différente et proportionnelle. Selon la théorie de I'équité (Adams,
1963), cette différence du quotient rétribution/contribution pergue par chaque
employé par rapport a ses référents de comparaison peut provoquer la perception
d'inéquité. Notre recherche veut donc répondre aux quatre questions suivantes : la
reconfiguration structurelle d'une entreprise agile entraine-t-elle chez les salariés
intégrés dans les équipes multidisciplinaires un sentiment d'inéquité en termes de
reconnaissance au travail ? Si oui, quels sont les déterminants de cette perception
d'inéquité ? Quelle est sa nature ? Quels sont les référents de comparaison sur
lesquels se construit ce sentiment d'inéquité ?

Notre étude revét plusieurs intéréts. Tout d'abord, elle entend donner aux entre-
prises des éléments d'éclairage pour une meilleure gestion des systemes de recon-
naissance lors de la mise en place d'équipes multidisciplinaires nécessitées par
une structure agile. Lentreprise doit en effet pouvoir donner a ses managers des
nouvelles clés pour favoriser le mieux-étre, la reconnaissance et I'engagement des
collaborateurs (Giraud et al., 2018).

Ainsi, dans les pages qui suivent nous présentons notre cadre théorique, la métho-
dologie de I'étude et résultats. lls seront suivis par discussion, apports théoriques
et recommandations managériales pour terminer avant la conclusion par les limites
et recherches futures.

1. CADRE THEORIQUE

Notre analyse s'appuie sur trois théories : la théorie de I'agilité organisationnelle, la
théorie de la reconnaissance au travail et la théorie de I'équité. Nous nous appuyons
sur l'agilité organisationnelle car nous pensons que le sentiment d'inéquité risque
d'étre plus prégnant dans les organisations agiles contraintes de recréer plus
souvent des relations de reconnaissance potentiellement inéquitables en devant
s'adapter continuellement a I'environnement volatil et concurrentiel. Dans un tel
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contexte, la reconnaissance pourrait étre une pratique contribuant au développe-
ment d'une main-d‘ceuvre agile. Nous considérons la reconnaissance comme une
construction sociale et intersubjective (Roche, 2013). Cette intersubjectivité, c'est-
a-dire la comparaison des points de vue, donne de I'importance a I'équité et a la
Justice car la reconnaissance s'inscrit dans le registre des perceptions. Enfin, la
théorie de I'équité d’Adams (1963) se justifie parce qu'elle pourrait étre appliquée
a toute situation sociale dans laquelle un échange a lieu (Al-zawahreh & Al Madi,
2012), notamment entre coéquipiers. Dans les trois sections suivantes nous présen-
tons les trois théories précitées.

1.1. L'agilité organisationnelle

Lagilité stratégique fait référence a la capacité des organisations a survivre dans
un environnement de marché dynamique (Shams et al,, 2021). Elle peut étre définie
comme « comment une entreprise peut rester flexible et s'adapter rapidement aux
nouvelles idées, technologies, aspects socio-économiques, normes et valeurs ? »
(Shams et al., 2021, p. 2). Elle englobe donc « étre flexible » sans perdre en efficacité
(Debellis et al., 2021 ; Shams et al., 2021).

Selon Goria (2020, p. 18), on peut voir l'agilité comme « la dynamique dont peut
faire preuve une organisation pour se saisir de nouvelles opportunités et se prémunir
efficacement de menaces par sa capacité a détecter et réagir rapidement a des chan-
gements environnementaux (Lim et al., 2015) ».

Park (2011) identifie trois dimensions de I'organisation agile : 1) la sensibilité a I'agi-
lité renvoie a la capacité organisationnelle d'inspecter et de surveiller en temps
opportun les événements et les changements dans I'environnement (modifications
des préférences des clients, mouvements des nouveaux concurrents, nouvelle tech-
nologie) qui pourraient affecter la stratégie organisationnelle et les performances
futures (Bjorkdahl, 2020 ; El Sawy, 1985) ; 2) I'agilité décisionnelle renvoie a la capa-
cité de collecter, d'accumuler, de restructurer et d'évaluer les informations perti-
nentes en fonction de diverses sources. Elle cherche a saisir les meilleures opportu-
nités et a minimiser I'impact des menaces sur la vie de I'organisation (Felipe et al.,
2020 ; Houghton et al., 2004) ; 3) I'agilité agissante/pratique consiste, quant a elle,
en un ensemble d'activités visant a réorganiser les ressources organisationnelles et
a modifier les processus opérationnels sur la base des principes de travail résultant
de la prise de décision afin de faire face au changement de I'environnement proche
(Eisenhardt et Martin, 2000 ; Baskarada & Koronios, 2018 ; Holbeche, 2018 ; Walter,
2020, Alavi et al,, 2014). C'est dans cette derniere dimension de I'agilité que s'ins-
crit particulierement la réorganisation par TelcoPlus des ressources humaines en
équipes multidisciplinaires.
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La littérature nous permet d'identifier des leviers organisationnels pouvant étre
appliqués universellement par les organisations pour devenir agiles. Ainsi, la struc-
ture et l'organisation doivent étre flexibles, ouvertes au changement et facilement
adaptables aux moteurs d'agilité externes et internes (Cunha et al. 2020). Elles
doivent également étre informelles, plates, horizontales avec un leadership axé sur
les objectifs, des connaissances et un contrdle décentralisé, ce qui permet d'ac-
cepter les risques et de se concentrer sur le travail d'équipe (Sherehiy et al,, 2007,
Muduli, 2016 ; Munteanu et al,, 2020). Les processus doivent &tre composés de peu
de régles, et avoir des définitions de roles adaptables (Sherehiy et al,, 2007). Les
réseaux internes doivent s'appuyer sur le travail d'‘équipe, le partage d'informations
et de connaissances (Harsch et al., 2019).

