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RESUME

Les situations d’illettrisme en entreprise
questionnent la capacité des managers et
des services RH a conduire des dispositifs
efficaces de gestion du capital immaté-
riel. La théorie de la préservation des res-
sources (Gorgievsky et Hobfoll, 2008) est
mobilisée pour expliquer les gains et pertes
en capital immatériel tels que connais-
sances, compétences, esprit d’adaptation et
propension a accepter le changement. Pour
les auteurs, les individus qui manquent de
ressources sont peu enclins a les risquer ce
qui freine I’acquisition de ressources. Une
partie du capital humain de I’entreprise
s’appauvrit. Nos résultats expliquent les
raisons d’un cercle vicieux, et révelent les
ressources a mobiliser pour rompre cette
spirale d’échec.

Mots-clés : capital immatériel, capital
humain, gain, illettrisme, perte, préserva-
tion des ressources, stratégies défensives.

ABSTRACT

The situations of illiteracy in companies
question the capacity of managers and
HR services to lead effective devices of
management of the immaterial capital.
The Conservation Of Ressources theory
(Gorgievsky and Hobfoll, 2008) is used
as a framework to understand better the
gains and losses of immaterial capital
such as knowledge, competences, coping
capabilities and propensity to accept the
change. For the authors, the individuals
who miss resources are not inclined to risk
them what slows down the acquisition of
resources. Part of the human capital of
the company is impoverished. Our results
explain the reasons of a vicious circle, and
reveal the resources to be mobilized to
break this spiral of failure.

Keywords: immaterial capital, human cap-
ital, illiteracy, gain, loss, Conservation Of
Resources Theory, defensive strategies.

RESUMEN

Las situaciones de analfabetismo funcio-
nal en empresa cuestionan la capacidad
de los jefes y servicios RH para conducir
dispositivos eficaces de gestién del capital
inmaterial. La teorfa de la conservacién de
los recursos (Gorgievsky et Hobfoll, 2008)
se moviliza para explicar las ganancias y
pérdidas en capital inmaterial como cono-
cimientos, competencias, espiritu de adap-
tacion y propension a aceptar el cambio.
Para los autores, los individuos que carecen
de recursos son poco propensos a arriesgar-
los lo que frena la adquisicién de recursos.
Una parte del capital humano de la empresa
se empobrece. Nuestros resultados expli-
can las razones de un circulo vicioso, y
revelan los recursos que deben movilizarse
para romper este espiral de fracaso.

Palabras claves: capital inmaterial, capital
humano, ganancia, analfabetismo funcio-
nal, pérdida, conservacion de los recursos,
estrategias defensivas.

émoins des opinions de la société frangaise, Levy et

Jouyet présentent en 2006 un rapport qui affirme :
«puisque le capital humain constitue la premiere richesse
(...) des entreprises (...), encourager le renforcement et I'accu-
mulation de ce capital est un enjeu majeur pour nos sociétés
et nos économies ». En résumé (p. I1I), les auteurs considerent
que «nous ne manquons pas de matiere grise alors que nous
manquons de matieres premieres et de capitaux ».

Comment augmenter ce capital ? Un stratége comme
Barney (2001) recommande de développer les ressources
créatrices de valeur, rares ou inimitables. Dans ses implica-
tions pratiques (p. 49), il mentionne que «cette logique peut
servir aux managers d’entreprise connaissant des désavantages
stratégiques a obtenir une parité stratégique en identifiant
les ressources rares et porteuses de valeur que leur entreprise
ne détient pas (...)».
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Ces deux considérations pratique et théorique sont emblé-
matiques du débat sur le capital humain. Il accorde une place
insuffisante a la dégradation ou au maintien d’éléments néan-
moins vitaux pour I'entreprise. Ceux que nous allons étudier
dans cet article n’ont rien de rare et d’inimitable dans le
monde occidental puisqu’il s’agit de la maitrise de la lecture,
de I’écriture et du calcul. C’est justement ce qui conduit
plusieurs acteurs de I'entreprise a dissimuler leur manque,
de sorte qu’ils échappent fréquemment aux processus de
gestion (dispositifs de formation, comités carriere, implication
dans des projets transverses, etc.). Quand bien méme I'entre-
prise chercherait a les former, la méthode utilisée est-elle
pertinente ?

Si «les travaux sur le capital immatériel permettent une
rencontre pluridisciplinaire dans le domaine de la comptabilité
financiere (actifs incorporels et comptabilité), du controle
de gestion (capital intellectuel et pilotage de I'entreprise) et
de la finance d’entreprise (immatériel et évaluation financiere
de 'entreprise)» (Bessieux-Ollier et Walliser, 2010 p. 85),
notre travail concerne plus le pilotage que I’évaluation
(Fambholtz, 1972; Méreaux et al., 2012) ou l'intégration au
bilan (veeux de Levy et Jouyet 2006, p. 133). Conformément
a la tradition de recherche économique que Lev et Schwartz
(1971) ancrent dans les travaux de Milton Friedman et Alfred
Marschall, les notions de richesse (Friedman) et d’investis-
sement (Marschall) sont centrales dans notre travail. Notre
article s’intéresse a I’aspect dynamique du capital humain :
en quoi la richesse (ou son manque) joue-t-elle sur la capacité
a investir pour accroitre (ou diminuer) le capital humain ?
En mettant I’accent sur des cycles de pertes ou de gains liés
a la capacité des salariés a investir des ressources, notre
recherche prend pour niveau d’analyse I'individu. Elle montre
les implications de ces comportements pour I'organisation
en termes de capital immatériel. Pour cela, notre recherche
porte sur des entreprises confrontées a une érosion d’une
partie de leur capital immatériel et plus particulierement de
leur capital humain. Cela se traduit concrétement par des
difficultés d’adaptation du personnel aux nouvelles exigences
de ’emploi entrainant non-conformités, insatisfaction des
clients et problemes de sécurité. Ces entreprises ont a gérer
des salariés qui ont vu leurs ressources diminuer et perdre
de leur valeur du fait de 'accumulation d’années de travaux
routiniers et d’absence de formation. Pour une partie des
salariés, les compétences nouvellement requises apparaissent
hors de portée, I'employabilité est menacée et certains se
voient cantonnés sur des postes a faible valeur ajoutée. Ces
propos caractérisent particulierement le vécu des salariés en
situation d’illettrisme.

