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Résumé 
Mobilisant une approche exploratoire, nous analysons les ancres d’engagement au 

travail chez les agents publics œuvrant dans des contextes post-bureaucratiques 

(Emery and Giauque 2005, Jeannot 2006, Buffat 2014, Emery and Giauque 2014), 

par analogie à l’approche de Schein concernant les ancres de carrières (Schein 

1990). La notion d'engagement au travail élargit le concept d’engagement 

organisationnel (Organizational Commitment) à des conditions et réalités 

professionnelles non exclusivement liées aux organisations (Allen and Meyer 

1990, Meyer, Stanley et al. 2002, Vandenberghe 2005) et présentant des 

caractéristiques hybrides (Emery and Giauque 2014). Cette recherche permet 

d’identifier quelles ancres d’engagement sont dominantes et caractéristiques des 

environnements publics post-bureaucratiques, à côté des ancres classiques 

identifiées dans la littérature (organisation, équipe de travail, superviseur, emploi, 

profession), tout en analysant ses implications en termes de GRH publique. 

Abstract 
Resorting to an exploratory qualitative approach, we analyze the workplace 

commitment anchors among public officials working in post-bureaucratic contexts 

(Emery and Giauque 2005 Jeannot 2006 Buffat 2014; Emery and Giauque 2014), 

by analogy with Schein' careers anchors (Schein 1990). The concept of public 

workplace commitment broadens organizational commitment to conditions and 

professional realities not exclusively related to organizations (Meyer and Allen 

1990; Meyer, Stanley et al 2002. Vandenberghe 2005) and bearing hybrid 

characteristics (Emery and Giauque 2014). This research identifies what 

commitment anchors are dominant and typical of post-bureaucratic public 

environments, alongside the traditional anchors described in the literature 

(organization, work team, supervisor, job, profession), and draws their 

implications in terms of public HRM.  
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1. Contexte et problématique 
 

Dans un contexte marqué par d'importantes réformes d’inspiration gestionnaire 

dans les pays de l’OCDE (Hood 1991, Reichard 2002, Hood and Peters 2004, 

Pollitt and Bouckaert 2009), les organisations publiques actuelles tentent de 

concilier au mieux les valeurs et référentiels propres au service public avec de 

nouveaux référentiels hérités du monde marchand (Boltanski and Thévenot 1991), 

qui mettent en avant notamment la performance et l’orientation « client ». C'est 

ainsi qu'apparait progressivement ce que certains ont appelé la post-bureaucratie 

(Christensen and Laegreid 2007, Pollitt and Bouckaert 2011, Emery and Giauque 

2014, Emery  and Giauque 2016). Ce nouvel environnement bouleverse les valeurs 

et motivations au fondement des comportements adoptés par les agents publics, et 

les nombreuses études en la matière, à commencer par celles portant sur le PSM 

(Desmarais and Gamassou 2014), témoignent des questionnements profonds à cet 

égard. 

Si une littérature conséquente s’est interrogée sur les remises en cause identitaires 

et les nouveaux contours de l’ethos public (Horton 2006, Fortier and Emery 2012, 

Giauque, Ritz et al. 2012, Buffat 2014), une autre plus conséquente encore a porté 

sur les valeurs et motivations spécifiques aux personnels publics à travers le 

concept de PSM, qui devient à la faveur de recherches plus récentes, une 

motivation de type duale ; équilibrée entre ses facteurs extrinsèques et intrinsèques 

(Perry 1996, Vandenabeele, Steijn et al. 2008, Giauque, Anderfuhren-Biget et al. 

2013). 

A l'inverse, très peu d'études récentes se sont penchées sur l'engagement des agents 

publics, et lorsqu'elles cela a été le cas, elles sont restées cantonnées à 

l’engagement au niveau organisationnel, dans la tradition des recherches basées 

sur le concept tridimensionnel développé par Allen et Meyer (Meyer, Stanley et 

al. 2002), sans toutefois proposer des modèles permettant de le dépasser, et de 

caractériser la spécificité de l’engagement au travail dans le secteur public  

(Buchanan 1974, Nyhan 1999, Boyne 2002). Or à une époque où les trajectoires 

de carrière deviennent de plus en plus nomades ou "protéiformes" dans les espaces 

organisés de travail (Hall 1976, Biétry and Laroche 2011), il paraît théoriquement 

approprié et empiriquement pertinent d’étendre le concept d’engagement 

organisationnel au-delà des frontières de ces organisations précisément. 