Il n'y a pas d'organisation agile sans main-d'ceuvre agile (Alavi et al,, 2014, Muduli,
2017, Harsch et al,, 2019). Les études relatives a l'agilité de la main-d'ceuvre sont
cependant rares (Muduli, 2017 ; Sherehiy & Karwowski, 2014). Peu d'attention a
été consacrée a l'identification des caractéristiques organisationnelles propices a la
performance agile des employés (Sherehiy & Karwowski, 2014). L'agilité joue pour-
tant un réle important dans la vie de l'organisation car elle fournit au personnel des
connaissances, des compétences élevées, et des processus d'organisation (Patil &
Suresh, 2019 ; Muduli, 2016 ; Qin & Nembhard, 2015 ; Sherehiy & Karwowski, 2014).
Dans ce cadre, le développement des compétences des salariés joue un role crucial
dans la transformation agile (Zentar et al,, 2020). Pour développer les compétences
des salariés, les organisations doivent promouvoir I'autonomisation et I'implica-
tion des employés, la rotation des taches et le développement personnel (Sherehiy
et al., 2007 ; Muduli & Pandya, 2018 ; Tamtam & Tourabi, 2020). Selon Revutska
et Marsikova (2021), la principale forme de développement dans les organisations
agiles serait |'apprentissage sur le tas et serait de la responsabilité de I'employé
et non plus de son manager (Ranasinghe et Sangaradeniya, 2021). Sumukadas &
Sawhney (2004) soulignent que les récompenses non traditionnelles, telles que les
systemes de rémunération basés sur les compétences, les incitations basées sur
I'amélioration et les récompenses non monétaires, s'avérent plus efficaces pour
promouvoir l'agilité de la main-d'ceuvre que les pratiques de rémunération tradition-
nelles. De leur coté, Revutska et Marsikova (2021) estiment que les salariés évoluant
dans les organisations agiles devraient étre récompensés pour leurs capacités a
penser en dehors de la norme, leurs capacités d'apprentissage et d'adaptation aux
changements. Les pratiques de responsabilisation sembleraient particulierement
importantes, parmi lesquelles les pratiques de reconnaissance des contributions
individuelles au succes de I'organisation (Zentar et al., 2020). Lautonomie dans la
prise de décision est une autre clé pour rendre la main-d'ceuvre agile (Zentar et al,
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2020) en facilitant la coordination et I'action rapides (Gunasekaran, 2001). Certains
auteurs soulignent aussi I'importance de reconnaftre I'impact de I'action individuelle
et collective sur la performance globale afin de maintenir la motivation (Burke &
Terry, 2004 ; Dyer & Shafer, 2003). En creusant la question de la reconnaissance
dans un contexte agile, notre étude vient donc éclairer une pratique qui pourrait étre
essentielle dans le cadre d'une transformation agile et qui semble peu documentée.

1.2. La reconnaissance au travail

Dans sa dimension symbolique, la reconnaissance est définie comme une rétribu-
tion qui prend une valeur affective, concréte ou encore financiere (Brun & Dugas,
2005). Elle correspond a la démonstration sans ambiguité du fait que nos réalisa-
tions, nos pratiques de travail et notre personne sont appréciées a leur juste valeur
(Brun & Dugas, 2002). Elle correspond aux signaux adressés a l'individu et pergus
comme des éléments positifs et/ou valorisants pour lui (Roche, 2018). Ainsi, intégrer
un salarié dans une équipe composée de personnes de qualités différentes dont
I'organisation attend un résultat spécifique peut constituer des signaux valorisants
ou dévalorisants. La reconnaissance est en effet un acte pergu comme étant adressé
a l'individu mais qui, en plus de reconnaftre sa personne, atteste de son évolution
positive et/ou de son environnement de travail, présent ou a venir (Roche, 2018).
Renault (2004) évoque la notion de reconnaissance dépréciative qui considére I'indi-
vidu comme inférieur ou e stigmatisant. Roche (2018) parle de mépris qui consiste en la
perception par I'individu d'étre reconnu comme au-dessous des capacités et du statut
qu'il estime avoir acquis. En effet, si on considere la reconnaissance comme la confir-
mation par autrui de la conviction acquise par un individu de sa propre valeur, a I'issue
de différents processus d'identification (Renault, 2004, p. 181), I'individu peut perce-
voir positivement ou négativement les actes qui lui sont adressés par ses collegues,
sa hiérarchie et son organisation comme le montre la Figure 1 (Roche, 2018). Cela peut
étre le cas dans le cadre de I'intégration du salarié dans une équipe multidisciplinaire
créée lors d'une transformation agile. Ranasinghe et Sangaradeniya (2021) indiquent
ainsi que dans une organisation agile, la reconnaissance ne provient plus seulement
du manager mais sera également émise par les collégues et team leaders. D'ailleurs,
le feedback venant des pairs serait particulierement important pour le développement
des salariés évoluant dans des structures agiles (Cappelli et Tavis, 2018).
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Figure 1. Schéma illustratif de reconnaissance dépréciative et appréciative

Reconnaissance
de I'évolution
positive de
I'ndividu et/ou
de ses conditions
de vie au travail

7/ Actes pergus
__P< comime attestant
% d'une évolution
_[,< positive, adressés
a l'individu

Actes (ou absence d'actes)
émanant des collegues, de la
hiérarchie ou de
l'organisation adressés au
salarié

Reconnaissance positive
ou appreéciative

Actes ou absence d'actes, importants pour
l'individu. per¢us comme intentionnels
attestant dune évolution négative ou d'une
sous-estimation de I'mdividu par I'émetteur

Sentiment de meépris (Reconnaissance
dépreciative)

Source : Schéma inspiré de Roche (2018)

Le sentiment de mépris (reconnaissance dépréciative) semble se faire souvent dans
une comparaison aux autres avec des gagnants (valorisés) et des perdants (dévalori-
sés) qui ont le sentiment d'étre rabaissés ou offensés (Roche, 2018). Il ne suffit donc
pas que l'individu soit rémunéré, il doit étre reconnu d'autres maniéres, c'est-a-dire
recevoir une rétribution équitable (Brun et Dugas, 2002).