Bessieux-Ollier et Walliser (2010) considerent qu’« actif
et capital [immatériel] peuvent étre utilisés indifféremment ».
Néanmoins, nous préfererons le terme capital car, comme
le rappellent les auteurs, «le terme capital est un terme issu
de I’économie : c’est un facteur de production. C’est dans
cette idée qu’a été développée la notion de « capital humain»
propre a Gary Becker par analogie au capital physique ou
au capital financier ».

Dans une optique de vulgarisation, Fustec et Marois
(2006, p. 13) disent du capital immatériel qu” «il s’agit de
toute la richesse qui ne se lit pas dans les états financiers. »
Edvinsson et Malone (1999, p. 68) définissent le capital
immatériel comme «la détention d’un savoir, d’une expérience
concrete, d’'une technologie d’organisation, de relations avec
les clients et de compétences professionnelles qui conferent
a une entreprise un avantage compétitif sur le marché ».
Elément du capital immatériel, la notion de capital humain
est introduite par Schultz (1961) et Becker (1964). Elle émerge,
pour ce dernier, du fait de la prise de conscience que «la
seule croissance du capital physique ne suffit pas a expliquer
la croissance des recettes » (p. 1), d’out la nécessité d’introduire
d’autres variables comme le changement technologique ou
le capital humain. Pour Becker il comprend (p. 11) «le niveau
d’études, la formation professionnelle, la santé, 1’origine
migratoire et 'information sur les prix et les salaires ». Les
deux premieres composantes de la définition concernent
particulierement cet article.

Cette recherche a pour objectif de comprendre pour-
quoi les salariés en situation d’illettrisme peinent a acqué-
rir, mobiliser et développer leurs ressources et
connaissances au travail, a travers la théorie de la conser-
vation des ressources.

Lanalyse de littérature présente la situation de I'illettrisme
en France puis la théorie de la préservation des ressources
(COR theory d’Hobfoll- exposée par Gorgievsky et Hobfoll,
2008). La méthode est qualitative. Les résultats montrent en
quoi les salariés en situation d’illettrisme s’inscrivent dans
un cercle vicieux d’échec et de mise a ’écart qui les freinera,
anouveau, dans I'acquisition des ressources et connaissances
leur faisant initialement défaut. Enfin la discussion aborde
les implications pratiques et théoriques et ouvre vers des
voies de recherche.

Analyse de littérature

UNE DONNEE DU CAPITAL HUMAIN :
LES SALARIES EN SITUATION D’ILLETTRISME

L’illettrisme et I’étendue des situations d’illettrisme

L’Agence Nationale de Lutte contre I'Illettrisme (ANLCI,
2003), considere que lillettrisme «qualifie la situation de
personnes de plus de 16 ans qui, bien qu’ayant été scolarisées
en France, ne parviennent pas a lire et comprendre un texte
portant sur des situations de leur vie quotidienne, et/ou ne
parviennent pas a écrire pour transmettre des informations
simples. Pour certaines personnes, ces difficultés en lecture
et écriture peuvent se combiner, a des degrés divers, avec
une insuffisante maitrise d’autres compétences de base comme
la communication orale, le raisonnement logique, la com-
préhension et 'utilisation des nombres et des opérations, la
prise de reperes dans I'espace et dans le temps, etc. ».



98 Management international / International Management / Gestion Internacional, 18 (3)

En plus de I'aspect technique de I’écriture, de la lecture
et du calcul, la notion d’illettrisme renvoie a I'intégration et
a l'utilisation de ces techniques ou encore aux dimensions
sociales, psychologiques ou culturelles des difficultés ren-
contrées par certaines personnes. En comparaison, la notion
d’analphabétisme désigne, dans son acception francgaise, des
personnes qui n’ont jamais été scolarisées dans le pays (et
par extension dans la langue) dans lequel elles évoluent (ici
la France) et qui doivent donc rentrer, quel que soit le contexte,
dans un premier niveau d’apprentissage.

