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Résumé

Le Nouveau Management Public (NMP) affecte I'enserdbs pays occidentaux depuis le
début des années quatre-vingts. S'’il existe unrehksede discours sur le colt humain des
changements organisationnels et managériaux quifa@ne, I'impact de ces changements
sur la souffrance au travail n’a pas été mesuré iegquement.

Notre recherche se propose donc d’examiner pré@séftimpact de ces évolutions sur une
forme spécifique de souffrance au travail : le lurt Pour cela nous présentons les résultats
d'une enquéte menée dans une collectivité teraterifrancaise mettant en relation la
perception par les agents de changements liés aweam management public et des
indicateurs d’intensification et de souffrance savil.

L'analyse des 1118 réponses a cette étude pernmatiglier que le NMP a un impact sur la
souffrance au travail par I'intermédiaire de se$et$ sur la charge de travail percue par les
agents et sur le climat de violence psychologique.

Mots clés: Nouveau Management Public, Epuisement professipiCharge de travail, santé
au travalil

Introduction :

Le Nouveau Management Public (NMP, Osborne et @aehP92) s’est répandu sous des
formes diverses, dans le monde entier. Si cerfa@ays I'ont mis en ceuvre, parfois d’'une

maniere brutale dés le début des années quatres\i@gande Bretagne, Nouvelle Zélande,
Australie...), d’autres pays comme la France ontgpliicorporé, de maniére incrémentale,

des dispositifs de gestion de l'activité publiguespirés des principes de base de ce
mouvement général.

Si ce mouvement a eu des effets positifs, cette enpéariode a vu, aussi bien dans les
organisations publiques que privées ou semi puidigune montée des souffrances au travail.
Le stress a focalisé I'attention, mais ce mouvenoenicerne également d’autres formes de
pathologies psychosociales comme les différentemds de harcelement ou I'épuisement
professionnel voire les dépressions et suicidesdiétravail. Si de nombreux commentateurs

! Ainsi par exemple, en France, selon une enquéte @&DT Cadres auprés de 6700 cadres des traitidos
publiques présentée le 25 mars 2011, seuls 3 %aties de la fonction publique estime que les médsrsont



font état d’'un colt potentiellement élevé des mafes liées au nouveau management public
(Pollitt, 2000, 2002), le lien entre celles-ci aetdouffrance au travail n'a pas été établi de
maniere empirique.

Notre recherche se propose donc d’examiner préeisehimpact de ces évolutions sur une
forme spécifigue de souffrance au travail : le butn En effet, a la lumiére du cadre
théorique des exigences-ressources au travailcansidére que la souffrance est le résultat
d'un accroissement des exigences et d'une perteredsources (Demerouti, Bakker,
Nachreiner and Schaufeli, 2001), la mise en ceuweclthngements lies au Nouveau
Management Public semble susceptible de favoriserhausse du niveau d’exigence pesant
sur les individus et une baisse des ressources dikgposition.

Pour analyser cette relation, nous présentonségsltats d’'une enquéte menée dans une
collectivité territoriale francaise mettant en tela la perception par les agents de
changements liés au nouveau management publicseindeateurs d’intensification et de
souffrance au travalil.

Dans un premier temps nous présentons le modéleotte recherche et son ancrage
théorique, puis nous présentons la méthodologika decherche avant d’exposer et discuter
les principaux résultats.

1. L'impact du Nouveau Management Public (NMP) sur lasouffrance au travail.

1.1. La face cachée du Nouveau Management Public

Dans la plupart des pays développés, les orgamisatpubligues sont soumises a des
injonctions destinées a faire évoluer leurs mode$odctionnement, en lien avec I'adoption
de pratigues rattachées au secteur privé. Le nauveamagement public est ainsi devenu un
concept dominant en ce qui concerne la réforme atganisations publiques (Politt &
Bouckaert, 2004). Bien qu’implanté depuis la firs gmnées 1970, ce mouvement a connu
une diffusion longue et mondiale. Certes, ce mowrgnast aujourd’hui largement interrogé
(Pollitt, 2000). De nombreux chercheurs évoque@mgErgence potentielle d’'une éere post-
NMP. De nouveaux concepts eémergent ainsi : la riug®uvernance publique (Osborne,
2006), I'Etat néo webérien (Cepiku et Meneguzzd,12®u la Gouvernance de I'ere digitale
(Dunleavy et al. 2006)... Malgré ce foisonnement epiigel et les amendements dont il a pu
faire I'objet dans les pays précurseurs, le NMPtiooe a se diffuser mondialement,
notamment dans les pays qui y accedent nouvellef@etenbach, 2009, Dunleavy et al.
2006), pays dont la France fait vraisemblablemartigo(Desmarais, 2008, Huron, 2011).