1.3. La théorie de I'équité

Les travaux d'Homans (1974) et d’Adams (1963, 1965) proposent une premigre
formulation de la théorie de I'équité qui est fondée sur les principes d'échange et
de comparaison. lls expliquent la motivation au travail par la tendance des indivi-
dus a comparer leur situation avec celle d'autres personnes. La théorie de I'équité
distingue trois phases : I'évaluation, la comparaison et I'action. Cet article se base
principalement sur les deux premieres phases, notre étude ne s'intéressant pas aux
comportements adoptés par le salarié suite a I'iniquité percue.

1.3.1. Evaluation de I'échange

Tout salarié a tendance a évaluer I'ensemble des avantages (rétributions) recus de
son entreprise et des contributions qu'il lui apporte. Le salarié rapproche ces deux
évaluations et détermine un rapport entre elles. Le ratio correspondant, appelé ratio
d'équité, est mémorise.

Lorsque le salarié éprouve un sentiment d'équité, il percoit que les avantages
qu'il retire de son emploi (salaire, reconnaissance, autonomie, etc.), relativement
a ses contributions (efforts, connaissances, compétences, dévouement, etc.), sont
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justes au regard des avantages et contributions des personnes avec lesquelles il se
compare. En revanche, lorsqu'il percoit des différences entre ses ratios, il éprouve
un sentiment d'iniquité (soit sous-équité, soit sur-équité).

1.3.2. Comparaison

Chaque salarié choisit des personnes avec lesquelles se comparer et construit des
standards de comparaison. Le salarié procéde ainsi a I'évaluation des rétributions
et contributions des personnes choisies comme reperes. Il dispose ainsi d'autres
ratios d'équité. Il compare ensuite son ratio d'équité avec celui ou ceux qu'il a rete-
nus comme référentiels. Ce jeu de comparaison s'appuie sur des ratios reposant sur
des perceptions. Lorsqu'une personne a pesé ses contributions et rétributions par
rapport a « l'autre », trois résultats possibles peuvent apparaitre : inéquité négative,
équité, inéquité positive qui correspondent respectivement au ratio percu comme
inférieur, égal ou supérieur a son référent. Ce dernier est I'individu ou un groupe
utilisé a des fins de comparaison (Adams, 1963). Il peut s'agir d'un collegue, d'un
groupe de collegues, voire de la personne elle-méme (par exemple, par rapport a un
emploi antérieur ou selon des estimations du futur).

S'appuyer sur la théorie de I'équité d’Adams (1963) pour analyser le vécu des travail-
leurs dans des organisations agiles nous parait particulierement intéressant. En
effet, les entreprises agiles sont contraintes de réorganiser constamment leurs
ressources, notamment humaines, en fonction des opportunités et menaces inhé-
rentes aux changements. Cela entraine pour les salariés des mouvements d'une
équipe a l'autre qui modifient leurs références de comparaison et leurs contributions
aux objectifs communs. Des nouveaux référents et différents niveaux de contribu-
tions pour les salariés entraineront selon nous de nouvelles comparaisons en termes
de ratio rétribution/contribution pouvant mener a d'éventuels sentiments d'inéquité
au sein des organisations agiles.

2. METHODOLOGIE DE L'ETUDE

Notre étude se base sur une analyse de contenu issue de 32 entretiens semi-directifs
réalisés sur le lieu de travail en dehors des heures de service et parfois a distance
via Teams ou Skype. La durée moyenne de ces interviews est de 56 minutes. Nous
avons aussi utilisé la participation observante et I'abduction. Dans le manuel de
sociologie qualitative publié en 1975 et réédité en 1985 par Bogdan et Taylor,
I'observation participante est présentée comme un dispositif de recherche carac-
térisé par « une période d'interactions sociales intenses entre le chercheur et les
sujets, dans le milieu de ces derniers. Au cours de cette période, des données sont
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systématiquement collectées [...]. Les observateurs s'immergent personnellement
dans la vie des gens. s partagent leurs expériences ». P « Bref, par participation, il
faut entendre le mode de présence du chercheur au sein du milieu observé » (Peretz,
1998). ar participation, il faut entendre la présence du chercheur au sein du milieu
observé (Lapassade, 2002). Par participation observante, la personne, qui fait partie
du milieu, prend a certains moments du recul pour I'observer (Soulé, 2007). Ce qui
est notre cas en tant qu'employé chez TelcoPlus. Le fait d'étre membre a part entiére
de l'organisation permet au « chercheur d‘atteindre un niveau de compréhension
tres élevé du phénomene étudié. L'acces et I'interprétation des données émanant
du terrain par le chercheur sont donc facilités par I'acceptation de la subjectivité de
I'autre comme étant la sienne » (Lalonde, 2013, p. 18).

D'octobre 2019 a juin 2020, nous avons collecté nos matériaux dans le département
ICT chez TelcoPlus pendant une période particuliere que nous appelons « choc ».
TelcoPlus est une grande entreprise belge de télécommunication évoluant dans un
environnement tres volatil et concurrentiel. Au moment de notre étude ce départe-
ment comptait 243 collaborateurs. TelcoPlus débutait sa transformation agile par
son projet « S-AGILE ». Il s"agissait d"évoluer d’une structure hiérarchique, formée
d'équipes par compétences, en une structure transversale organisée en cercles
de compétences, eux-mémes composés d'équipes multidisciplinaires. De telles
équipes sont pratiques courantes dans les organisations agiles (Eden et al. 2019 ;
Robert, 2020). Partant des 70 personnes sélectionnées dans 6 anciennes équipes
(Experts Réseaux, Experts Mobile, Expert voix-PABX, Connectivité, ServiceDesk
Professionnel, ServiceDesk Résidentiel) un groupe composé de managers, team
leaders et coachs agiles (des consultants) a formé a 5 équipes multidisciplinaires
composées de 10 a 15 personnes. Sans étre consulté, chaque salarié a été intégré
dans sa nouvelle équipe selon ses qualités (connaissance des technologies selon les
clients, expertise, diversité des compétences dans chaque équipe, complémentarité
des coéquipiers) jugées unilatéralement par les gestionnaires. Les cing équipes ont
été ensuite présentées a tous les salariés sélectionnés.