La derniere étude majeure sur le niveau d’illettrisme en
France (Illettrisme : les chiffres - Exploitation par TANLCI
de I'enquéte IVQ conduite en 2004-2005 par 'INSEE, Avril
2010) montre que plus de la moitié des personnes en situation
d’illettrisme a plus de 45 ans, et que 74 % d’entre elles utili-
saient exclusivement le francais a la maison a I’age de 5 ans.
Pour les classes d’age plus jeunes, les tests réalisés a 'occasion
des Journées Défense et Citoyenneté (JDC) montrent
(Delahaye et al., 2012) que 4.8 % des jeunes de 17 ans sont
en difficulté sévere face a la lecture, 5.6 % ont de tres faibles
capacités de lecture (soit 10.4 % avec un niveau en dega du
seuil de lecture fonctionnelle, considérés en situation d’illet-
trisme) avec des chiffres tres disparates selon les territoires
(autour de 7 % en Rhone-Alpes ou Bretagne, et jusqu’a 70 %
dans un DOM).

L’enquéte de 'INSEE la plus récente (Jonas, 2012) iden-
tifie 2.5 millions de frangais en situation d’illettrisme (16 %
des personnes de 18 a 65 ans éprouvent des difficultés dans
les domaines fondamentaux de I’écrit, et pour 11 % ces dif-
ficultés sont graves ou fortes). Rapportées aux statistiques
de I'emploi en France (26,2 millions d’emplois — INSEE,
2012) on voit que l'illettrisme n’est pas une notion anecdotique
dans le capital immatériel de la France et de ses
entreprises.

La caractérisation de I’illettrisme en entreprise

Nos observations des situations d’illettrisme dans les entre-
prises (Moulette, 2002) nous conduisent a considérer qu’elles
concernent le capital humain de la structure quand l'effectif
comprend :

— des salariés qui ont fréquenté le systéme scolaire mais
qui ont connu des difficultés dans leur parcours. Ces
salariés ne maitrisent ni la lecture, ni I’écriture ni le calcul
et ont également des difficultés dans la compréhension
et I'utilisation des écrits professionnels;

— des salariés scolarisés et diplomés et qui, progressivement,
ont désappris ’essentiel de leurs connaissances ou ont
perdu leurs capacités d’apprentissage.

Ces salariés ont développé des compétences dites spéci-
fiques en ce sens qu’elles n'ont de valeur que dans un contexte
précis, un espace maitrisé ou une organisation stabilisée.
Des restructurations, des promotions, ou encore une

rationalisation du travail (certification qualité, politiques
sécurité, communication dématérialisée...) entrainent des
pertes a deux niveaux. Pour I'individu, son employabilité est
menacée. Pour 'organisation, les ressources immatérielles
liées aux hommes s’averent inférieures a ce qui était attendu,
notamment parce que les salariés en situation d’illettrisme
ont des difficultés a s’adapter a des changements utilisant un
vecteur écrit, ce qui affecte le fonctionnement de 'entreprise
d’une maniere globale.

Lexploitation des données INSEE par TANLCI (Avril
2010, op. cit.) montre que 57 % des francais en situation
d’illettrisme sont dans I'emploi.

De la dynamique personnelle aux conséquences
pour le capital immatériel de I’organisation

Pour Lahire (2005) les difficultés d’une personne en situation
d’illettrisme jouent dans la constitution de ses valeurs, de
ses croyances et de I'image de soi. Le salarié se sent souvent
en position d’infériorité vis-a-vis de ses collegues et développe
la croyance que ses capacités intellectuelles sont plus faibles
que la norme - instituée, vérifiée dans les livres et non négo-
ciable (Morisse, 1997). Ce sentiment se manifeste souvent
par la honte et la crainte que les autres découvrent ses diffi-
cultés. Porteur d’'une «image de soi» dévalorisée (Lenoir,
1997), le salarié vit son illettrisme comme une fatalité indé-
passable. Cela I'incite & renoncer facilement ou a résister a
toute forme de changement, qu’il vit comme une épreuve.

Ces dynamiques individuelles ont des conséquences sur
la facette humaine du capital immatériel de 'organisation.
Une approche statique qui I’évalue en comptabilisant les
niveaux de formation ou de qualification (Méreaux et al.,
2012) présente des limites qui conduisent a le surestimer ou
plutdt a ne pas anticiper sa dégradation. Au-dela de bas
niveaux de qualification, I'illettrisme caractérise plutdt de
faibles niveaux d’adaptation en raison des stratégies d’évite-
ment qu’adoptent les salariés concernés, aussi bien pour
échapper aux consignes écrites que pour dissimuler ce qu’ils
considérent comme un handicap. Face au changement, les
ressources d’adaptation du capital humain apparaitront moins
élevées que prévues. Un cadre conceptuel dynamique est
donc requis pour estimer les conséquences de l'illettrisme
sur le capital humain.

UN MODELE THEORIQUE POUR ANALYSER L’ILLETTRISME
EN ENTREPRISE : LA THEORIE DE LA PRESERVATION DES
RESSOURCES

La théorie de la préservation des ressources (Conservation
Of Ressources theory — ou théorie COR) nous parait constituer
une grille d’analyse particulierement éclairante pour décrire
et comprendre le quotidien des salariés car elle met ’'accent
sur les cycles d’acquisition (apprentissage) ou de perte (désap-
prentissage) de ressources'. Nous pensons qu’'elle rend visible

1. Le terme «ressource » est employé ici dans un sens différent de celui
de la théorie des ressources en stratégie (Barney, 2001).
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comment les salariés comblent le «handicap » de leurs faibles
ressources dans certains domaines. Elle sera utilisée afin
d’explorer les raisons pour lesquelles ils hésitent a les exposer
et a les mettre en jeu. Cette approche se démarque de la
pratique gestionnaire classique (identification du probleme
/ mise en place d’actions / feed back sur les résultats) qui se
heurte a certaines forces qui peuvent étre expliquées par la
théorie COR.

