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Historique de la recherche

Les crises organisationnelles - Facteurs de souffrance et de mal étre

La résistance au changement - La résistance des acteurs peut étre
positive

Des réflexions sur la résilience = La résilience est I'un des leviers possibles
pour la résistance organisationnelle

La résilience = La résilience peut étre appliquée a une organisation en
crise

Toxic handler = Certains individus peuvent prendre sur eux les souffrances
des acteurs de I'organisation par acte d’empathie

La compassion =2 Elémentimportant pour le bien étre des acteurs de
I’entreprise
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3. POSTURE EPISTEMOLOGIQUE

Validation empirique
Principaux résultats
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Positivisme Constructivisme

Réalisme Critique

Roy Bhaskar, 1978

Abduction

Formelaplus avancée
Démarcherétroductive

Tony Lawson, 1997

Réalisme Critique Analysecomplétede
la structuredetoute

Notre Iorganisation (objets
posture Rétroduction etlogiques)

L’observation nous permet de poser un ensemble d’hypothése de travail 5
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4, HYPOTHESES DE TRAVAIL
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Hypothésede travallN ° 4

Le processus de compassion (Individuel,
collectif, organisationnel)

Hypothésede travallN°® 4
Compassion est un sentiment extréme

Hypotheése de travallN° 5

Le processus cognitif de la compassion
(remarquer, é prouver, agir)

Hypothésede travallN° 2
Toxic handler face & la double crise

Hypothése de travallN ° 6

Compassion en entreprise = bien étre de
I’acteur et de I'entreprise

Hypothése de travallN° 3
1y a trols formes de toxic handler

Quels sontnos champs

théoriques de départ ?



5. PERIMETRE CONCEPTUEL

Emotion

Résilience

Ressource
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Cadre méthodologique

Définir la compassion
La compassion au centre de notre histoire (Armstrong 1994)

Lattention a la compassion (Frost 1999)

La compassion dans les organisations
Des lieux de la douleur et de la souffrance (Desjours 1990)
Des lieux de guérison, ou la compassion est a la fois donné et recu (Frost 2003, 2006)

Associée a une gamme d'attitudes positives et de sentiments dans I'organisation (Dutton,
2002, 2008 ; Seligman 2004)

Un processus individuel, collectif et organisationnel
Un ensemble de sous-processus, remarquer, éprouver et agir (Clark 1997)

Au sein du processus individuel, nous réfléchissons au concept de temps, de sympathie,
d’empathie, d’engagement (crise interne et crise externe) - Compassion comme discours

Au sein du processus collectif, nous réfléchissons au phénomeéne de la compassion au travail
et hors travalil

Au sein du processus organisationnel, nous réfléchissons au concept de structuration, de
changements professionnels et non professionnels, aux ressources rares



SRS

Processusindividuel Processus Collectif Processus Organisationnel
Observation Au Changement
travail Remarquerau | Professionnel
Remarquer Remarquer niveaude la
q Temps q Hors . Changement non
. structuration A
travail Professionnel
Sympathie Au Au travail
travail Eprouver des
Eprouver Eprouver Bttt
Empathie Hors Horstravail
travail
Investissement ;Au f Agir par la Resources rarest
raval 2 A
; : sélection des
Agir Agir
Engagement Hors JESsoupces Evolution
travail ares
. 7
Matricedereponse
Processus individuel Processus collectif Processus organisationnel TOTAL]
Remarquer individuel Remarquer collectif Remarquer au niveau de la structuration
COSBAGRINS ¢ 0| | 12/Femarauer autu oo ravail ~ 00| | - SHNSNBNSOR < o0
4,33 4,08 4,50
18|Gestion du temps 67,00| | 12|Remarquer autrui hors travail 48,00 | 12[Changement non professionnel 30,00
3,72 4,00 2,50
24|TOTAL 93,00| [ 24|TOTAL 97,00| | 24[TOTAL 84,00| | 274,00
3,88 4,04 3,50 3,81
Eprouver individuel Eprouver collectif Eprouver des émotions
|_7|Sympathie 24,00 58,00] | 12|Au travail 47,00
3,43 4,83 3,92
| 17[empathie 55,00 52,00 | 12|Hors travail 38,00
3,24 4,33 3,17
24|TOTAL 79,00| [ 24|TOTAL 110,00 | 24[TOTAL 85,00] | 274,00}
3,29 3,54 3,81
Agir individuel Agir collectif Agir par la sélection des ressources rares
o 57,00 | - S =00 [ - o
4,19 4,00 4,83
8|Engagement 31,00 | 12|Agir non professionnel 49,00| | 12|Choix stratégiques 44,00
3,88| 4,08 3,67
24|TOTAL 98,00| [ 24|TOTAL 97,00 | 24[TOTAL 102,00] | 297,00
4,08] 4,04 4,13]
TOTAL GENERAL 270,00| [TOTAL GENERAL 304,00 [TOTAL GENERAL 271,00] | 845,00}
3,75] [ 376l 391
RESULTAT
Fortement résilient de 4.21 &4 5.00 5 15
Résilient 4 de 3.41 a 4.20 10
Moyennement résilient B] de 2.61 a 3.40 2
Peu résilient 2 de 1.81 a 2.60 1 1
Non résilient i de 1.00 & 1.80 0