C'était le « choc ». Pour la plupart des salariés impliqués, il y a eu un avant et un apres.
Non seulement la maniere de travailler et de collaborer était complétement boulever-
sée, mais les équipes, jadis soudées, ont éclaté. Les anciens collegues ont été séparés.
Les personnes de compétences diverses et des profils différents se sont retrouvées
dans les mémes équipes. Cela a provoqué a la fois des expressions de joie, d'espoir, de
motivation et méme de fierté, mais aussi de doute, de regret, de colére ou d'angoisse.
Nous avons systématiquement noté des matériaux en écoutant et observant les
salariés (échanges entre collégues en situation de travail, pendant les réunions, les
pauses, etc.) pendant 8 mois période durant laquelle la décision de les soustraire de
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leurs anciennes équipes avait toujours d'effets sur eux. Nous avons aussi consulté
plusieurs documents internes, visionné des enregistrements des réunions ou forma-
tions, documenté les propos et attitudes de nos informateurs. Suite a notre participa-
tion observante, nous avons interrogé deux groupes de salariés : 1) les « experts » :
plus expérimentés, ils ont la maftrise (expertise) technique compléte d’au moins
une technologie dont la nouvelle équipe pluridisciplinaire a besoin pour résoudre
les problemes des clients professionnels ; 2) les « opérateurs » : moins expérimen-
tés, ils disposent de connaissances administratives des technologies, ¢'est-a-dire les
produits et autres compétences en communication, mais ils devront tout apprendre
sur le plan technique. Tous les salariés disposent de contrats a durée indéterminée
et ont une ancienneté moyenne de 13 ans. L'age varie de 20 a 56 ans avec une
moyenne de 38 ans. Le tableau 1 représente la répartition des sujets interrogés par
qualification et par age.

Tableau 1. Répartition des sujets interrogés par qualification et par age

e . Tranche d'age
Qualification Total
20-30 ans 31-40 ans > 40 ans
Opérateurs 8 4 4 16
Experts 4 3 9 16
Total 12 7 13 32

La trame du guide d'entretien portait sur les quatre éléments principaux de la théorie
de I'équité (Adams, 1963) notamment : (1) les contributions ; (2) les rétributions en
termes de reconnaissance ; (3) I'«autre » ou base de comparaison (référents) ; (4) le
résultat de la comparaison (équité/inéquité).

Pour traiter nos matériaux, nous avons opté pour la méthode d'analyse catégorielle
thématique, utilisant comme supports les entretiens réalisés et nos notes de parti-
cipation observante. Nous avons procédé a une analyse catégorielle thématique, ou
le theme est I'unité de découpage, de codage puis d'analyse (Palmero, 1997). Nous
avons mené |'analyse de contenu qualitative en nous servant du modele théorique de
I"équité, du schéma de reconnaissance dépréciative et appréciative (Figure 1), de notre
guide d'entretien et des va-et-vient entre le terrain et les théories de I'agilité orga-
nisationnelle, de la reconnaissance au travail et de I'équité. A partir des interviews
retranscrites, nous avons codifié les perceptions exprimées par les informateurs qui
correspondaient a I'un des quatre éléments principaux de la théorie de I'équité.

Le contenu de chaque entrevue a été codifié mettant en correspondance le sens
de chaque verbatim avec l'indice théorique auquel il renvoie. Ce codage nous a
permis de produire un rapport de codification pour chaque entrevue, dans lequel les
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passages d'entrevue codifiés étaient organisés sous forme de blocs thématiques
hiérarchisés (arborescent). Nous avons effectué une synthese de chaque rapport
de codage par theme, permettant de dégager la logique interne de chaque entre-
vue. Nous avons ensuite dégagé les variables récurrentes dans chaque entrevue par
catégories apres la confrontation du contenu de chaque entrevue a I'ensemble du
matériel. A la saturation de I'échantillon théarique, les variables communes et récur-
rentes ont émergé en sous-catégorie pour chaque theme notamment dans la percep-
tion des salariés (les experts et opérateurs) de leurs contributions, de leur rétribution
en termes de reconnaissance, de I'inéquité de la décision de leur intégration dans les
équipes multidisciplinaires et de leurs référents de comparaison.

3. RESULTATS

L'objectif de notre recherche est de répondre aux quatre questions suivantes : la
reconfiguration structurelle d’'une entreprise agile entraine-t-elle chez les salariés
intégrés dans les équipes multidisciplinaires un sentiment d'inéquité en termes de
reconnaissance au travail ? Si oui, quels sont les déterminants de cette perception
d'inéquité ? Quelle est sa nature ? Enfin, quels sont les référents de comparaison sur
lesquels se construit ce sentiment d'inéquité ?

3.1. Perception des contributions dans une équipe multidisciplinaire

La perception de la contribution du salarié (Tableau 2) est le résultat de son utilité,
de son importance au sein de sa nouvelle équipe et de la valeur qu'il accorde a
la singularité de sa contribution (en termes d'expertise, connaissance, expérience,
etc.). L'utilité qualifie tout apport permettant a I'équipe de répondre au mieux aux
besoins des clients. L'importance souligne une contribution quantitativement impor-
tante pouvant couvrir la majorité des besoins des clients. La singularité renvoie a
une contribution rare que peu de personnes peuvent produire dans |'équipe.