Inspiré des théories du public choice qui metteatcent sur les effets pervers de
I'intervention publique et considérent que la siolitaux probléemes sociaux réside plutot
dans le marché, ce mouvement a pris des figuredifi@érentes d’'un pays a l'autre. Il existe
cependant des composantes majeures du NMP qureevent de maniére systématique dans
les réformes publiques et qui renvoient a la redierd’'une performance accrue, tant
gualitative que quantitative (Politt, 1990). On paunsi estimer qu’il existe trois composantes
majeures des réformes liees au NMP qui en sonénardinateur commun
 Managerialisme La recherche de performance s’articule dans wm@r temps
autour de la recherche d’une meilleure maitrisecalit des actions publiques. Si la

susceptibles d’améliorer leurs conditions de tlawti inversement plus de 65 % considerent qu'alieont
I'effet inverse.



réduction drastique des moyens de l'action publigakele fait essentiellement des
expériences les plus précoces en matiere de NMBdiection des colts demeure une
dimension essentielle de ce mouvement. Directenssoe de la théorie des choix
publics (Niskanen, 1971), elle renvoie a l'idée dmeecherche de performance peut
étre déconnectée des moyens alloués aux orgamsaiithliques (Boyne, 2003). La
recherche de réduction des moyens est donc und¢aotmisiu NMP (Kirkpatrick,
2005) en lien avec l'orientation client (Diefenba2B09).

* Responsabilisation La recherche de performance est dans un secomb tassociée
a la responsabilisation, ou l'accent sur la respbitis¢ des acteurs et des structures.
Cet axe se traduit par la création de structuréznames, redevables (accountability)
de leurs actions et de leurs colts, qui se prolgagda recherche d’autonomisation
des managers (Barberis, 1998). La responsabilisatiovoie ainsi a la généralisation
dans les organisations publiques des pratiques algagement par objectifs et de
reporting.

« Contractualisation. La recherche de performance associée au NMP ienvo
également & la remise en question des reconfignsatorganisationnelles. Si les
organisations de petites et de grande taille antair a tour valorisées comme source
de performance publique (Boyne, 2003, 1998), lddane actuelle renvoie davantage
a linsertion des organisations publiques dans @sgaux d'acteurs multiples, a
travers par exemple les partenariats public/prhi@si le NMP conduit-il & inclure
I'action publique et le travail public dans deseasx élargis de parties prenantes.

L’analyse de la littérature sur le Nouveau Managamieubliqgue nous améne donc a
considérer que celui-ci provoque des évolutionspguient a la fois sur une mise en avant de
la notion de contréle des moyens et d'une évalpatie celle-ci, mais aussi sur la

responsabilisation des acteurs et sur la pris@epte croissante des parties prenantes.

Ainsi délimité, le NMP souléve aujourd’hui autarg questions qu'il a prétendu en résoudre.
De nombreux chercheurs remettent en cause l'efficaéelle des dispositifs mis en place
(Boyne, 2003 ; Diefenbach, 2003). La question dit ¢émmain est ainsi une des dimensions
essentielles des colts négatifs associés au NMP.

En effet, les organisations publiqgues sont con&sn@ar une montée des risques
psychosociaux, au méme titre que le secteur p@ettes, le theme y revét une coloration
spécifique, en raison de la tension existant dagssérvices publics entre la conception de
I'Etat providence et les impératifs d’efficienceiqieviennent prééminents. En effet, la
question de la souffrance au travail revét une dsima ambigué dans le secteur public,
dimension qui en fait un sujet potentiellement talutans le débat public. D'un cété, les
salariés des organisations publiques peuvent d& penilégiés, étant a I'abri d’'un certain
nombre de pressions économiques et bénéficianiesbulune certaine sécurité de I'emploi.
D’'un autre coété, les organisations publiques sevehdi d’étre de bons employeurs.
L’existence de souffrances au travail constitue emeu potentiellement important et
complexe dans ce contexte. Certains pays ont édia diécessité d’étre « un bon employeur »
une regle juridique (c’est le cas pour la Nouv@@ande - State Sector Act 1988, § 56). En
France, c’est plut6t le rble substantiel de I'Etahs les relations et négociations sociales qui
fonde la représentation commune des organisatiaobtigpes comme devant étre de bons



employeuré En conséquence de ces ambiglités et des enjesplexes qu’elle souléve, la
question de la souffrance au travail dans le segtgblic est relativement peu étudiée

Par ailleurs, les recherches empiriqgues n'apponpast de réponse claire a la question de
I'ampleur de la souffrance au travail dans le segbeiblic, ce qui semble normal au regard du
caractére contextuel des risques psychosociaux eetlad diversité institutionnelle et
organisationnelle du secteur public, tant entreEliaés qu’au sein d’'un méme paysnsi, par
exemple, une recherche conclut a une relative itimid des niveaux de stress dans les
secteurs public et privé en Australie (Macklin, 8met Dollard, 2006), une étude au
Luxembourg conclut a un niveau de stress signifieatent moindre chez les fonctionnaires
et les ouvriers de I'Etat, tandis qu'une étude ¢ease (sondage ANACT/CSA, 2009) aupres
d’un échantillon représentatif de 1000 salariéchdra un niveau de stress significativement
élevé dans le secteur public, les niveaux diffégmnde stress entre secteurs étant reliés a des
attentes différentes par rapport au travail.