Questionnaire

Modéle d'analyse
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Validation empirique

Etudes de cas

. Histoire de I’organisation

e ité © = & . .
: : Processus organisationnel
p— Probléme pour avosr un
“ﬁ-‘f.“&-—ﬁrm AT | offadied oo
financéres
so bte | “orwcnton | s, | oemoraon do cie Observation personnelle

. Entretien semi directif
e | Seener | pme,, | damimon Processus collectif

réation dun GE
& isation du

reae | e | comemmncr | USRS ) R e e emmen [
- Df;s;ﬁ\\ Entretien non directif, discours - - J

Rutoss | g | Rachatdontrorioe | 2055 s do s Processus individuel e
Pas de pb de sants £ it oy isos

Départen retraite Y X =

N o v Mise en parallele de ces trois formes
Paree || Drecor | rmefncire | Neondement | p do dibaiics , : d’entretien avec le questionnaire SRS
s i b o e Questionnaire SRS

Deux enfants sans pb Processus individuel | Processus collectif

Processus TTrorAl]

Remarquer au niveau de la structuration

E ntreti en d i reCtif Remarguer individuel Remarquer collectif
~
. 12|Remarquer autrui au travail
Association AP [THOMA INFOR - _
Tndiviauel Tollecti | _Orga | TOTAL Tnaividuel Orga ] TOTAL > = e i
4.13 Remarquer | 8 2.50 3.0 17 Remarquer | 3 U [ AL T
Eprouver | 9 708 363 a7 Eprower | 5 )
Agit 9 4.08 225 | 396 43 Agit 4 24[TOTAL 93, 24| TOTAL 24| TOTAL
TOTAL 789 X 36| TotAC [ [ [
8 9 9 26 52 2 5 9 72 Eprouver individuel Eprouver collectif Eprouver des émotions.
24,00 [ 12] 58,00] | 12[AU travail
RENAULT DEXIA . . . 43 4,89
Tndviauel ] Collect | Orga | TOTAL ] [Tawdee [ Colee | orgs [ TOTAC] C d t 17 [empathie 55,00 [ 12] 52,00 | 12|FiorSravail
e B R TR " omparaison du questionnhaire par =)=
3.20 | 354 | 381 | Eprouver | 6 2.46 3.42 363 Eprouver | 5 24|TOTAL 79,00 | 24| TOTAL 110,00] | 24[TOTAL A
4 | 404 | Agir 7 3.00 221 318 Agir 4 = |
= o e o - i rapport aux études de cas e
ARES SILCA 4.19 _ 4,00}
Tndividuel | Collectt | _Orga | TOTAL | nawiduel | Collectr TOTAL EE 31,00] | 12|Agir non 49,00] | 12|Choix | aa,
2.00 3.88 363 Remarquer 5| 3.13 179 2.92 2.61 Rej er | 2 .88 4,08
175 367 eprowver | of 329 350 375 | as1 | Eprower | 5 24[TOTAL 58,00| [ 22[TOTAL 57,00| [ 22]TOTAL
2.04 3.96 Agir o] 321 2.08 317 Agir 4 08| 4,04
193 375 TJOTAL 321 248 363 310 TJOTAL TOTAL GENERAL 270,00| [TOTAL GENERAL 304,00] |[TOTAL GENERAL
9 0 0 FA 7 5 FE T oG I
AToS 0
v | Cotes | Orga [ TOTAC Srga [ TOTA C | d ESUIE A
e e Tt © e v onclusion du cas e S — =
3 X ; prouver prouver o 2
367 296 321 | 328 Agr | 4 217 | 242 Agir d Resient - 2 de 3418420 =
338 360 EXE] TOTAL 254 2800 ToTAL e = CIZEROSED 2
5 i | eu résilient 2 de 1.81 4 2.60 1l
lon résilient 1 de 1.00 & 1.80 0
Nous voyons les trois principaux processus, Individuel,
Changement Crise Interne Crise externe wprés crise g