Tableau 2. Perceptions des contributions
respectives des experts et opérateurs

Les éléments

Utilité (apport)

Importance

Singularité de

constitutifs I'entreprise
Experts Grande valeur (+) Grande valeur (+) Grande valeur (+)
Opérateurs Grande valeur (+) Faible valeur (-) Faible valeur (-)

Les experts estiment que leurs contributions sont utiles, importantes et singu-
lieres pour I'équipe. Paul (tous les noms et prénoms sont fictifs) illustre ainsi une
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contribution utile pour les opérateurs et experts : « il faut étre honnéte, sans les
anciens « EXPERTS_RESEAUX », les autres collegues seraient en difficulté... mais
pour répondre a la totalité des besoins des clients, 'apport de tous les membres de
I'équipe est trés utile. Les collégues (anciens EXPERTS_RESEAUX) ne peuvent pas
tout faire, ils ont besoin des autres membres de I'équipe, méme nous qui créons les
tickets. .. nous sommes au début du processus ». Les propos de William refletent
I'importance au sein de la nouvelle équipe : « presque 70 % des problemes a
résoudre reposent sur nous, anciens membres d’EXPERTS_RESFAUX, ce sont des
problemes complexes » (William). Léon s'exprime sur la singularité des contributions
apportées : « aujourd’hui, la téléphonie sur IP est utilisée par presque toutes les
grandes entreprises et c'est un produit sensible car un PABX qui est en panne, ce
sont des milliers des gens qui parfois ne travaillent plus ou ce sont des clients qui
ne savent plus joindre leurs fournisseurs, les magasins qui ne savent plus faire des
commandes. .. peut-on s'imaginer S-AGILE sans les experts PABX 7 je ne crois pas,
notre contribution est particuliere, unique » (Léon).

De leur cOté, les opérateurs estiment leurs contributions utiles mais de faible impor-
tance et pas singulieres en comparaison a celles des experts. Comme Jarne I'ex-
plique, « nous avons tout a apprendre sur le plan technique. Nous sommes comple-
tement dépendants de nos collegues pour résoudre les problemes des clients. Notre
contribution est trés faible aujourd’hui mais elle va augmenter au fur et a mesure
dans le temps ». Cependant, les opérateurs considerent leurs contributions utiles.
Ainsi, Mark affirme « accueillir le client, I'écouter, échanger avec lui, comprendre son
probleme et créer le ticket de qualité est une tache, certes moins technique, mais tres
utile » En revanche, les opérateurs ne considerent pas leur travail comme singulier :
« notre travail peut étre fait par une nouvelle recrue aprés un moment de coaching,
ce qui n'est pas le cas pour le travail de nos collegues dont I'expertise nécessite
plusieurs mois d'apprentissage et de pratique » (Louis).

Les experts estiment donc apporter des contributions plus grandes aux équipes multi-
disciplinaires que leurs collegues opérateurs qui évaluent eux-mémes leurs contribu-
tions de faibles, en comparaison a celles de leurs nouveaux coéquipiers (experts).

3.2. Perception des rétributions en termes de reconnaissance dans
une equipe multidisciplinaire

Pendant la période « choc » nous avons observé les salariés, les écouté activement
et documenté leurs propos. Nous avons exploré des verbatims en rapport avec les
éléments qui ont de la valeur aux yeux des salariés et qui ont été, selon eux valorisés
ou dévalorisés par leur intégration dans les équipes multidisciplinaires et qui consti-
tuent pour eux un signe de rétribution symbolique en termes de reconnaissance
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ou de manque de reconnaissance. En nous appuyant sur les théories de I'agilité
organisationnelle, de reconnaissance au travail et de I'équité, nous avons inféré par
I'abduction (Catellin S., 2004 ; Peirce C.S., 1931-1958) cing causes explicatives du
sentiment de reconnaissance appréciative ou dépréciative des salariés pendant le
« choc » (voir tableau 3). Il s'agit du statut, du sens du travail, de la capacité d'appren-

tissage, de la compétence déja acquise et du développement personnel.

Tableau 3. Vécus des salariés et perceptions de reconnaissance
appréciative ou dépréciative comme rétributions symboliques

Les experts

Les opérateurs

Statut dans I'organisation

Perdre son statut

Reconnaissance dépréciative (-)

La mission et certaines conditions et
taches exigées par la nouvelle méthode de
travail sont pergues comme dévalorisantes.
Les experts ont le sentiment d'avoir perdu
leur échelon, méme symbolique (membre
de troisieme ligne), par rapport a leurs
nouveaux collégues (anciens membres de
premiere ligne). Pierre explique : « J'ai mis
plus de 20 ans pour acquérir I'expérience que
J'ai et on me met dans la méme équipe que
les collégues qui ne connaissent méme pas
les bases de notre réseau ? c'est vraiment
un manque de considération ! S-AGILE a du
positif, je ne nie pas mais la je suis tombé
de mon piédestal ».

Acquérir un statut

Reconnaissance appréciative (+)

Les opérateurs voient leur statut s'améliorer
comme le dit David : « c'est un grand bond
en avant. Hier, nous étions de simples
opérateurs, aujourd’hui nous sommes des
experts en devenir, nous avons de grandes
opportunités devant nous. .. ».

Sens du travail

Perdre le sens de son travail
Reconnaissance dépréciative (-)

Les experts pensent que leurs objectifs
deviennent flous et leur responsabilité
ambigué. Nicolas explique : « en gros,
S-AGILE nous demande d'étre experts
Specialisés et en méme temps étre des
généralistes, on nous demande d'étre tout et
rien a la fois, ¢a n'a pas de sens. J'exagere
peut-6tre mais c'est ce que je pense. .. ».

Trouver le sens de son travail
Reconnaissance appréciative (+)

Les opérateurs voient les choses plus
clairement, notamment en  termes
d'objectifs de I'organisation et personnels.
Joane explique : « pour moi, les choses
sont plus claires car maintenant jai la
chance d‘avoir des vraies connaissances
techniques, un métier, cela me donne plus
d‘assurance pour I'avenir, je sais ce que je
dois faire et ot je vais. .. ».
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Les experts

Les opérateurs

Capacités d'apprentissage

Remise en cause de la capacité
d'apprentissage

Les experts se trouvent dans |'obligation
d'apprendre d'autres compétences
complexes en dehors de leurs domaines
de prédilection. Cela remet en cause leur
capacité d'apprendre, les amene a douter
d'eux, ce qui impacte la confiance en soi.
Dimitri explique : « Quand je vois ce que je dois
encore apprendre ! J'ai déja commencé avec
la technologie VOIP que je ne maitrise méme
pas encore, je me Suis inscrit au training de
PaloAlto, je suis déja noyé, puis il faudra
apprendre sécurité, Azure, etc. Je me noie
de plus en plus. C'est impossible pour moi
de voir le bout du tunnel. Personnellement,
je pense qu‘on doit revoir S-AGILE et nous
laisser travailler comme avant... ».