Si les risques psychosociaux se manifestent différent selon les contextes publics, il
apparait cependant que, dans la plupart des gaggcteur public soit soumis a une montée
des souffrances au travail en lien avec les tramsftions organisationnelles liées au nouveau
management public. En effet, les changementali@dMP ont pu susciter des améliorations
a certains niveaux mais ont également créé dess dffegatifs ailleurs, ce qui se traduit
notamment par des réductions de la qualité dusemnandu, ou par la détérioration du bien
étre et de 'engagement des salariés (Pollitt, 20002, Pollitt et Bouckaert, 2004). Ses effets
sur la santé au travail soulevent des questionnesmeroissants (Noblet, Rodwell et
McWilliams, 2006). En effet, en I'absence de resses supplémentaires, le NMP impose de
nouvelles exigences qui pésent sur les employédsicpufNoblet, Mc Williams, Teo et
Rodwell, 2006, Mikkelsen et al., 2000). Ainsi cargatravaux empiriques ont montré une
élévation des conséquences négatives dans cectatextes dans lesquels des changements
liés au NMP ont été introduits. On reléve ainsimpact sur I'élévation du stress (Korunga,
Sharitzer, Carayon & Sainfort, 2003 ; Kirkpatrickat., 2005, p 176), sur l'insatisfaction au
travail (Mikkelsen et al., 2000; Light, 2002 ; Sa2004, Farnham, 2003) et la baisse de
I'implication organisationnelle (Young et al., 1998

Ces travaux interrogent alors les bénéfices pasntiu NMP qui peuvent étre remis en cause
par les codts humains qu’il produit.

1.2. Une approche construite sur le modéle exigeressources

L’analyse du lien entre conditions de travail aitéaau travail peut étre appréhendée de bien
des manieres. Chaque conception théorique de IHrasme psychosociale propose une

compréhension distincte des phénomenes observéstogonservant un certain nombre

d’invariants. Les modeles existant se répartisseldn les dimensions qu’ils prennent en

compte (exigences, ressources, contréle) et selonokientation plutdt pathogénique (accent

sur les dimensions qui sont sources de mal étreJatutogénique (accent sur les facteurs
susceptibles de permettre aux acteurs de fairegiacexigences des situations de travail), qui
semble alors davantage conforme a une perspectiwageriale.

2 Ainsi, la question des suicides a France Télecarale eu une dimension politique, I'Etat Frangaissédant
encore moins de 30 % du capital de cette entreprise

% Ainsi, en France, ce n’est que pour la versior9208 I'enquéte SUMER (SUrveillance Médicale des
Expositions aux Risques professionnels) de la DAR&SIe secteur public a été intégré dans I'échamti



Le modele le plus couramment mobilisé est celui eeigences-contrble dans I'emploi

(Karasek, 1979, Karasek et Theorell, 1990, Niedhamet al., 2007). Selon ce modele, le
stress apparait lorsque les exigences psycholagigomt fortes et que lindividu a peu de
contrdle sur son travail. C’est ainsi qu’un individoté d’'une latitude de décision élevée ou
d’'un fort contrdle sur son travail sera davantagm&me de surmonter une situation dans
laquelle sa charge de travail est élevée qu’urviddimoins autonome.

Une seconde série de modeles est centrée surdeptate ressources. Dans cette catégorie, la
littérature académique est dominée par deux prtegpapproches. Il s’agit du modéle de la
conservation des ressources (Hobfoll, 1989, 1998¢lei des exigences-ressources au travail
(Demerouti, Bakker, Nachreiner and Schaufeli, 2001)

La premiére approche, de nature salutogéniquefoeslisée sur les ressourceslLes
ressources sont définies comme des objets, caistdé@es personnelles, conditions ou
énergies qui sont valorisées par les individus ai servent a obtenir d’autres objets,
caractéristiques personnelles, conditions ou érefgi (Hobfoll, 1989, p.516). Selon cette
approche, le mal-étre au travail surgit lorsque fessources nécessaires sont menaceées
(insécurité du travail, ambiguité de réle), perd(@®mage), ou quand le retour attendu de
l'investissement d’'une ressource n’est pas auezndus (promotion raté). La notion de
ressources présente un intérét majeur dans unedgpgestionnaire. En effet, les ressources
identifiees comme essentielles constituent autatistes d’actions managériales directement
mobilisables en face d’exigences qui émergent.

La seconde approche s'’inscrit dans la lignée dedetas développés par Karasek (1979) et
Siegrist (1998)De perception plutét pathogénique (Neveu, 20073, aygproches voient la
difficulté psychosociale comme le résultat d’'unétgslibre entre les exigences du travail et
les ressources dont disposent les acteurs. Le matkd exigences-ressources au travail
considere que la souffrance apparait quand, au nméomeent, [l'individu s’épuise et se
désengage de son travail (Demerouti, Bakker, Nawfreand Schaufeli, 2001). Si
I'épuisement est le résultat d’exigences excessdwegravail (charge de travail, pression
temporelle, isolement, pression organisationneldemandes émotionnelles...), le
désengagement du travail correspond a linsuffisate ressources adaptées se trouvant a la
disposition de [lindividu (contréle du travail, s&ité du travail, support social,
récompense...).