b Sant@ enfant De méme les sous processus, du « remarquer », de
Décés d'un parent ' R ’ H
Redressement Femme sans emploi N I eprouver g et de g I aglr 4

financier F Pas de difcutés fnancires | 1 °°U1° 1€ SUTESEmeNt Enfin a chacun de ces sous processus nous avons intégré
Pas de problémes de couple A Pa .
les différents items

Deux autres enfants sans pb




Principaux résultats

Croisementdes études de cas

Cas N° 1 Cas N° 4
Individuel | Collectif | Orga | TOTAL Individuel | Collectif | Orga | TOTAL 4 . .
388 404 | 350 | 381 |Remarquer] 6 217 800 | 392 [ 808 | Remarquer] 3 Caracté ristiques du toxic handler
329 3.54 381 Eprouver | 6 3.25 2.75 347 | Eprouver | 5
4.08 4.04 4.13 Agir 7 2.17 2.92 2.17 2.42 Agir 1
3.75 3.76 3.91 TOTAL 2.92 | 3.06 2.94 2.97 TOTAL
2 L I LI g d g SRR Donner du sens Capacité ase situer au
Cas N 2 N5 aux evenements niveau des sentiments
Individuel | Collectif | Orga | TOTAL Individuel | Collectif | Orga [ TOTAL
417 363 350 3.76_ |Remarquer| 6 2.08 3.08 3.83 3.00 | Remarquer| 3| . i
354 4.08 414 | Eprouver | 7 371 1.50 3.96 306 | Eprouver [ 4 ' i capacité d’acce ptation Cap acité
3.67 2.96 321 3.28 Agir 4 2.42 2.79 3.35 Agir 4 - o 5 d’engagement
3.38 3.60 3.73 TOTAL 2.74 2.46 3.13 TOTAL inconditionnelle de I'autre 9ag
6 6 5 17 34 2 2 7 11 22]
Cas N°3 Cas \° 6 ez Az - o .
Individuel [ Collectif | Orga | TOTAL Individuel | Collectif I Orga | TOTAL Ce?paCIte d’écoute a(_:tlve ﬁ Cap acité d’e mpathe ]
33 179 [10292 | 260 | Remarquer] 2 304 196|279 | 260 |Remarquer] 2 (écoute, reformulation)
329 3.50 3.75 351 Eprouver | 5 2.46 342 363 | Eprouver | 5 K /
3.21 2.08 3.17 Agir 4 3.00 2.21 3.18 Agir 4
321 2.46 3.63 3.10 TOTAL 2.83 2.53 4.04 3.13 TOTAL
3 2 6 11 22 2 2 7 11 22

. : : Emergence du toxic handler
Comparaison des questionnaires

- = Caractéristiques du toxic handler + double
T [ W crise; souffrance de I'organisation et souffrance
- = personnelle (divorce, deuil, ennui de santé,

Processus ind ividuel
Remarquer individuel
Observation
| Temmgs:
Eprouver individuel
Symymiiin

| Agir individuel

oot T
Es

NN |

18
17

enfant malade, difficultés financiéres)
Action favorable du toxic handler

o - = Proximité et accompagnement des

e i = collaborateurs

e = 3 formes de toxic handler

e e sympathique, empathique, compassionnelle

Processus organisationnel

Remarquer au niveau dz |a structuration
o 3

| Cleamgct mom professiommel:
Eprouver au niveau des émotions

o vl

| Hous vl

Acir parla sélection des ressourees rares

Personne solide, de nature joyeuse malgré les souffrances
Intermédiaire entre les opérationnels et la direction




Apports et imites

Apports de la recherche
® Proposer une synthése en francais des travaux concernantla résilience
® Affiner le concept de toxic handler
® Faire fonctionner ensemble les concepts de crise, de résilience et
d’émotions
® Elaborer un cadre et un modeéle conceptuel pour I'étude du processus
de la résilience de compassion organisationnelle
® Eclaircir les notions de sympathie, d’empathie, de compassion