 

 



5ème colloque AIRMAP, 2-3 juin 2016, Poitiers 
Contribution Kouadio / Emery / IDHEAP / Université de Lausanne 

____________________________________________ 

 

4 

 

2. Objectifs et questions de recherche 
 

L'engagement désigne une force liant l'individu à une action pertinente en rapport 

avec une cible donnée et se traduisant par une attitude ou un comportement visant 

à maintenir ce lien (Meyer and Herscovitch 2001). Ainsi est-elle susceptible de 

porter sur des cibles diverses dont l'organisation (Mowday, Porter et al. 1982, 

Mathieu and Zajac 1990, Meyer and Allen 1991), le syndicat (Gordon, Philpot et 

al. 1980, Barling, Wade et al. 1990), l'emploi et la profession (Blau 1985, Meyer, 

Allen et al. 1993), l'équipe et le superviseur (Becker 1992, Hunt and Morgan 

1994), les buts (Campion and Lord 1982, Locke, Latham et al. 1988) ainsi que la 

carrière (Hall and al 1996). Alors que les études peinent à s’accorder sur la 

différence du niveau d’engagement entre les personnels dans les secteurs public et 

privé, et sur la spécificité de l’engagement organisationnel public (Boyne 2002, 

Goulet and Frank 2002), nous proposons une analyse du concept d’engagement, 

redéfini par « engagement public » afin d'en explorer et découvrir les cibles 

dominantes dans le secteur public. L’engagement public au travail ou Public 

Workplace Commitment (PWPC) désigne, dans le cadre de cette contribution, la 

manière dont les agents publics s’identifient et s’attachent à des valeurs, buts et 

attitudes, au-delà d’intérêts strictement individuels ou organisationnels, et 

l’expression de leurs loyautés aux cibles afférentes, identifiables dans leurs 

environnements de travail (inspiré de (Valéau 2007, Vandenabeele, Steijn et al. 

2008).  

 

Sur cette base conceptuelle étendue, les objectifs de la présente communication 

sont résumés ainsi : 

1. Interroger les engagements au travail des agents publics, occupant des 

fonctions génériques ou non, dans des environnements hybrides (comme 

c’est le cas pour la fonction publique suisse cf. Emery, 2013) 

2. Cartographier ces ancres dominantes dans lesquelles les agents publics 

trouvent le sens de leurs engagements au travail. 

3. Analyser la portée et les implications de ces ancres d'engagement en 

termes de GRH publique. 

 

Dans les lignes qui suivent nous revenons dans un premier temps sur l’engagement 

au travail des agents publics. Fondant notre argumentation sur les limites et les 

voies laissées inexplorées par cette recherche, nous montrons comment la multi 

dimensionnalité du concept d’engagement se traduit par la multiplicité des ancres 

sur lesquelles il porte. Suite à la description de notre méthodologie qualitative-

exploratoire, nous présentons nos résultats que nous discutons à la lumière des 

travaux pertinents, pour terminer sur les implications en terme de GRH publique. 
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3. Cadre théorique général 

 

3.1 L'engagement organisationnel des agents dans le 
secteur public : 
 

3.1.1 Origines du concept d’engagement organisationnel 
 
Le concept d’engagement est né dans au début des années 1960 des travaux de 

Becker sur les paris subsidiaires, portant sur la cohérence inhérente à une suite de 

décisions individuelles, conduisant les employés à demeurer loyaux à une 

organisation. Dans ces années d’après-guerre, la forte pénurie de la main d’œuvre 

qualifiée, et le besoin de relance économique dans un contexte empreint de 

compétitivité, orientait l’intérêt sur la sécurisation et le maintien des ressources à 

l’intérieur de l’organisation. En continuité des théories organisationnelles mettant 

l’emphase sur les relations humaines (Mayo 1933, McGregor 1960, Likert 1961, 

Likert 1967), les chercheurs désiraient avant tout engager les cœurs et les esprits 

d’individus actifs au sein d’organisations de travail, et pas seulement leurs bras. 