Cette idée selon laquelle la souffrance psychokoa@at le résultat d’'un déséquilibre est
largement développée par la littérature. C'estiajoe le stress est vu comme le résultat d’'un
déséquilibre percu entre les demandes et les mreeso(Mackay et Cooper, 1987). Pour ces
auteurs, le stress est le résultat de I'évaluatammitive réalisée par I'individu de la capacité
gu’il a a faire face aux exigences de son envirorerd.

C’est parce que les exigences au travail sont éteeé que les ressources pour y faire face
sont limitées que la pathologie psychosociale seldppe. ke modele exigences-ressources
suppose que I'épuisement professionnel se dévelgpped les exigences professionnelles
sont élevées et les ressources professionnell@gdisy (Edey-Gamassou et Lourel, 2008).

* Traduit par nos soinsResources are defined as those objects, persoashcieristics, conditions, or energies
that are valued by the individual or that serve asmeans for attainment of those objects, personal
characteristics, conditions, or energies”



De plus, les exigences du travail ne se transforipas toujours en agents stressants. En effet,
une exigence évolue en agent stressant lorsquiélitame des efforts cognitifs et/ou
émotionnels importants et qu’elle est associée sacdéits psychologiques et/ou physiques
sérieux. Par ailleurs, les ressources au travamheient de réduire les exigences du travail et
leurs codts associés, permettant ainsi d’atteitekeobjectifs du travail et d’encourager le
développement personnel (Schaufeli and Bakker, 2004

Ce modéle est celui qui permet d’appréhender aealaiére la plus compléte 'ensemble des
contraintes qui pesent sur les acteurs et deswessoqui sont a leur disposition pour faire
face a ces contraintes. Il est par ailleurs ouvefiftérature évoquant un ensemble diversifié
et non stable d’exigences (charge de travail, ppessmporelle, contacts avec des clients ou
usagers, environnement physique, changements ddrevail...) et de ressources (feedback,
rémunérations, contréle, participation, sécuritd’el@ploi, soutien du superviseur, pratiques
de management de la santé au travail...). Cettediigguermet d’appréhender les exigences
et les ressources dans une perspective contexéeialis

Ainsi, nous avons mené une analyse initiale mettanévidence un ensemble d’exigences et
de ressources affectant plus spécifiquement Itutsdh concernée. C’est pourquoi les
exigences et ressources mobilisées dans I'évafugtiantitative sont celles qui sont apparues
comme importantes a l'issue de I'analyse initidlagrés validation de ces résultats par les
acteurs du terrain.

Certaines exigences sont centrales dans la liitérgiortant sur les exigences ou les sources
du stress ou du mal étre au travail : il s'agit ldecharge de travail et de la violence
psychologique. Ces deux exigences sont de plugeaw des polémiques existant sur le colt
humain du NMP. Ainsi, un certain nombre de travdomt explicitement le lien entre le
nouveau management public et I'extension de lagehate travail (Diefenbach, 2009 ;
Butterflied et al., 2005), en lien avec une prassagcrue et une extension des procédures
(«red tape »). De méme, le climat de violence Ipslggique est envisagé comme une
contrainte qui affecte de maniére accrue les peeendes services publics (Ginsbourger,
2008). Si dans I'esprit de beaucoup, ces violesoes associées a un phénomene social de
montée des incivilités, un certain nombre d’anayfeait cependant état d’'un lien fort entre la
modernisation des services publics et ces nouvkdheses de violence (Ginsbourger, 2008).
Pour ce qui concerne les ressources, le soutien abdiegues est une variable
systématiquement mobilisée.

Le modéle retenu peut donc étre présenté de laémeasiiivante :
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Figure 1 : le modéle de recherche

Pour tester ce modeéle, nous avons mené une reehdacls une collectivité territoriale.
2. Méthode
2.1.Le terrain

L’organisation dans laquelle cette étude a été mes€une collectivité territoriale importante
qui compte 2700 agents. Ses missions sont divetsesnnent aussi bien a I'action sociale
gu’a I'entretien des routes ou aux fonctions lagisgs (entretien, nettoyage, cuisine...) des
colleges. Dans la période récente, cette orgaorsatiété concernée par des évolutions de ses
missions, mais aussi par l'incorporation de difféseservices de I'Etat. Ses effectifs ont ainsi
doublé au cours des quatre dernieres années.

L’équipe de recherche accompagne I'équipe de pti@redes risques de cette organisation
depuis la fin de I'année 2009. Plusieurs étapegeimhis de préparer cette étude :

- fin 2009 et début 2010 : une analyse approfondseedibeuments internes a permis de
mettre en évidence les principales exigences etoueses présentes dans cette
organisation, cette analyse s’est également appsyéedes entretiens avec les
principaux acteurs de la prévention ;

- au printemps 2010, cette premiére analyse a épgopée et validée par 'ensemble des
acteurs de la prévention (élus, DRH, équipe prémentmeédecins du travail,
assistantes sociales, représentants du persolusetieeCHS...) ;

- & lautomne 2010, un ensemble de rencontres ave@deurs ont débouché sur le
constat de la nécessité d’'une cartographie pré@seconditions de travail dans la
collectivité a travers un questionnaire diffuséragple 'ensemble des agents.