Limites de la recherche

® Le choix du modeéle de mesure de la résilience de compassion comme
référence principale peut étre contesté

® U'exhaustivité de la revue de littérature peut étre discutée

® Les multiples champs de recherches qui se sont ouvert a nous

® Le choix des personnes interrogées pour lequel notre subjectivité s’est
exprimée



—

. Les differentes formes du toxic handler

. Les concepts de sympathie, d’empathie et de

compassion

. Proximité de la compassion _avec D’identité

personnelle

. Application de la résilience a d’autres organisations,

¢laboration d’une matrice simplifiée

. Vers une théorie générale de la résilience

13



Schéma cognitif — Zone de la compassion Perspectives
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REPERAGE DU TOXIC HANDLER 2/4

Typologie Profession et type

Type 1 (confiance) - Type 1 entreprise
Sympathie (je remarque) [

Acte cognitif (Clark, 1997;  * Type 2 soclial

Berthoz, 2009) AR AL
Type 2 (souffrance) _ yp g

Empathie (j’éprouve) e Type 4 ?

Acte émotionnel
(Tisseron, 2010)

Type 3 (compassion)
Compassion (j’agis)
Acte comportemental




. Remarquer la
Sympathie I:> souffrance

Confiance

* en soi

* Relationnelle

* Organisationnelle
» du marché

* sociétale

Porteur de
confiance
-Forme 1-

|:> Eprouverdela
Empathie souffrance

— Charges { Usure compassionnelle J

* personnelles ou stress vicariant
» environnementale

Porteur de
souffrance Epuisement
- Forme 2 - Stress LA%W—J

[ Traumatisme vicariant ] [ Fatigue de compassion ]

A4

Agirenvers la
Compassion
souffrance

Pleme

Porteur de
compassion

- Forme 3 - Bienveillance

3/4

“ u.Toxic handler,les acteursdu bonheur,en guerre contre le stress, la fatiguede
assion, I’épuisement professionnel, Les cahiers de I’Actif, octobre-novembre 2011




COMMENT DEVENIR UN TOXIC HANDLER 4/4

Je ne suis pas du type 3 comment Que se passe t-il d&}ﬂshuneI
AL it entreprise sans toxic handler

Je n’ai pas de toxic handler ou

Passage par la souffrance puis-je en trouver
Ecouter sa petite voie
Rapport a soi-méme En Famille avec son conjoint,

ses enfants, avec ses Amis

Au sein d’'un groupement, une
association

Son histoire personnel

Pleine conscience

Arréter, Regarder, Respirer, Quelques exemples
Ecouter, Toucher

Exercice du scanner




TYPE 1 1/3

Le cas N° b est un « porteur de confiance », de
forme 1, trés proche de la retraite. « La crise a été
brusque et je suis parti moins de six mois apres
les annonces des licenciements, bien que J'aurai
souhaité rester quelques années de plus dans
cette entreprise. Il en est de méme pour
I'ensemble des employés qui ont éteé pris par
surprise, cela a été trop vite ; nous n’avons pas eu
le temps de réagir ». Le cas N° 5 est parti en
préretraite. Pour lui s’était la meilleure solution. |l
a essayé d’apaiser la crise comme il a pu, en
évitant des licenciements importants.

J




TYPE 2 2/3

Le cas N° 1 a du affronter la souffrance des personnes de son
service et sa propre souffrance. Cette personne réunissait les
conditions préalables de lI'idéal type du « porteur de souffrance », de
forme 2. Tout chez lui n’était que sentiment, entraide,
accompagnement, écoute, attention a I'autre, compréhension du mal
d’autrui. En quelque mois il transforma totalement le service et la
vision des utilisateurs vis-a-vis du service. |l nous raconte : « Le taux
de turn over baissa énormément, il n’y avait pratiquement plus
d’absentéisme et chacun travaillait dans la joie. Une famille avait été
mise en place ». Nous pouvons dire que cette personne avait vaincu
la crise. Pour lui 'aprés crise fut une nomination a un poste
supérieur. Mais si I'histoire s’arrétait la tout serait merveilleux. A
peine un an plus tard il quitta I'entreprise et erra pendant deux ans
avant de retrouver une nouvelle et trés heureuse situation.