Valorisation des capacités
d’apprentissage

Reconnaissance appréciative (+)

Les opérateurs voient leurs potentialités
reconnues par les opportunités d'apprendre
de nouvelles connaissances techniques
qui leur donnent plus de chances dans
leur carriere comme I'explique Louis

« avec S-AGILE, nous allons apprendre les
technologies du futur. C'est une opportunité
unique que TelcoPlus nous offre. On nous fait
confiance car les formations que nous allons
avoir coGtent cher ! C’est une chance ».

Compétences déja a

cquises (autonomie)

Dévalorisation des compétences déja
acquises

Reconnaissance dépréciative (-)
Certains experts se trouvent parfois noyés
dans des équipes multidisciplinaires ou
leurs compétences ne sont plus suffisantes
pour accomplir leur travail en toute
autonomie. Koen I'évoque lors d'un Daily
Standup (réunion quotidienne d'équipe
instaurée dans le cadre de S-AGILE) : « Je
suis expert en PABX et avant S-AGILE, je
faisais mon travail sans aide de personne.
Aujourd’hui, avec S-AGILE,  ['apparais
comme un incompétent dans cette
équipe ou les produits Explore (Réseau)
représentent presque 80% du travail, mes
connaissances deviennent insignifiantes,
Je dois réapprendre autre chose comme un
débutant ? C'est inimaginable ! ».

Valorisation des compétences déja
acquises

Reconnaissance appréciative (+)

Les opérateurs se sentent considérés
par S-AGILE. Leur intégration dans les
équipes multidisciplinaires valorise
leurs connaissances de base, signe que
la hiérarchie leur fait confiance. Bavon
explique : « Avant, j'étais indépendant dans
mon travail non-technique. Maintenant,
il nous faudra plusieurs mois, sinon des
années, pour étre autonomes sur le plan
technique. .. mais nous allons relever le défi
car nous avons une bonne base et TelcoPlus
met les moyens pour ».
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Les experts

| Les opérateurs

Contrdle de son propre développement

Perte de contréle de son propre
développement

Reconnaissance dépréciative (-)

Le fait que le management assigne certains
clients (et donc certaines technologies) a
certaines équipes provoque chez certains
experts le sentiment de perdre le controle
de leur développement personnel. Joseph
explique : « nous aurons des clients a nous
pour lesquels nous travaillerons. Et si ces
clients n‘ont pas dans leurs gammes de
produits les technologies qui m'intéressent,
Jje fais quoi, je mets une croix dessus ? je
change d'équipe ? on doit nous laisser notre
liberté de choisir notre propre chemin. Qu'ils
n‘oublient pas, dans le domaine technique
c'est d’abord une question de passion ».

Contréler son propre développement
Reconnaissance appréciative (+)

Les opérateurs voient d'un bon ceil le fait
que certains clients (technologies) leur
soient assignés d'office. Moise explique :
« nous devons d'abord nous concentrer
sur les connaissances de base avant de
vouloir faire les choix de telle ou telle autre
technologie. D‘ailleurs, travailler pour un
groupe restreint de clients nous donne la
possibilité de maitriser a fond certaines
techniques qui nous permettront d‘aller
encore plus loin ».

Reconnaissance pergue

Reconnaissance dépréciative

| Reconnaissance appréciative

3.3. Nature de I'inéquité pergue par les membres des équipes

multidisciplinaires

Les deux premiers résultats de notre analyse exploratoire ont mis en lumiere les
deux composants du ratio déquité (Adams, 1963), a savoir la perception comparée
des contributions (tableau 2) et rétributions (tableau 3) entre experts et opérateurs.
Le tableau 4 ci-dessous présente les perceptions d'inéquité chez les salariés des
équipes multidisciplinaires en période choc.



Y @crH - 44/ 202

Tableau 4. Perceptions d'inéquité chez les salariés des
équipes multidisciplinaires en période choc

La perception des | La perception | Ratiode lI'équité | ,. . . .
. . Liniquité percue
reconnaissances des (Reconnaissance/
. L . (et sa nature)
(rétributions) contributions Contribution)
Experts | ----- * N I J+++ Iniquité (négative)
Opérateurs | +++++ +-- /- Iniquité (positive)

* (+) et (-) : représentent respectivement les perceptions de valorisation et de dévalorisation de chaque élément
constitutif des rétributions et contributions (voir tableaux 2 et 3). (+) correspond a une reconnaissance appréciative
et une contribution de grande valeur en termes d'utilité, d'importance et de singularité. (-) correspond a une
reconnaissance dépréciative ou une contribution pergue de faible valeur en termes d'utilité, importance et singularité.
Nous avons observé une différence de perception des ratios d'équité entre les
experts et les opérateurs, ce qui nous permet d'affirmer que les salariés intégrés
dans les équipes multidisciplinaires percoivent un sentiment d'inéquité pendant la
période choc. Une telle perception fait apparaitre deux ressentis : I'inéquité positive
et I'inéquité négative.
Les experts percoivent globalement un sentiment d'inéquité négative. Il est engen-
dré par leurs perceptions de recevoir une reconnaissance dépréciative alors que leurs
contributions a I'entreprise sont a leurs yeux de trés grande valeur en comparaison
avec les autres membres de I'équipe avec qui ils partagent les mémes objectifs
assignés par le management. La plupart des experts disent ressentir un sentiment
d'injustice lorsqu'ils jugent leurs positions par rapport a celles de leurs nouveaux
collegues. Comme dit Denis « écoute, je me trouve dans une méme équipe avec les
personnes qui hier étaient en premiere ligne, maintenant, je suis cense faire aussi le
méme travail qu'eux par exemple répondre au téléphone, mais eux peuvent faire mon
travail 7 ben non. Alors c’est injuste ! Je n'ai rien contre mes nouveaux collegues mais
I"évidence est la, nous avons été dégradés ».
Deux conditions semblent nécessaires pour percevoir un sentiment d'iniquité néga-
tive : la perception d'une reconnaissance dépréciative pour soi contre une reconnais-
sance appréciative pour autrui, et la perception de sa grande contribution contre une
contribution faible de I'autre.
La plupart des opérateurs ressentent un sentiment d'injustice en leur faveur en
comparaison aux experts lorsqu'ils jugent leurs positions respectives comme
témoigne Michel « j/ faut étre honnéte, il nous faut des mois sinon des années pour
pouvoir faire la méme chose qu'eux. Sans eux, notre équipe ne fonctionnera pas. Je
comprends certains d'entre eux qui sont mécontents, a leur place je ne trouverais
pas cela juste. Mais je crois quavec le temps, les choses vont évoluer. Nous ne
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croisons pas les bras, nous avons la chance d’évoluer plus vite, nous allons beaucoup
apprendre a leur coté. .. ».