La popularité de la recherche sur l’engagement organisationnel s’explique ensuite 

par ses liens avec la fidélisation et la performance organisationnelles, sa force 

explicative des attitudes et des comportements organisationnels d’une part ; 

d’autre part par la complexité et la richesse même du concept dans sa relation avec 

plusieurs autres concepts connexes tels que la motivation, la satisfaction, 

l’identification ou l’attachement. Une complexité toute aussi manifeste dans le 

débat autour du caractère attitudinal ou comportemental de l'engagement 

organisationnel (Riketta, Van Dick et al. 2006, Biétry and Laroche 2011, Biétry, 

Creusier et al. 2014), ou même sur la dimensionnalité de ce concept (Allen and 

Meyer 1990, Meyer and Allen 1991, Meyer, Allen et al. 1993, Meyer, Stanley et 

al. 2002). Sur ce dernier point, la domination du modèle tridimensionnel d’Allen 

et Meyer (1990) reste aujourd’hui acquise : selon ce modèle, l’engagement 

organisationnel repose sur les trois piliers que sont l’engagement affectif (AOC), 

l’engagement normatif (NOC), et l’engagement calculé (COC). Le modèle 

général, qui fait suite à certaines critiques, améliore le concept en intégrant les 

bases, les formes et les cibles de l’engagement organisationnel (Meyer, Stanley et 

al. 2002). Cependant ce modèle n’a rien de spécifiquement public, d’où la question 

de recherche sous-jacente à la présente contribution : qu’en est-il réellement dans 

les organisations publiques ? 
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3.1.2 L’engagement organisationnel dans le secteur public : 
état de la connaissance 
 
L’engagement au travail dans le secteur public a en général repris les thèmes 

classiques pour se concentrer sur les déterminants de la fidélité organisationnelle 

de l’employé. Si elle continue, dans cette optique, à s’intéresser à l’émergence de 

l’engagement organisationnel, ses formes et ses conséquences, la recherche s’est 

également invitée dans le débat sur les différences public-privé, notamment aux 

lendemains des réformes du service public, en vue de confirmer ou d’invalider une 

approche générique des organisations publiques conduisant à les assimiler à celles 

du secteur privé (Cho and Lee 2001, Goulet and Frank 2002, Coyle-Shapiro and 

Kessler 2003, Bøgh Andersen and Holm Pedersen 2012). Dans une moindre 

mesure, certains auteurs proposent des explications de la spécificité de 

l’engagement organisationnel dans les organisations publiques (Balfour and 

Wechsler 1990). 

Les travaux consacrés aux déterminants de l’engagement organisationnel dans le 

secteur public révèlent par exemple que la perception de l’atmosphère sociale, et 

du soutien organisationnel aux valeurs professionnelles influencent positivement 

l’engagement organisationnel des agents de la santé (Balfour and Wechsler 1991, 

Liou 1995).  Ainsi, les employés professionnels seraient moins engagés envers 

leurs organisations, et plus envers leurs professions, pour lesquelles ils 

entretiennent nombre de croyances, valeurs et normes, et investissent en temps et 

en formation (Morrow and McElroy 1987, Mathieu and Hamel 1989). Balfour et 

Wechsler (1996) mobilisent, dans ce cadre, la notion d’interface pour expliquer 

l’engagement organisationnel des agents publics. Ces interfaces illustrées par la 

participation, l’influence du politique, le modèle de supervision et les opportunités 

de promotion, affectent positivement les trois dimensions de l’engagement 

organisationnel théorisées par Meyer et al. (1990, 1991, 2002). Le rôle des 

mécanismes de récompense pratiqués au sein de l’organisation a également été 

analysé. Loin d’être limités aux formes de récompenses extrinsèques, ces 

mécanismes reposent également sur des éléments intrinsèques tels que les modes 

de communication et de leadership, la satisfaction au travail ou les échanges 

interpersonnels (Young, Worchel et al. 1998). Moon démontre plus tard que la 

Motivation de service public (PSM) est l’un des principaux antécédents de 

l’engagement organisationnel dans le secteur public (Moon 2000). Reprenant cette 

idée, Coyle-Shapiro et Neuman (2004), dans une enquête portant sur plus de 7000 

employés du secteur public, parviennent à la conclusion que l’engagement des 

agents publics est surtout lié à leurs contrats psychologiques (CP) implicites 
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(Coyle-Shapiro and Neuman 2004). Dans une analyse plus récente Vandenberghe 