J




TYPE 3 3/3

Le cas N° 6 est un « porteur de compassion », de forme 3 qui rassemble un
millier de professionnels du secteur social, praticiens, consultants,
formateurs et étudiants y ceuvrent. Elle nous raconte : « Lorsque les
problemes sont arrivés cela a été tres brutal. A vrai dire nous n’avions pas
percu que cela irait aussi vite. A I’époque de la crise, je venais de rompre
une longue relation sentimentale, et cela était assez difficile a vivre. Mais je
trouvais le courage et la force de surmonter cette épreuve par les difficultés
que je rencontrais au sein de I'association. De méme c’est a cette période
que j'ai été atteinte d’un cancer, avec une aggravation un an plus tard. Je
me souviens je devais ne pas montrer ma souffrance devant les
collaborateurs de I'association. Parce que tous me prenaient pour
quelqu’un de forte et comptaient beaucoup sur moi. La souffrance que
j’endurais m’a ouvert les yeux sur les difficultés que nous rencontrions
tous. Au fond de moi, dans mon inconscient, je savais que je trouverais une
solution, que je trouverais la force. Avec cette épreuve, ma vie a été
différente, les conditions de ma vie ont voulu que je sois différente. Ma
famille, c’est cette association, ainsi que toutes ces personnes qui gravitent
autour de moi. »

J




Perspectives

Sympathie
Je remarque la souffrance d’autrui
Empathie
Je sais qu’autrui est dans la souffrance (Berthoz, 2010)

|dentification (cognition et émotion), reconnaissance mutuelle, identification (Tisseron,
2011)

Compassion
Au sens chrétien souffrir, compatir, pitié

Au sens bouddhiste , se libérer de la souffrance pour saisir chaque instant comme un pur
bonheur

Tradition Mahayana - Boddhicitta
Shantideva (7 et 8°™e sjécle) the way of the Boddhisattva
Atisha (11 et 12¢me sjécle) the root text of the seven points of training the mind
Les huit strophes sur la transformation de I'esprit de Geshe Langri Thangpa

Définition de la boddhicitta par Maitreya dans I'ornement de la réalisation (Abhisama
yalamkara)

Le Milindapanha écrit par Nagasena un moine bouddhiste au 2¢m¢ siécle av J-C. Le noyau
du texte semble avoir servi de résumé de la doctrine pour les populations grecques
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INDICATEURS

MODELE CIRERO

Perspectives

éri i i &0 Protection
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< nouvel identité subir le mise en place ou nouveau processus de travail
i i i de l'identité
R2 capital humain agilité transformation de I'identité
bien étre innovation marchés émergents
culture réactivité [changement de structure
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Volcan Islandais

Inquiétude des
voyageurs

Regroupement
de passagers et
retour en cars

Danger pour
la sécurité
des avions

Eyjafjallajokull

Pronounced:

EYE-a-fyat-la-jo-kutl

—

Perturbation
de
I’écosystéme

Naissance
dela
Toundra

=
L)

Résilience
Psychologique

\¢

( (] Résilience
i.@ y Ecologique

5%

Résilience des
Systémes

Recherches
d’impactsur les
moteurs et
transformations

Résilience
Ingénierie

Résilience des
Structures

A w
JA. l"
Ak t

Mise en ceuvre
du principe de

précaution

Mesures de
prévention

Perspectives

Perte financiere
importante pour
les compagnies
aériennes

Développement
du chiffre
d’affaire des
petites agences

Réflexion
Internationale

Approche
transversale
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Chaos

Rupture

Valeur

Perte de Sens

ChOC Shrivastava (1993) : élément déclencheur

A\

A

Représentation / Perte de la réalité
|_|__> \ | > \ — Perte des Repeéreg
\

Reconstruction de Sens

Lagadec (1993) : procédures d’urgence Evrard-Samuel (2001) : baisse de

Perturbation de la

Incertitude

Freudenberger (1980) : épuisement professio

~
Rebond
Toxic handler >-

Frost (2003): espace de travail toxic ; Toxic N%
handler et toxic boss )

nel,

Périmétre conceptuel

I’engagement

Burnout



= o
Systéme> e

Aptitude a continuer a fonctionner méme si un ou plusieurs
composants sont hors de fonctionnement

Psychologi>

Périmétre conceptuel

Garmezy (1983) : conscience de son efficacité
Cyrulnik (1999) : capacité pour anticiper
Vanistendael, Lecomte (2000) : donner un sens a sa vie

Weick (1995) : construction de sens

Capacité avivre,aréussir,ase développer endépitde I'adversité. C’est une combinaison
de forceintérieure,d'appuide l'extérieur et d'apprentissage a partir de l'expérience

acquise.