3.4. Le choix des référents et autres points de comparaison

Les points de comparaison ne se pergoivent pas uniquement en termes d‘autres
personnes travaillant a I'intérieur ou a I'extérieur de l'organisation. Si certains sala-
riés se comparent avec leurs collégues internes', d'autres se comparent avec des
personnes externes au cercle et/ou a I'entreprise?. D'autres se comparent aussi a
eux-mémes en évaluant les gains et pertes par rapport aux éléments immatériels
dont ils disposaient dans leurs anciennes équipes. |l s'agit 1) de I'autonomie que leur
procurait la maftrise de leurs compétences respectives. Roseline explique : « avant
(sic ancienne équipe), j'étais comme un poisson dans I'eau, j'étais techniquement a
l'aise... ce n'est plus le cas avec S-AGILE, maintenant je dépends plus des autres. .. »;
2) du meilleur futur professionnel. Camille souligne : « S-AGILE me donne la possibilité
d’évoluer dans plusieurs domaines avec beaucoup de formations a la clé. Mon avenir
professionnel sera mieux assuré ici quau servicedesk »; 3) du poids de son expertise
dans I'équipe, comme l'indique Pierre-Louis : « dans mon ancienne équipe, j'étais fier
d'étre le wikipédia de la bande, maintenant je suis presque un travailleur lambda » ; 4)
de la sécurité d'emploi comme le note Simon : « S-AGILE a des avantages, nous avons
été sélectionnés pour travailler pour nos grands clients, nous sommes alignés dans la
stratégie davenir de TelcoPlus, cela nous assure quand méme une sécurité d'emploi
par rapport a dautres collegues qui ne sont pas dans le S-AGILE ».

4. DISCUSSION, APPORTS THEQRIQUES ET
RECOMMANDATIONS MANAGERIALES

Notre recherche apporte quelques éléments nouveaux dans la pratique et |a littérature
de I'agilité organisationnelle. D'abord, elle met en lumiére que la pratique agile notam-
ment par la reconfiguration des ressources humaines peut distribuer quasi mécani-
quement et inéquitablement les ressources symboliques de l'organisation. Cette
distribution inéquitable peut entrainer la reconnaissance dépréciative et appréciative
respectivement pour les salariés les plus expérimentés et les moins expérimentés.

[1] Parexemple, Chris : « nos collégues qui viennent de servicedesk n‘ont pas des connaissances techniques dont
nos équipes ont besoin. .. ils ne pourront pas apporter le dixieme de ce que je fais pour I'équipe. ».

[2] Mael explique « méme si S-AGILE nous fait peur, je pense que si tout se passe bien, nous aurons plus de
capacités par rapport aux personnes qui ne travaillent pas de fagon agile. C'est un atout pour notre plan de carriere,
travailler de fagon agile, c’est en soit une compétence. .. ».
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La reconnaissance dépréciative peut fragiliser les efforts des organisations a
promouvoir les compétences des salariés par l'autonomisation, I'implication des
employés et le développement personnel comme le proposent certains auteurs
(Sherehiy et al., 2007 ; Muduli & Pandya, 2018 ; Tamtam & Tourahi, 2020). En effet,
contrairement a la reconnaissance appréciative, la reconnaissance dépréciative
peut saper I'autonomisation et I'implication du salarié qui percoit dans la nouvelle
reconfiguration des ressources humaines la remise en cause de sa capacité d'ap-
prentissage, la dévalorisation des compétences qu'il a déja acquises et la perte de
contrble sur son développement personnel.

Par ailleurs, cette étude aborde dans le méme sens que les auteurs (exemple Muduli
& Pandya, 2018 ; Tamtam & Tourabi, 2020) qui affirment que pour rendre la main-
d'ceuvre agile, les pratiques de responsabilisation et de I'autonomie dans la prise de
décision sembleraient particulierement importantes, parmi lesquelles les pratiques
de reconnaissance des contributions individuelles au succés de l'organisation
(Zentar et al., 2020). En effet, nos résultats prolongent ces travaux en soulignant
I'importance de reconnaitre les contributions individuelles par la reconnaissance
des singularités des salariés au sein des équipes multidisciplinaires.

Enfin, notre travail complete Revutska et Marsikova (2021) qui soulignent I'impor-
tance de la capacité des salariés a penser en dehors de la norme et a apprendre
sur le tas. Notre recherche suggere que le salarié doit percevoir au sein de son
organisation de la reconnaissance appréciative qui donne du sens a son travail et lui
procure le contréle de son développement personnel qui lui ouvre un grand champ
des possibilités d'épanouissement personnel profitables a l'organisation.

A la lumiere de ces apports et les résultats de notre recherche, nous proposons aux
gestionnaires impliqués dans la reconfiguration des ressources humaines ou la création
des équipes multidisciplinaires selon la méthode agile des recommandations suivantes.