2.2.L’administration du questionnaire

Le questionnaire a été administré principalement \y@e électronique (a l'aide de la
technologie Sphinxonline), mais aussi par I'intedmée de questionnaires papier (envoyés a
domicile par le service du personnel accompagné@edenveloppe réponse a l'adresse de



I'équipe de recherche.) pour les agents ne dispgsed’acces Internet. Trois relances ont
été effectuées, la premiere par la DRH, la secqmateune organisation syndicale et la
troisieme par lI'ensemble des acteurs (équipe ptrenDRH, médecins du travail,
assistantes sociales, représentants du persont@H8udélégués du personnel et équipe de
recherche).

Cette démarche a permis de collecter plus de 166tignnaires exploitables. L’engagement
des agents dans les réponses a été tres fortfénaf-dela de la durée moyenne consacrée
au questionnaire (52 minutes en moyenne par vaetréhique), plus de 870 agents ont
renseignés les questions ouvertes textes.

Les données ont été ensuite traitées a l'aide atgsi¢ls Sphinx (v. 5.1), SPSS (v. 16.0) et
AMOS (v. 18.0).

2.3.Les mesures
* Perception des changements liés au Nouveau Manat@ukelic

Nous avons créé une échelle pour appréhender leegi@n qu’ont les individus des
changements de leur situation de travail lies auiPNMe NMP se traduit au niveau macro par
des reconfigurations organisationnelles majeurepe@dant, il a des implications au niveau
micro dans la perception qu’ont les agents de liéian des conditions organisationnelles de
leur activité. En effet, la perception individuetles dimensions organisationnelles influence
la construction que les individus font de la réa(iDi Maggio, 1997) et en conséquence les
réponses aux exigences des situations de travikkéiden, Ogaard et Lovrich, 2000). Les
trois dimensions majeures du NMP issues de I'apallgsla littérature peuvent ainsi avoir une
traduction au niveau individuel. L’échelle est daonstruite a partir de ces trois dimensions :
I'accent mis sur les codts (ex Les contraintes budgétaires prennent une placeldg ¢n
plus importante»), la responsabilisation des acteurs (ex.a«esponsabilité personnelle de
chacun est de plus en plus engagget la prise en compte des parties prenantes«{&ous
travaillons quotidiennement avec des interlocutedes plus en plus nombreok. Cette
mesure a donné lieu a une analyse factorielle exjgioe dont les résultats sont présentés ci-
apres.

* Soutien social

Le soutien social est ici mesuré par sept itemptédade Pinneau (1976). Le soutien social

est traditionnellement divisé en deux catégorgsutien personnel (familles, amis) et soutien

interne (soutien des collegues et soutien de Iafuléie). Nous avons étendu cette mesure au
soutien des représentants du personnel. Trois dioren sont mobilisées ici : le soutien des

collegues (2 items), celui des représentants sgnai¢3 items) et le soutien social amical et

familial (2 items).

e Climat de violence psychologique

Le climat de violence psychologique (workplace vility dans la littérature anglo-saxonne) a
été défini initialement par Andersson and Peard®39, p. 457) comme un comportement
déviant de faible intensité avec lintention amidigde blesser une cible, en violation des
normes de respect mutuel instaurées sur le lietralail ». Ce concept plus large que le
harcelement moral et dépassant la justice intenawtile permet de rendre compte de maniere



globale des violences diffuses que peuvent subipé&sonnels d’'une organisation, de la part
de leurs collegues comme de la part des clientssagers.

Le climat de violence psychologique est évaluéaaers I'échelle d'incivilité deCortina,
Magley, Williams et Langhout, (2001). Une analyaetdrielle confirmatoire nous a amenés a
conserver quatre des sept items (eXOrka montré peu d'attention a ce que vous ditegeou
d'intérét pour votre opiniom), les trois autres ayant des qualités de reptasen faibles.

* Charge de travail

La charge de travail est mesurée a travers quatresiadaptés de I'échelle de Caplan, Cobb
and French (1975).

e Burnout

Le burnout, ou épuisement professionnel est défimime un mélange de fatigue physique,
de lassitude cognitive et d’épuisement émotionihaist évalué ici avec le SMBM (Shirom
Melmed Burnout Measure) (Shirom, A., 1989 ; Hob&IShirom, 1993, échelle traduite en
francais par Sassi et Neveu, 2010). A lissue d'analyse factorielle confirmatoire, les trois
dimensions ont été retenues : la fatigue physigde «Je me sens épuiséfe) la lassitude
cognitive (ex : «Je peine a réfléchir rapidemen} et I'épuisement émotionnel (ex J& me
sens incapable d'étre proche de mes collegligour tester le modele global. Nous avons ici
retenu huit items extraits de cet ouitil.