Organisatio> Chocs

Menaces

Départements Sous-systémes

Individus non résilients

Individus résilients

l Capacité d’une organisation a se reconstruire aprés une crise



Périmétre conceptuel

JE SUIS Ce que Ce que Ce que o
Ce que q i ‘o fai
je Jjetals ou (08
je vis jeme i )
Perte de la dis ressens ne fais pas Py
/ réalité a
—» Pertedes A propos de causent des et entrainent =t
\ Repéres g
Incertitude =
(@)
>
Perturbation de o
la (=
Représentation g
>
Seyle (1956) : le Stress (syndrome ] 11. _ »
oénéral d’adaptation) Frijda (1986) ; Ekman (1992) : émotions et comportements, les sentiments
Fineman, Bolton (2000) : émotion, élément essentiel de la vie organisationnelle
Y]
- 3
Rebond S
2
3
< T
=
o
- - - Ve - - C
Seligman (2003) : perspective positive des emotions au travail g
- Dutton, Cameron, Quinn (2008) : travaux sur ’empathie et la compassion 7

dans le milieu du travail




Périmétre conceptuel

= Wernefelt (1984) : approche basée sur les ressources
[ Toxic handler } (158¢ kA e :
Barney (1995) : ressources stratégiques

C’est unrévélateur dans une relation interindividuelle quia
pour effetde libérer les énergies et de faciliter la résilience

Capacité a se
situer au niveau
des sentiments

Registre du pouvoir
personnel absent

Frost (2003): espace de travail toxic ; Toxic
handler et toxic boss

Donnerdu sens aux
événements Capacité

d’engagement

Capacité d’acceptation

inconditionnelle de I'autre Capacité d’empathie
(emphase)

Capacité d’écoute
active (écoute,
reformulation)

Douceur dans la }

u relation




Cellule de résilience

Cellule de crise

Tuteurs de

Identité

Organisationnelle

Cellule de résilience + Transversale + Crise + modeéle (SRS, Cirero, GCDR) +

identité organisationnelle = Conscience Collective

J

Cellule Transversale

Ensemble de Modéles
(SRS, Cirero, GCDR, mesure la crise )

Processus Processus Processus
individuel Collectif Organisationnel
e o
Remarquer Remarquer niveau de la
{ Expérience ] [E,ZEZT,,“,T?"'”E‘{SZ‘?Z’,E “ ] structuration
, e Eprouver des
Réflexion Eprouver Eprouver

=)

Etablir un contrat de consulation
client» - « consultants »

émotions

¥

Conception ]

Reéactions, commentares, suggestions
praiques des consultants

¥

{
{

Synihése et conception d'un plan
action

Agir

Agir

Agir par la
sélection des
ressources rares

777777777 1 | Attitudes et Aucun Trespeu | Moyenne | Assez Beaucouy ;‘
Comportements ment .
— individuels 10 Organisation r ésiliente 1 Organisation forteme:
| 11 | Attentes sociales 9 9 résiliente
Mc_tivationsindividyelles 8 « XXX » Aprés | 8
[ 13 | Freinage et obstruction - -
Départs 4
5i 6 H 6
Communication, 5 K 5
participation au groupe a4
17 | Satisfaction exprimée 5 4 3 2 1 3 3
18 | Prise de responsabilités 5 4 3 2 1
2 | Organisation Non Tréspeu | Moyenne | Assez Beaucoul] 2 § 2
i de Punité ment 123 4 5% 78 9 10 2 3 45 67 8 9 10
21 | Durée et aménagement du 5 4 3 2 1 s
temps de travail H
22_| Organisation du travail 5 4 3 2 1 Mo isatfon non r ésjffnt{ 10 Organisation faiblement
23 | Répartition des taches et 5 4 3 2 1 ..' L
des roles 9 $ 9 résiliente
24 | Ordonnancement des 5 4 3 2 1 8 8
opérations 7  « XXX » Avan 7
25 Cohgr_encg des objectifs 5 4 3 2 1 6 6
26 | Amélioration des 5 4 3 2 1
conditions de travail 5 5
27_| Autonomie du personnel 5 4 3 2 1 4 4
3 3
2 2
1

2 3 4 5

6 7 8 9 10

2 3 45 67 8 9 10
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