Comme elle est relativement peu utilisée par les cher-
cheurs francophones (citons toutefois Neveu, 2007; Edey
Gamassou et Lourel, 2008), nous en signalons les grands
traits.

Hobfoll jette les bases de son modele en 1988. Hobfoll
et Shirom (1993) en articulent I'exposé autour de 4 «coro-
laires » et le relient au stress et au burnout. Gorgievsky et
Hobfoll (2008) proposent une évolution de la pensée qui
met I’accent sur I’engagement individuel a travers 3
«principes ».

L'idée centrale de la théorie COR est que les individus
ont «une motivation de base pour obtenir, conserver et pro-
téger ce a quoi ils accordent de la valeur ». Ces «ressources »
se classent en quatre catégories : 1. des objets (une voiture,
une maison), 2. des conditions (un role en tant que parent,
le fait d’étre encastré dans un réseau social qui offre un
appui), 3. des caractéristiques personnelles (I'aplomb social,
I’estime de soi, des compétences), 4. des énergies (du crédit,
de l'argent, des faveurs). Les 3 principes énoncés par
Gorgievsky et Hobfoll (2008) complétent 'exposé.

Premier principe : la perte en ressources occupe
le premier plan

Ce principe est tres clairement exposé par les auteurs :
«...les individus sont largement plus sensibles a la perte en
ressources qu’au gain en ressources ce qui signifie que la
perte (réelle ou anticipée) en ressources a une capacité a agir
sur eux plus grande que la perspective d’un gain. La perte
en ressource est classiquement accompagnée d’émotions
négatives (...). Lorsque leurs ressources sont menacées, les
individus ont un penchant a se concentrer sur leurs pertes et
sur leurs faiblesses et non sur leurs forces. De plus, les expé-
riences de pertes conduisent plus a des évitements et des
stratégies pour limiter les pertes qu’a une recherche active
de nouvelles opportunités pour gagner des ressources. (...).
Lorsque les individus sont confrontés a des menaces et a des
pertes, I'environnement a besoin de mettre I'accent sur leurs
forces et encourager la recherche des gains ».

Deuxieme principe : I’investissement en ressources

Pour limiter la perte des ressources, les protéger ou en gagner,
les individus sont contraints a un investissement de ressources.
Ainsi, un individu qui éprouve des difficultés dans ses rela-
tions avec les autres (c’est-a-dire qu’il risque une perte de
ses ressources en raison de ses mauvaises relations) devra
investir des ressources (du temps, de I’énergie, etc...) dans
ses relations interpersonnelles. Les individus disposant de
plus de ressources sont les moins vulnérables a la perte de
ressources et sont les plus capables d’en gagner; a contrario,
les individus qui manquent de ressources sont les plus vul-
nérables a la perte de ressources et sont les moins capables
d’en gagner. L'investissement en ressources est un aspect
relativement peu exploré de la théorie COR (Halbesleben et
al., 2009). Notre population est tout a fait propre a en illustrer
les mécanismes.

Troisiéme principe : des spirales de pertes et de gains

Les individus qui disposent le moins de ressources sont
aussi les moins capables de les retenir et connaissent des
spirales d’échec. C’est un phénomene de renforcement qui
s’explique parce que la nécessité d’investir en ressources
demande de posséder déja des ressources. Réciproquement
lorsque les individus disposent de ressources, ils sont plus
enclins a les investir, et se mettent donc en position d’obtenir
des gains.

Gorgievsky et Hobfoll (2008) soulignent que les individus
qui vivent des cycles d’échec éprouvent une dégradation de
leur bien-étre et des manifestations de stress pouvant aller
jusqu’au burnout.

Méthode

LE CONTEXTE

Le «réseau illettrisme » frangais® nous a permis de rentrer
en contact avec des entreprises engagées avec lui dans un
dispositif de relevement des « compétences de base » de leurs
salariés en situation d’illettrisme. Deux entreprises francaises
de I'agro-alimentaire, filiales du méme groupe, ont été sélec-
tionnées en raison de leur situation. Les tensions commer-
ciales et I’évolution des marchés de ces entreprises les ont
contraintes a remettre en cause leur organisation du travail,
notamment pour répondre a de nouvelles exigences en termes
de sécurité alimentaire. Constatant qu'une partie de son
capital humain ne pouvait pas gagner directement cette
technicité, elles ont développé un plan de requalification du
personnel ouvrier en insistant sur le relevement du niveau
des «compétences professionnelles »*.

2. Ce réseau est piloté par I’ANLCI au niveau national et par des
chargés de mission régionaux et des Centres Ressources Illettrisme sur
tout le territoire

3. Appellation choisie par I’entreprise pour nommer 1’action touchant
aux compétences de base pour donner un caractere plus professionnel
et professionnalisant au dispositif
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LA COLLECTE DE DONNEES

Quels salariés interroger ?