4.1. La période choc, période délicate en termes de distribution des
ressources

Les périodes « choc » étant selon nous des moments d'actualisation des points de
repere pendant lesquels les besoins de reconnaissance sont importants (EI Akremi
et al, 2009), les gestionnaires doivent gérer ces moments avec délicatesse. Ils
doivent en particulier veiller a la distribution équitable des ressources organisation-
nelles (salaires, primes, matériels, formations, etc.), y compris les ressources symbo-
liques (statut, autonomie, etc.). Il est en effet essentiel que les employés soient
traités équitablement en tenant compte de leur contribution a leur travail (Almusan,
2016 ; Jansen & Hlongwane, 2019). La distribution des ressources de I'organisation
doit se faire de facon juste et équitable, de telle sorte que les salariés puissent juger
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que, en comparaison a un colleégue interne (Fall, 2014) ou a leur ancienne position,
leur contribution est égale a leur rétribution y compris en termes de reconnaissance.

4.2. L'encouragement d'une reconnaissance appréciative

Par ailleurs, les gestionnaires devraient veiller a la reconnaissance appréciative
des salariés intégrés dans les nouvelles équipes multidisciplinaires. Par exemple
en valorisant leurs anciens statuts individuels ou de groupe. Cette valorisation du
statut signifie selon Roche (2013), améliorer la situation et la position de chaque
personne ou d'un type de personne (expert ou opérateur) par rapport a un groupe
(équipe multidisciplinaire) ou un systéme (organisation agile). Cette amélioration de
situation et de position permet la reconnaissance de soi par l'acquisition d’un statut
valorisé traduisant un positionnement lié a une valeur sociale dans le groupe (Roche,
2013). Par exemple, les managers peuvent prendre des actions qui rendent le travail
de chacun visible aux yeux des collegues. Le sentiment d'inéquité étant subjectif,
il peut étre I'indicateur du mépris ou de la méconnaissance de l'autre et de ses
contributions. En intégrant les salariés dans les équipes multidisciplinaires, il revient
aux gestionnaires d'imaginer les pratiqgues managériales qui donnent a tous une
nouvelle représentation symbolique individuellement et collectivement valorisée. |l
s'agit d'une part de créer un environnement positif qui encourage les gens a travail-
ler ensemble, pour partager ce qu'ils savent et collaborer efficacement (Uhl-Bien &
Arena, 2017).

Les gestionnaires peuvent aussi donner aux salariés de la reconnaissance appréciative
en leur assurant la maftrise et le contréle de leur développement personnel. Dans un
monde ou I'incertain et le non prévisible font partie du quotidien, Dupuich-Rabasse
et al. (2006) soulignent la nécessité de se tourner vers le savoir-devenir qui exprime la
capacité a savoir évoluer, a élargir et actualiser ses points de repere selon les situations.

4.3. L'importance de donner du sens au travail et souligner la
singularité du salarié

En fin, pendant les périodes « choc », les gestionnaires peuvent aussi s‘appuyer
sur le renforcement de la reconnaissance-accomplissement chez les salariés et la
reconnaissance de leur singularité. La premiere renvoie a la confirmation par I'indi-
vidu de son existence a travers la prise de conscience de son utilité sociale qui
donne du sens a son travail et a son existence (Roche, 2018). La seconde correspond
a lui attester la reconnaissance de distinction et son unicité (El Akremi et al. 2009),
c'est-a-dire le reconnaitre dans son irréductible différence (Ricoeur, 2004) parmi ses
collegues au sein des équipes multidisciplinaires.
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5. LIMITES ET RECHERCHES FUTURES

Malgré ses apports, notre travail présente toutefois des limites. Ayant été réali-
sée dans cing équipes d'une seule entreprise ot nous sommes salariés, notre étude
présente le risque d'un biais de subjectivité. Par ailleurs, cette recherche s'est
uniquement basée sur la reconnaissance non monétaire alors que la reconnaissance
au travail inclut aussi la reconnaissance monétaire, méme si TelcoPlus pratique la
confidentialité des salaires atténuant ainsi la comparaison salariale. Notre recherche
pourrait &tre prolongée par la réalisation d'autres études dans le contexte du « choc »
dans plusieurs organisations et secteurs d‘activités différents afin de comparer les
résultats. Il serait aussi intéressant de compléter notre analyse en étudiant, pendant
ou apres le choc, les conséquences en termes de comportements, de la percep-
tion par les salariés, des sentiments d'inéquité, de reconnaissance dépréciative et
appréciative. Ces études devraient aussi étre complétées par celles qui explorent
les meilleures pratiques managériales pour gérer ces comportements, en particulier
déviants, qui découleraient des sentiments d'inéquité en termes de reconnaissance.

6. CONCLUSION

Notre étude montre que les salariés de différents niveaux d'expertises intégrés dans
les équipes multidisciplinaires pergoivent les sentiments favorables et défavorables
a l'organisation agile. Ces sentiments, que sont la reconnaissance appréciative et
la reconnaissance dépréciative, sont les déterminants de I'inéquité au travail. La
reconnaissance dépréciative doit étre évitée notamment par la valorisation du statut
de chaque salarié, par le fait de donner du sens a son travail et de promouvoir son
employabilité interne. Par employabilité, nous entendons la valorisation des compé-
tences déja acquises, des compétences singulieres dont dispose chaque salarié. |l
s'agit aussi de lui assurer le contrdle de son développement personnel en phase avec
ses propres objectifs d'emploi et besoins de I'entreprise. Enfin, les gestionnaires
doivent étre conscients que I'intégration de salariés issus de groupes différents
dans des équipes multidisciplinaires les pousse a se comparer aux autres ainsi qu'a
eux-mémes par rapport a leurs anciennes et nouvelles positions. Ces comparaisons
peuvent engendrer les sentiments de reconnaissance, de mépris, d'inéquité positive
ou négative qu'il faut pouvoir anticiper.
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