2.4.Les analyses

La méthode par équations structurelles a été nsébildans cette analyse avec le logiciel
AMOS 18, afin d’évaluer la qualité d’ajustement chodele d’émergence de I'épuisement
professionnel du fait des évolutions du managenmiiilic aux données collectées. I
s’agissait de vérifier que les relations entre Vesiables latentes de ce modéle sont
significatives. Avant de mobiliser cette méthodeus avons réalisé un ensemble d’analyses
préliminaires : des analyses en composantes palesipont été utilisées pour tester la
dimensionnalité et 'homogénéité des échelles desumee de chaque variable latente du
modele, puis des analyses factorielles confirmasodint été menées pour veérifier la validité et
la fiabilité des variable latentes et I'ajusteméntmodéle de mesure de chacune d’entre-elles
aux données empiriques.

. . Climat
NPM Soutien S?gglen S?juet;en . de Ck:jaefge Epuisement
personnel personnel  collégues vnc;)l:;ce travail professionnel

NPM 1,000
Soutien Personnel -,028 1,000
Soutien rep. personnel ,066 -,002 1,000
Soutien des collegues ,093 -,003 ,006 1,000
Climat de violence psy. ,228 ,190 ,048 -,333 1,000
Charge de travalil ,508 -,014 ,033 ,047 ,116 1,000
Epuisement professionnel ,234 ,044 -,009 -,176 ,461 ,368 1,000

Tableau 1 : Matrice des corrélations




Variables a expliquer GFI AGFI CFI TLI RMSEA Chi | Rhd de| Validité
2/ddl Joreskorg (Rho)
Fatigue physique ,923 ,800
Epuisement Lassitude ,817 ,692
professionnel | cognitive 974 ,946 ,983 973 ,070 5,332
Epuisement ,785 ,549
émotionnel
Variables explicatives
Contr6le moyens ,689 ,529
NMP Responsabilisatior] ,997 ,991 ,999 ,997 ,014 1,177 | ,632 462
Parties prenantes ,676 511
Charge de travail ,991 ,953 ,995 ,985 ,089 8,0R0 26 ,9 ,759
Climat violence psychologigue ,999 ,997 1,000 1,000| ,000 ,851 ,854 ,594
Soutien des collegues ,844 , 730
Soutien représentants du personnel ,990 ,967 ,990 ,981 ,055 3,545 | ,785 ,544
Soutien amical et familial 787 ,650

Tableau 2 : Synthése des indices d’ajustemeniabdéite et de validité des mesures

3. Résultats

Les résultats que nous présentons portent a Iadoik validation de 'outil de mesure retenu

pour évaluer la perception des différentes dimerssdu NMP (3.1.), sur I'impact de ces

changements sur 'organisation (3.2.) et sur leded'impact du NMP sur les exigences et les

ressources et sur I'épuisement professionnel destad3.3.)

3.1. Analyse factorielle exploratoire

Une analyse factorielle exploratoire a été utilipéar déterminer les facteurs constitutifs de
la perception des différentes dimensions du NMP lear agents. Aussi bien le test

d’adéquation de Kaiser Myer et Olkin (0,738) quetdst de sphéricité de Bartlet’4 :

1314.71, p < .000) indiguent que la matrice deé&ation est factorisable (Hair, Anderson,

Tatham, & Black, 1998).

Composante
Composantes 1 5 3
(% de variance expliquée) (35,4 %) | (19.92 %) | (15.17%)
Dans mon service : Les moyens a disposition po 864
travailler sont de plus en plus limités
Les contraintes budgétaires prennent une place 824
plus en plus importante
La qualité du service rendu aux usagers prend d 796
plus en plus d'importance
Il faut rendre des comptes de plus en plus préds 644
plus en plus souvent




La responsabilité personnelle de chacun est de [ 226

en plus engagée
Nous travaillons quotidiennement avec des

,825
interlocuteurs de plus en plus nombreux

Il faut prendre en compte dans mon travail les
demandes de personnes variées (autres service ,876

autres institutions...)

Tableau 3 : Matrice des composantes aprés roteigmax (avec normalisation de kaiser)

L’analyse factorielle exploratoire sur les huit @insions de notre construit de perception du
Nouveau Management Public permet de dégager timiendions apres rotation varimax et
élimination d’'un item. Ces trois dimensions cormgpent a celles ayant présidé a la
construction théorique du construit.

Les trois facteurs expliquent 70,5 % de la variaiotale. Le premier facteur correspond a la
dimension de contrdle des moyens, la seconde &dponsabilisation des acteurs et la
troisieme a la prise en compte des parties presabtenalyse factorielle confirmatoire sous
AMOS a conduit a éliminer un item supplémentaire.

3.2. : Une organisation soumise de maniére diff@éenaux logiques managériales du
Nouveau Management Publique.

L’analyse des différentes modalités des changensgpartenant a la logique du Nouveau
Management publique conduit & constater I'impomacie leur impact sur les services
concernes.