La collecte des données s’est déroulée sur une période de 3
mois dans le cadre du plan de réorganisation et de requali-
fication du personnel ouvrier. Elle prend en compte deux
principes fondamentaux de gestion des actions de remédiation
aux situations d’illettrisme en entreprise :

— une implication et une mobilisation forte des hiérar-
chigues pour leur permettre d’identifier ou de valider les
besoins de leur personnel, de s’assurer du transfert des
compétences nouvellement acquises sur les postes de
travail, et pour permettre aux futurs formés de sentir une
«vraie volonté politique » sur le développement de
l’action.

— une action qui traite de la problématique de I'illettrisme
mais qui ne s’affiche pas en tant que telle et qui mobilise
plus globalement l’ensemble des personnels ouvriers
autour de 'objectif du développement des « compétences
professionnelles ». Ce dispositif qui n’affiche pas «la lutte
contre l'illettrisme » comme finalité a deux vertus : il
évite de stigmatiser les salariés en difficulté dans la
maftrise des connaissances de base, et il permet de
contourner les peurs, les appréhensions ou les stratégies
d’évitement développées en général par ces salariés face
aux dispositifs classiques de formation et d’apprentissage
de la lecture, de I’écriture et du calcul. Un tel dispositif
leur permet de se sentir impliqués plus largement dans
une logique de développement de leur employabilité.
L'ensemble de ces facteurs nous a incité a rencontrer un
maximum d’opérateurs en veillant a détecter quels besoins
relevaient de situations d’illettrisme dans les discours
des salariés, pour ensuite faire valider ces besoins par
leur hiérarchique.

Quelles modalités et quel effectif ?

Au-dela de ces deux principes, la construction de notre
échantillon et I'identification de nos modalités de collecte
des données (par entretiens individuel ou de groupe) ont fait
I'objet de longues réflexions a partir de la problématique
suivante : doit-on rencontrer les salariés identifiés comme
ayant des difficultés dans la maftrise des compétences de
base dans le cadre d’entretiens individuels ou de groupe ?
A-t-on intérét a constituer des groupes ne réunissant que des
salariés en situation d’illettrisme ? Les nombreux travaux,
notamment en psychologie ou psychosociologie (Marandon,
1995; Vinérier, 1995; Lenoir, 2000 par exemple), sur la
thématique de la remédiation aux situations d’illettrisme, le
contexte de 'action (requalification de tous les opérateurs
autour des compétences dites « professionnelles »), et les
difficultés de repérage des situations, nous a incité a arbitrer
en faveur des entretiens de groupe «inter-niveaux » afin de
préserver (au sens de non-stigmatiser, ne pas révéler, ne pas
cataloguer) la santé psychologique des salariés en difficulté,

déja fort affectés par le projet de changement et la phase
d’identification des besoins. 175 personnes (sur un effectif
total de 370) ont ainsi été vues a I’occasion de 71 entretiens
semi-directifs (41 personnes de I'encadrement de proximité
ou des fonctions supports - coordinateurs de lignes, chefs
d’équipe, chefs d’atelier, membres de la direction - rencontrées
individuellement pendant une heure, et 134 opérateurs ren-
contrés au travers de 30 entretiens de groupe de 4 a 5 per-
sonnes, d’une heure et demie).

Comme indiqué, le terme illettrisme, jugé trop sensible,
n’apparaissait pas dans le guide. Ce dernier faisait explici-
tement référence aux dispositifs et actions de formation, aux
parcours professionnels, aux évolutions dans I’entreprise,
aux situations et conditions de travail. Il était surtout destiné
a faire ressortir les difficultés rencontrées sur les postes. Au
cours des entretiens, lorsque les répondants abordaient spon-
tanément des sujets relatifs a des lacunes dans les connais-
sances de base, leur expression était favorisée par des relances.
Une validation de ces verbatim et de leur lien avec des situa-
tions d’illettrisme a ensuite été opérée avec les membres de
I’encadrement et de la direction de I'entreprise. A la suite de
ce travail, 21 salariés ont été détectés en difficulté dans la
maitrise des connaissances de base (16 en situation d’illet-
trisme, et 5 analphabetes), soit 15,6 % des opérateurs
interrogés.

Résultats

Nos résultats débutent par la matérialisation des limites du
capital humain (1). Nous mettons ensuite en relief, confor-
mément au modele de Gorgievsky et Hobfoll (2008), le
mécanisme de (2) cycles d’échecs que vivent ces salariés
puis la nature des (3) tensions percues au travail. Enfin, et
toujours conformément a la théorie de la préservation des
ressources, nous présentons les effets négatifs des (4) stra-
tégies défensives sur 'acquisition de ressources. L'émergence
de (5) cycles de succes fondés sur les ressources profession-
nelles est également mise en évidence et révele le retour sur
investissement de dispositifs de formation adaptés pour le
capital immatériel de I'entreprise. Ces résultats sont exprimées
par des membres de I’encadrement (identifiées E) ou du
personnel ouvrier en situation d’illettrisme ou dont les pairs
le sont (identifiées P).