(2005, 2009) identifie le climat organisationnel et les comportements politiques, 

le soutien organisationnel perçu (SOP), la confiance, les récompenses et 

l'habilitation psychologique, comme déterminants essentiels de l'engagement 

organisationnel affectif dans le secteur public (Vandenberghe 2005); avec en 

variables modératrices le niveau hiérarchique, le caractère professionnel ou non 

de la fonction occupée, sans lien cependant avec le genre de l’individu. 

En somme, les antécédents de l’engagement organisationnel chez les agents 

publics se retrouvent pour l’essentiel dans les principales catégories (individuelles, 

organisationnelles, liées à l’emploi) identifiées dans la littérature, à l’exception du 

PSM et du CP (Mathieu and Zajac 1990, Moon 2000, Meyer, Stanley et al. 2002, 

Coyle-Shapiro and Neuman 2004). Mais le débat autour de l’engagement 

organisationnel dans le public s’est également porté sur le terrain de la 

comparaison avec les attitudes et des comportements des employés actifs dans le 

secteur privé. 

3.1.3 Comparaison de l’engagement organisationnel chez les 
personnels publics et privés 
 
Les travaux comparant l’engagement public et privé à la fin des années 1970s et 

les débuts des années 1980s coïncident pour la plupart avec l'émergence des 

réformes du secteur public. Ils sont parvenus à des résultats contrastés. Il y a 

d’abord l’idée prépondérante selon laquelle les managers publics sont moins 

motivés, moins loyaux, avec une plus faible identification organisationnelle 

(Rainey 1989, Odom, Boxx et al. 1990, Savery 1991, Zeffane 1994, Moon 2000, 

Goulet and Frank 2002), avec diverses raisons avancées pour expliquer une telle 

différence. Pour Bourantas, il s’agit du décalage entre la culture espérée et la 

culture actuelle des organisations publiques (Bourantas, Anagnostelis et al. 1990). 

Si cette différence culturelle est reconnue par Cho et Lee dans leur échantillon 

d’agents public Coréens de niveau managérial, elle ne suffit pas, selon les auteurs, 

pour expliquer une éventuelle différence de niveau d’engagement (Cho and Lee 

2001). Goulet et Frank (1995) mettent plutôt l’absence d’engagement dans le 

secteur public sur le compte d’un moindre recours aux récompenses extrinsèques, 

du fait de certains principes légaux en lien avec à l’égalité de traitement et à 

l’équité. Cette explication est cependant rejetée par les auteurs pour qui le plus 

important dans la motivation et l’engagement des agents ne réside pas les 

récompenses extrinsèques (Coyle-Shapiro and Kessler 2003). Plus récemment, les 

travaux de Gould-Williams en Angleterre (Gould-Williams 2004), et de Steijn et 

ses collègues aux Pays-Bas (Steijn 2006) ont surtout concerné les pratiques RH à 
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forte valeur ajoutée pour l’engagement des agents publics sans que la singularité 

de cet engagement ne soit mise en avant.  

 

Dressant un état des lieux, Boyne réalise une méta-analyse de 44 études 

empiriques comparant l’engagement organisationnel autant dans des organisations 

privées que publiques, et questionne ainsi la clarté de l’état de la connaissance sur 

l’engagement organisationnel dans le public. Pour lui, le moindre engagement 

organisationnel dans le public est lié à des procédures et une bureaucratie 

inflexible, ainsi qu’à la relation plutôt indirecte entre les performances au travail 

et les récompenses afférentes. Il fait néanmoins le constat suivant : les trois 

cinquièmes des études analysées révèlent une supériorité de l’engagement dans le 

privé sur le public, alors que le reste conclut que les agents publics sont les plus 

engagés, ou qu’il est difficile de trancher la question en termes de niveaux 

d’engagement (Boyne 2002).  Ces résultats font écho aux observations 

importantes formulées au cours des années 1990, et conduisent à relativiser la 

dimension organisationnelle de l'engagement au travail dans le public (Balfour and 