Pas du Tout a
tout - = + fait TOTAL
d'accord d'accord

Les moyens a dl_sp_o§|t|on pour travailler sorit 13.0% 7.5% 18.5% 21.5% 39.5% 100%
de plus en plus limités

Les contraintes budgétaires prennent une p\acg 506 33% 6.6% 15.9% 716%  100%
de plus en plus importante ' ' ' ' '

Il ff';\u_t rendre des comptes de plus en plus 4.0% 4.8% 22.3% 18.8% 50,09 100%
précis et de plus en plus souvent

La responsabilité personnelle de chacun es; de7 6% 4.6% 24 9% 18.0% 44.9% 100%
plus en plus engagée ' ' ' ' '

Nous travaillons quotidiennement avec des

X 7,7% 4,7% 26,4% 18,5% 42,6% 100%
interlocuteurs de plus en plus nombreux

Il faut prendre en compte dans mon travail I2s
demandes de personnes variées

Ensemble 6,6% 4,8% 19,5% 18,4% 50,7% 1009%

4,7% 3,7% 18,5% 17,5% 55,6% 1009%

Tableau 4 : perception des changements liés au NMP.

® La rotation a convergé en 5 itérations



C'est en effet, plus de la moitié des agents quiseetent affectés par ces évolutions
manageériales.

Cependant, elles n’affectent pas de la méme mard&sedifférents services de cette
organisation, montrant par la, que méme si les gdraents en question sont de nature
managériale et organisationnelle, ils n'ont pasiésnes effets sur les agents selon le service
auquel ils appartiennent.

De plus en | Rendre des La Prise en
Pour quelle Des moyens ! Des
o . plus de comptes de | responsabilite . compte de
direction travaillez- de plus en . interlocuteurs;
L contraintes | plus en plus| personnelle demandes
vous ? plus limités . . . nombreux -
budgétaires précis engagée variées
Action sociale et 5,22 6,15 5,33 5,00 5,23 5,77
solidarité
Education 4,57 5,72 5,19 5,27 4,64 5,18
Direction générale| 4 5g 5,50 5,18 4,25 4,79 5,25
des services
Administration et 4,30 5,57 4,89 4,64 5,26 5,64
logistique
Voirie 4,93 6,16 5,65 5,51 5,19 5,22
TOTAL 4,90 6,01 5,35 512 5,09 5,49

Tableau 5 : Moyenne de la perception des changesniéatau NMP selon le service
d’affectatior?

Si le service de l'action sociale est exposée risBenble de ces changements, en revanche le
service voirie semble plutét concerné par une amggtien du contrdle des moyens et de la
responsabilisation alors que l'administration eshfontée a une complexification des
relations avec les différentes parties prenantassituation du service de I'éducation, moins
que les autres soumis aux contraintes externdi®est la fois aux métiers concernés (cuisine,
ménage...), mais aussi a l'incorporation encore técda ces agents dans la collectivité. Le
cas de la Direction Générale des Services soulignéécart qui peut exister entre les
perceptions des conditions de travail de la hi@iara travers leur environnement immédiat et
la réalité des conditions de travail des différesgtssices.

3.3. Une compréhension de I'impact du NMP sur liéement professionnel

Pour évaluer I'impact du NMP sur I'émergence ddidaliftés psychosociales, nous avons
testé le modele suivant : les évolutions du NMRJpigent des effets sur I'accroissement de

® Résultats du test de Fisher :

Moyens : V_inter = 28,28, V_intra = 2,79, F = 10,4 ,000

Contraintes budgétaires : V_inter = 10,45, V_intrh,55, F = 6,74, p <,000
Rendre comptes : V_inter = 8,29, V_intra = 2,02, 409, p <,003
Responsabilité perso : V_inter = 17,49, V_intra, 312 F = 7,58, p < ,000
Interlocuteurs nombreux : V_inter = 10,85, V_inr2,39, F = 4,54, p <,001
Demandes variées : V_inter = 14,78, V_intra = 2f0%,7,15, p <,000



la charge de travail, les violences psychologigetesuisent au soutien social, ce qui a des
conséquences sur le niveau d’épuisement profesifiigure 1).

L’évaluation du modele de mesure donne les résudtavants : :
- Il'ajustement (fit) du modele est bonne (CMIN/DF 423 ; CMIN = 882,824 ;
p<,000) ;
- les indicateurs GFI (,931) et AGFI (,916) sontdes ;
- le RMSEA est bon (0,042 ; ]0,039 ; 0,046[ ; PCLOSE)

L’analyse par équations structurelles produit é&sultats suivants :

+0,51

+0,34
travail

Epuisement
professionne

Climat
violence

psy

Soutien
collégues

Soutien
Amis
famille

Soutien
RP

Figure 2 : Le modéle de recherche valisii§ les liens significatifs & un seuil de p <,000été retenys

C’est ainsi que notre hypothése de départ d'unie@ente des modalités du NMP sur les
exigences et donc sur I'épuisement professionnet@sfirmée. En revanche, le NMP ne
semble pas posséder d’'impact sur les différentegmiions du soutien social qui contribuent
fortement a la modération du climat de violencecpsjogique.

Ainsi, si le NMP ne produit pas en soi de I'épuisetn professionnel, il participe du
phénomeéne de dégradation des conditions de travalil.