LA MATERIALISATION DES LIMITES D’UN CAPITAL HUMAIN
CONFRONTE A L’ILLETTRISME

— des non-respects de décisions prises par I'encadrement
a cause de difficultés a lire les notes de service ou a
traduire les informations écrites en actes concrets;

« Le matin, il y toujours des personnes qui attendent
sous la pendule et qu’on est obligé de prendre par la
main pour les emmener sur leurs chaines. Pourtant les
affectations sont affichées a l'entrée » (E)
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« Beaucoup de salariés rencontrent des difficultés face
aux instructions, aux notes de service. Certains font
semblant de comprendre mais apreés, ils vont demander
a des collegues ce que cela veut dire » (P)

«1Il'y a des erreurs de fabrication car certains lisent
lordre mais n’arrivent pas a le comprendre ou l'inter-
préter» (P)

— des dysfonctionnements liés au manque de capacité
d’adaptation face aux consignes écrites

« Le responsable de production lui a donné des consignes
pour les machines et il s’est apercu qu’il ne savait pas
lire les documents. (...) Cela pose des problémes de
sécurité » (P)

DES CYCLES DE PERTE DE RESSOURCES

« Depuis la formation, je fais encore moins qu’avant car
Je suis moins considéré. Le travail pour moi a diminué
depuis la formation » (P)

« On crée des postes a faible valeur ajoutée pour pouvoir
occuper des gens » (P)

DES EMOTIONS NEGATIVES COMME LA HONTE
ET LE SENTIMENT D’EXCLUSION

« Certains se sentent exclus de l’entreprise car ils n’ar-
rivent pas a lire les consignes, les notes de la Direction,
les notes d’information, les comptes-rendus des comités
d’entreprise ou encore les tracts syndicaux » (P)

«J’ai peur de reconnaitre mes lacunes devant les autres »

(P)

LE DEVELOPPEMENT DE POSITIONS DEFENSIVES PEU PROPICES
A L’ACQUISITION DE RESSOURCES

— les refus d’entrée dans des dispositifs de requalification

« La formation, c’est pour apprendre a écrire, a lire, a
parler. Cela n’a rien a voir avec le travail de nettoyage »

(P)

«Je m’occupe de la machine mais je n’ai jamais voulu
faire de formation. Ce n’est pas a mon dge qu’on retourne
al’école» (P)

— la dissimulation des difficultés, pour masquer leur
«handicap »;

«L'illettrisme, ce n’est pas quelque chose que l’'on crie
a toutes les portes » (P)

«Je ne veux pas que mon entreprise sache que je vais
en formation pour cela. Une implication trop forte de
mes responsables me transformerait en illettré » (P)

«Je Uai suilyaun peu plus d’un an lors d’une réunion
de service. On m’a dit «J’ai une remontée a vous faire
de la part du chef de production. On a un probléme avec
M.P. On aimerait bien I'embaucher mais on a un souci,
on pense que c’est un monsieur qui ne sait ni lire ni
écrire ». Je suis tombé des nues parce que franchement,
Jje ne le savais pas » (E)

L’ACTIVATION DE CYCLES DE SUCCES FONDES SUR LES
RESSOURCES DES SALARIES

La pédagogie des actions de relevement des compétences
mises en ceuvre s’appuie non pas sur I'apprentissage de la
lecture, I’écriture et le calcul mais sur des situations concretes
qui apportent des enseignements directement utilisables sur
le poste de travail. Un acces a d’autres types de formation
est proposé par la suite.

«J'ai 'impression de m’étre débarrassé de casseroles
que je trainais derriere moi. J'ai coupé les ficelles qui
me ligotaient et entravaient chez moi tout mouvement »

(P)
«J'ai retrouvé le plaisir d’apprendre » (P)

« C’est la formation qui m’a donné plus de courage pour
dire, tu prends quelque chose en main a 100 %. Au niveau
de lécrit, jétais coincé. Maintenant je peux écrire comme
Jje veux si c’est lisible. Je ne me sens plus découragé »

(P)

A Tissue de I'action de relevement des compétences - deux
mois plus tard — quatre salariés ont demandé a leur respon-
sable hiérarchique a participer a un dispositif sur les connais-
sances de base. Ce dispositif, organisé avec des formateurs
spécialistes du domaine conseillés par le Centre de Ressources
Illettrisme local, s’est déroulé a I'extérieur de I’entreprise,
pendant le temps de travail. L'effet «déclic» des nouvelles
ressources s’était donc produit. Au-dela des effets de I’action
sur les gains en termes d’efficacité, de qualité, de commu-
nication, .. .la reprise de confiance en soi et de la réhabilitation
dans son emploi ont favorisé la volonté de réapprendre.

Discussion

LES IMPLICATIONS PRATIQUES

Une grille d’analyse adaptée a un important manque
de ressources dans le capital humain

La grille d’analyse que nous utilisons explique ’échec des
démarches de relevement des savoirs de base par la formation
classique. Pour ne pas dévoiler leur «handicap », les salariés
évitent de rendre publique leur participation a la formation.
Des difficultés de logistique, de gestion du temps de travail,
des sentiments de stigmatisation, des besoins de parcours
individualisés, des traumatismes li€s au sentiment de «retour



102 Management international / International Management / Gestion Internacional, 18 (3)

al’école », des déstabilisations identitaires etc. (Roche, 2005)
sont avancées pour justifier ce renoncement a se former.
Comme le comportement de ces salariés est peu lisible, il
n’est pas facile pour I'entreprise de déployer un process de
gestion efficace.

Bien au contraire, nous pensons qu'un séminaire de
stimulation de la créativité pour des «talents» susciterait
plutot lattractivité et la volonté de se mettre en valeur. En
cela, la gestion de cet aspect du capital humain ne peut pas
étre directement calquée sur les démarches visant des qualités
socialement estimées ou valorisées.