Wechsler 1990, Balfour and Wechsler 1991, Balfour and Wechsler 1996). En 

résumé, tout en reconnaissant une différence entre l’engagement des agents 

publics et celui des employés du privé, la littérature ne s’est pas accordée sur le 

fait que cette différence s’exprime en niveau d’engagement, ou à contrario, sur le 

sens et la nature mêmes de l’engagement au travail dans le secteur public, en 

particulier dans des environnement managérialisés (Clugston, Howell et al. 2000).  

 

 

3.2 Engagement organisationnel dans les 
environnements managérialisés et post-bureaucratiques 

 

3.2.1 La post-bureaucratie ou Post-NPM : un univers hybride 
 
Les paradoxes induits par la managérialisation excessive du secteur public (Emery 

and Giauque 2005) ont engendré des réflexions sur plusieurs modèles théoriques 

cherchant à combiner l’univers classique wébérien de l’administration avec la 

logique de nouvelle gestion publique. Ces modèles qui portent dans leur grande 

majorité le préfixe New-, mais qui sont presque tous caractérisés par une 

ambivalence consistant à reprendre les vertus de la bureaucratie classique, mettent 

l’emphase sur la nécessité d’orienter le secteur public vers d'avantage de services 

(New Public Service), une gouvernance multipartenaires renforcée (New Public 

Governance), et une emphase sur la valeur publique (Public Value 

Management).  Pour Emery et Giauque (2014), ces modèles théoriques traduisent 
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bien l’émergence d’une post-bureaucratie dont les valeurs, logiques, cadres de 

référence sont hybrides, et dont les effets sur les agents publics restent encore à 

préciser (Denhardt and Denhardt 2003, Osborne 2006, Stoker 2006, Emery and 

Giauque 2014); Emery and Giauque, 2014). Sans être clairement privatisées les 

organisations dans lesquelles évoluent les agents publics aujourd’hui, abritent 

pour la plupart un mélange de logiques marchandes et civiques (Boltanski and 

Thévenot 1991), ceci dans un contexte marqué par une banalisation des institutions 

et de l’emploi publics qui n'est pas sans poser certaines interrogations, notamment 

sur les nouvelles identités d’agents publics (Egger-Peitler, Hammerschmid et al. 

2007, Rondeaux 2007, Buffat 2014), et la relation d'emploi dans ces 

environnements de travail publics désormais managérialisés. En l’occurrence, le 

sens que les agents donnent à leurs rôles et leurs engagements dans le secteur 

public hybride demeurent largement à découvrir. 

3.2.2 L'engagement organisationnel dans les environnements 
managérialisés ou hybrides 

 

Peu d’études se sont attaquées à la question de l’engagement organisationnel des 

agents publics travaillant dans des environnement hybrides (Steijn and Leisink 

2006). Tout en reconnaissant l’effet modérateur des réformes NGP, la plupart se 

sont surtout penchées sur les antécédents de l’engagement au travail en contexte 

post-NGP (Castaing 2006, Rayner 2012, Giauque, Resenterra et al. 2013, Jung and 

Ritz 2014). Ces études révèlent des déterminants spécifiques au secteur public tels 

que le soutien politique aux réformes, comme marque de confiance chez les 

managers (Yang and Pandey 2009, Oh and Park 2011) ; le PSM qui inclut la 

dimension normative de l’engagement (Perry 1996, Camilleri 2006, Markovits, 

Davis et al. 2010), l'habilitation psychologique (Vandenberghe 2005), ainsi que  

l’adéquation avec les buts et valeurs portées par la réforme du service public en 

cours (Giauque, Resenterra et al. 2013). Pour autant, les antécédents de 

l’engagement organisationnel n’apportent aucun éclairage intéressant sur ses 

modalités concrètes, ni son caractère distinctif dans le secteur public : les concepts 

mobilisés demeurent très classiques. Dans le sillage des théoriciens ayant 

conceptualisé les engagements multiples, les auteurs recommandent désormais 

d’intégrer l’autre versant de la multi-dimensionnalité du concept d'engagement 

organisationnel : ses ancres, et partant les comportements discrétionnaires y 

afférents (Becker, Billings et al. 1996, Van Dick, Wagner et al. 2004). La rareté 

de travaux consacrés aux environnements de travail post-NGP, lesquels voient une 

altération de la relation de travail et du lien individu-organisation, justifie à notre 

sens le besoin d’une conceptualisation nouvelle de l’engagement au travail. 
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3.3 Besoin d'une conceptualisation élargie de 
l'engagement organisationnel 
 