En revanche, le statut du soutien social mérite afgwofondissements. Si le soutien des
représentants du personnel ne possede aucun igtpaadti des collegues contribue a limiter
le climat de violence psychologique, en revanchedle du soutien amical et familial semble
contribuer négativement (bien que faiblement) ap&ception du climat de violence
psychologique. Ces résultats paraissent ainsi fE@gnque le soutien des proches est
susceptible de renforcer la perception d’un clideviolence.

4 : Discussion

Cette analyse a permis de montrer I'impact destuwifftes dimensions du NMP sur les
exigences qui pesent sur les agents de I'orgaoisatbncernée. Si I'idée que les exigences



lites au NMP pesent sur les agents est souveningg@rdans la littérature, ce travail a le
mérite d’apporter des éléments de validation empéiprécis. On observe ainsi que le NMP
constitue un levier essentiel de l'intensificataduntravail dans les services publics. De fait, en
voulant développer la performance de ces orgaonisaties promoteurs du NMP ont en fait a
la fois intensifié le travail et contribué au demdement de la souffrance au travail.

En revanche, ces démarches n’affectent pas leesogticial qui lui, permet de limiter la
violence psychologique. Cependant, il convient dienque les représentants du personnel ne
constituent pas un soutien, et surtout, €élémerg pantre intuitif, que le soutien amical et
familial affecte plut6t la perception d’'un climag diolence psychologigue négativement. Ce
constat rejoint les analyses des chercheurs quirardrgue le soutien social n’intervient pas
systématiquement comme modérateur des tensiomanal {Beehr et al. 2010). Beehr et al.
(2003) évoquent ainsi le caractéere enigmatiqueaddien social. Dans de nombreux cas le
soutien social allege les tensions, notamment efongant I'image positive d’eux méme que
construisent les individus. Pour des agents cotdsoa des violences interpersonnelles, il
existe ainsi une menace a I'égard de I'image delsosoutien social est & méme de conforter
les personnes dans leur image. Dans la périodategleerdle des relations interpersonnelles a
ainsi été massivement en avant comme facteur aéimpact des stresseurs. Cependant,
un certain nombre de recherches ont observé demgsemps que le soutien social pouvait
également avoir un effet neutre, voire méme négiaiufmann et Beehr, 1976). En effet,
certaines interactions peuvent avoir I'effet detnedtaccent sur les tensions de la situation de
travail et de faire prendre conscience aux indisidie ces situations, davantage qu’ils ne
'auraient fait spontanément (Beehr et al. 2010). éifet, les individus construisent leurs
représentations de leur environnement a travers lateractions sociales. Les conversations
sur les difficultés, si elles sont un soutien dés cas ou il existe une réelle prise de
conscience de ces difficultés (comme dans le cHdmpeutique), peuvent avoir un effet
délétere dans le cas inverse.

Les résultats de cette recherche montrent pauesliéexistence d’un lien entre la perception
des changements liés au NMP et le climat de vielggsychologique. Ce lien est intéressant
car il met I'accent sur les dimensions organisatédies et institutionnelles de la violence
interpersonnelle dans les organisations. Si cesmbions font 'objet de nombreuses analyses
qualitatives, elles sont rarement observées arsages études quantitatives. En effet, les
violences interpersonnelles sont généralement déréss comme étant essentiellement des
comportements déviants liés aux caractéristiquesopeelles des individus (Arthur, 2011).
Cependant il existe un certain nombre de travauxsqulignent I'existence d’antécédents
organisationnels et managériaux de ces comportsmeiinsi selon Johnson et Idvik (2001),
la hausse des incivilites peut résulter d’'une dsgdion du travail insuffisante, de
changements organisationnels qui se traduisenimmaugmentation des pressions. Jeffrey B.
Arthur (2011) a montré empiriquement que le comtexganisationnel a une influence sur le
climat de violence : un contexte caractérisé par sistemes RH caractérisés par un plus
grand usage des marchés internes et une moindracawie des équipes est associé a une
moindre perception de violences psychologiques. cGestat rejoint les propos qui en
management public font des liens entre les intdglipercues de la part des usagers et les
transformations organisationnelles liées au NMm¢Gourger, 2008). Cependant, le concept
de climat de violence psychologique évoque leseviogés percues par les agents de quelque
origine (interne ou externe) qu’elle soit. Ces liédsi demanderaient a étre approfondis par
des recherches plus précises sur cette question.



Conclusion

Les résultats que nous avons présentés confortdée Id’une « face cachée » du NMP,
notamment en ce qui concerne ses effets sur ldranocé au travail. Cette face cachée mine
au moins partiellement les résultats des changenueganisationnels liés au NMP en termes
d’efficacité. Ainsi, il semble indispensable quen@nagement prenne conscience de ces
effets et mette en place des dispositifs destirplir les principaux problémes soulevés.

C’est donc désormais le réle des dirigeants dgdinisation et des managers qu’il convient
d’interroger. Leur intervention est nécessaire gaatliter le soutien social interne qui permet
de modérer les conséquences de conditions deltddgradées. De plus, leur attention doit
également porter, en amont, sur les conditions etlalités de mise en oceuvre des
changements organisationnels qui par nature, affgctfondément les conditions d’exercice
de l'activité de travail.
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