Se fonder sur les ressources et encourager les cycles
de succes

Selon la théorie COR, lorsque les individus sont confrontés
a des menaces et a des pertes, il est nécessaire de mettre
P’accent sur leurs forces et encourager la recherche des gains.
Ici, les actions de formation fondées sur la pratique profes-
sionnelle et donc sur les ressources des salariés en situation
d’illettrisme permettent de redonner confiance a ceux qui
sont en difficulté et d’initier un processus d’apprentissage a
partir de leurs savoirs enfouis. Elles permettent de reconnaitre
leurs compétences malgré leurs lacunes en lecture ou écriture,
voire de valoriser leur savoir-faire et leur expérience pour
créer de la valeur et renforcer I’estime de soi et de ses capa-
cités (Moulette, 2010).

Les TIC fragilisent particulierement les salariés
a faibles ressources

Les échanges écrits qui demandent un effort d’appropriation,
de transformation et d’actualisation constituent des sources
de déstabilisation. En 1988, Cavestro soulignait déja que
I’émergence des nouvelles technologies et des nouveaux
modes de production, ainsi que la généralisation de la micro-
informatique et de 1’électronique, entrainait un «éclatement
des métiers » conduisant a une perte de compétences ou de
savoir-faire. Elles créent, en effet, des interactions fortes et
une intensification des échanges a partir des supports infor-
mationnels mis a disposition (Louart et Gunia, 2001) qui
comprennent beaucoup d’écrit. Dans ce cadre, 'acces a
I'information et sa diffusion créent des « transparences impli-
cites de controle », qui mettent a découvert des individus
estimant plut6t avoir besoin d’ombre et de secret pour exister
et garder leur emploi. Levy et Jouyet (2006, p. 63) attestent
de ce retard pour le secteur agroalimentaire.

Extension au capital humain de la nation

Notre recherche montre au niveau individuel que ceux qui
ont le moins de ressources sont aussi les moins capables
d’en gagner et connaissent des spirales d’échec (3™ prin-
cipe). Nous pensons que cela se retrouve dans le capital
humain de I'entreprise. C’est également observable dans la
société francgaise d’apres les données de I'INSEE ou de
I’Observatoire des inégalités :

— le temps moyen de formation d’un salarié peu qualifié
dans une petite entreprise est 40 fois moins élevé que
celui d’un cadre supérieur d’une grande structure; 35 %
des cadres contre 17 % des ouvriers bénéficient chaque
année de formation; seuls 10 % des salariés sans dipldme
bénéficient de formation, contre 34 % des bac+4 et plus.
«Le salarié pour qui la probabilité de formation continue
est la plus élevée est cadre ou profession intermédiaire,
occupe un emploi en CDI, (...) dans une grande entreprise
(...) a haut niveau technologique. Sa formation initiale
est en relation avec le poste qu’il occupe » (Detand-
Dessendre, 2010).

— les salariés peu qualifiés doivent attendre d’étre dans une
situation précaire (au chdmage par exemple) pour béné-
ficier d’un effort de formation, alors que pour les cadres
ou techniciens, cet effort est consenti lorsqu’ils sont dans
Pemploi. La formation bénéficie d’abord aux détenteurs
d’emplois stables bien positionnés dans la hiérarchie
professionnelle. Santelmann (2001) en dénonce le mal-
thusianisme : tant qu’il y a des emplois peu qualifiés,
I'intérét général semble étre de ne pas diffuser trop lar-
gement des connaissances.

UNE CONVERGENCE THEORIQUE AVEC LA THEORIE D’USAGE
D’ARGYRIS (1995)

Une convergence s’établit avec la « theory in use» d’Argyris
(1995). Pour lui, tout individu dispose d’une théorie d’usage
qui prescrit des actes susceptibles d’éviter habilement la
menace et de s’laménager des zones de sécurité. De la méme
facon, notre grille d’analyse montre les comportements de
protection des salariés en situation d’illettrisme.

Mais elle ne s’arréte pas la. Ces politiques ou actions
qui évitent aux individus, aux groupes, aux organisations
de connaitre 'embarras (...) les empéchent en méme temps
d’en identifier et d’en atténuer les causes. Dans notre
recherche, les salariés ainsi que leurs supérieurs hiérarchiques
sont enclins a ne pas engager de ressources pour porter
remede a I'illettrisme. Leurs difficultés restent entieres, et la
seule échappatoire reste la fuite dans un nouveau cycle
d’évitement.

LES VOIES DE RECHERCHE

Capital humain et capital social

Laide fournie par le réseau social peut permettre a I'individu
de mieux gérer ses difficultés dans le travail (Roques, 2003,
Roques et Roger, 2004). Le capital humain pourrait étre
développé grace au capital social. Bourdieu (1980, p. 2) le
définit comme un agrégat des ressources réelles ou poten-
tielles qui sont liées a la possession d’un réseau durable de
plus ou moins de rapports institutionnalisés de la connais-
sance et de l'identification mutuelles.
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Or dans l'entreprise, les relations autour de cette notion
sont complexes. Un employeur fournissant une formation
«lire, écrire, compter » pourrait compter dans le capital social
des salariés et pourtant nos résultats montrent que ceux-ci
n’acceptent pas toujours sans réserve I'aide de 'organisation.
Des résultats voisins apparaissent dans une recherche menée
aI’hopital aupres du personnel des urgences de nuit (Moisson
et al, 2009). Si les infirmieres diagnostiquent un probleme
de stress dans leur travail, elles affichent également la plus
grande réserve vis-a-vis des solutions proposées par ’hopital.
La théorie COR offre une explication : le manque de res-
sources sociales met les salariés dans I'incapacité a investir
ce champ et donc d’y gagner de nouvelles ressources.

L'investissement en ressources

De fructueux prolongements peuvent €tre envisagés pour
affiner le processus d’investissement et les forces qui
influencent le penchant a investir. Des voies de recherches
s’offrent aussi bien en explorant (1) la personnalité de I'indi-
vidu qu’en comprenant (2) les relations qui se tissent autour
d’une proposition d’aide.

Des aspects de personnalité expliquent la capacité indi-
viduelle du salarié a rechercher de I'aide. Ainsi le «locus de
contrdle» (Rotter, 1966) pourrait expliquer la conviction
qu’une aide extérieure peut modifier la situation que ’on vit
et qu’il est possible d’acquérir des ressources en mobilisant
son réseau social. Les boucles de succes et d’échec seraient
plus ou moins intenses en fonction de la capacité du salarié
a solliciter les autres pour étre aidé.

Les relations sont liées au choix de I'interlocuteur privi-
1égié€ pour I'obtention de I'aide. Elles méritent des recherches
complémentaires pour comprendre ce qui rend I'investisse-
ment en ressources plus ou moins risqué. Le degré d’intégrité
et de compétence de la personne apportant I'aide — en bref,
la confiance qu’il inspire (Kim et al. 2006) - constitue pro-
bablement une variable a prendre en considération.

Conclusion

Cette recherche explique les phénomenes d’érosion et de
récupération de certains éléments de capital immatériel liés
au capital humain, plus particulierement dans le domaine
des savoirs de base. Elle alimente une vision dynamique d’un
capital humain qui, a I'instar du capital physique ou financier,
demande des investissements pour ne pas se dégrader mais
se maintenir voire se développer. Si ce qui est observable au
niveau des individus peut étre étendu a 'organisation, elle
laisse penser qu’a un capital faible correspondent des cercles
vicieux de perte; réciproquement que plus le capital de départ
est élevé, plus les conditions sont réunies pour son maintien
voire son développement.

Plus particulierement, elle met en évidence la pertinence
du modele de préservation des ressources dans le cas de
I'illettrisme. La plupart des observations décrit I'installation

de cycles d’échec avec le concours du salarié et de 'organi-
sation. Les pertes de ressources individuelles contribuent au
manque de capacité d’adaptation du personnel et constituent
une diminution du capital humain de 'entreprise. Mais parfois
une présentation astucieuse de la formation peut enclencher
un cycle de réussite. Un plan de formation qui ne fait pas
allusion a la remise a niveau scolaire évite le «repérage » de
certains salariés et 'expérience pénible d’une formation en
salle. Cette derniere est d’autant mieux vécue qu’elle utilise
les situations de travail comme instants privilégiés
d’apprentissage.

Cela semble beaucoup plus performant du point de vue
de l’entreprise, qui gagne globalement en qualité et efficacité,
et du point de vue des salariés qui adherent plus facilement
au projet et a la dynamique de requalification. En quelque
sorte, il s’agit d’éviter au salarié d’engager des ressources,
ce qui pourrait lui faire perdre de la considération et qui
’affaiblirait dans son travail.

En participant a des formations en situation profession-
nelle, les salariés en situation d’illettrisme font 'expérience
de leur capacité a apprendre, reprennent confiance grace a
ce surcroit de ressources qu’ils sont désormais préts a investir
dans l'apprentissage de savoirs «scolaires ». Ce «déclic »
individuel synonyme de proactivité (certes mesurée) participe
a valoriser le capital humain. L’organisation joue ainsi indi-
rectement le rdle de pourvoyeur de ressources, améliore la
qualité de vie au travail, et éleve son propre niveau de capital
immatériel.

Une des principales limites de notre recherche tient a
son contexte et des études complémentaires permettront
d’améliorer la validité externe. Les cas étudiés se situent en
France métropolitaine. Ils sont donc plongés dans un envi-
ronnement particulier constitué de dispositifs réglementaires
et de jugements de valeur sur I'illettrisme. A cela s’ajoutent
les particularités des entreprises étudiées. Nous avons eu
lopportunité d’analyser et d’accompagner deux entreprises
1) conscientes de la situation d’illettrisme de certains de leurs
salariés, 2) conscientes de la nécessité d’avoir un pilotage
politique fort de la part des dirigeants, 3) conscientes de la
particularité des publics et de I'importance de mobiliser des
parties prenantes autant internes (salariés, hiérarchie de
proximité, service RH) qu’externes (Centre Ressources,
GRETA, FSE, ...) ... qui sont autant de conditions
facilitatrices.

Enfin I’érosion ou la récupération de capital immatériel
sont étudiées a travers la situation spécifique de I'illettrisme
qui ne représente qu’une partie de ce capital. Cette limite est
aussi un atout si elle peut donner de nouvelles perspectives
aux chercheurs comme aux entreprises qui veulent mieux
comprendre les dynamiques d’éléments faibles du capital
immatériel.
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