3.3.1 L'engagement Public : un engagement 
multidimensionnel et multi-ancres 
 
La définition classique de l’engagement organisationnel, basée la loyauté 

organisationnelle, dépeint bien la situation au début des années 1980, où l’on 

passait l’essentiel de sa vie professionnelle dans une seule voire deux 

organisations en tout. Cependant elle s’applique difficilement à la situation 

d’aujourd’hui, caractérisée par des carrières de plus en plus nomades et une 

évolution des attentes envers le travail (Biétry, Creusier et al. 2014). Plusieurs 

études ont démontré par ailleurs que l’engagement public présentait des 

caractéristiques non nécessairement en lien avec l’organisation. La littérature a 

jusqu’ici examiné nombre d’ancres d’engagement telles que les superviseurs 

(Becker, Billings et al. 1996), la carrière (Ellemers, de Gilder et al. 1998), ou 

l’emploi (Meyer, Allen et al. 1993), l’emploi (Meyer, Allen et al. 1993), voire les 

entités régionales d’organisations géographiquement dispersées (Scott 1999). 

Mais ces études ont souvent porté sur des entreprises privées, et/ou sur des 

managers (Balfour and Wechsler 1990, Zeffane 1994, Cho and Lee 2001), dont on 

sait qu’ils présentent un niveau d’engagement souvent bien plus élevés que celui 

des employés subalternes (Mathieu and Zajac 1990, Meyer, Stanley et al. 2002, 

Riketta 2002) 

3.3.2 Les ancres d'engagement au travail : une dynamique à 
découvrir 

 
L’organisation n’étant pas un bloc monolithique, la conceptualisation d’un 

engagement multiple, s’adressant à divers sous-groupes, ou constituantes de 

l’organisation, s’impose d’elle-même (Reichers 1985, Morrow and Wirth 1989, 

Cohen 2006). La recherche définit les ancres d'engagement comme étant 

représentées par les individus, groupes, ou entités auxquels l'individu s'attache 

(Becker 1992, Bishop and Dow Scott 2000, Siders, George et al. 2001). En effet, 

une approche par les ancres permet d'expliquer une variance souvent bien plus 

importante que celle de l'engagement organisationnel (Becker 1992). D’autre part, 

il se pose la question de la hiérarchisation, et de l'importance relatives de certaines 

ancres d’engagement. La théorie des champs de Lewin (1943) et plus tard la 

théorie des engagements emboîtés de Lawler (1992) offrent un cadre d'analyse du 
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dynamisme inhérent aux ancres d'engagement. La première, basée sur l'idée de la 

proximité psychologique, examine comment certains facteurs produisent des 

effets plus importants sur les comportements individuels (Lewin 1943, Lawler 

1992). La seconde explique comment les individus imbriqués dans différents sous-

groupes développent leurs engagements au travail (Lawler, 1992).   

Derrière ces deux théories, manifestement complémentaires, se cache l'idée selon 

laquelle l’ancre la plus saillante psychologiquement est celle vers laquelle 

s’oriente le comportement discrétionnaire (Stets and Burke 2000). La plupart des 

auteurs s’inscrivant dans ce courant se sont intéressés aux engagements duals, en 

particulier envers l'organisation et le superviseur pour en examiner les rapports 

conflictuels (Becker 1992, Siders, George et al. 2001, Bentein, Vandenberghe et 

al. 2004). Ils parviennent à la conclusion que le superviseur, en tant qu’ancre 

proximale ou locale, explique mieux la performance. Cependant, qu'elles soient 

proximales, locales ou latentes, les multiples ancres d'engagement au travail ne 

s'excluent pas mutuellement, et reflètent simplement le fait que les relations 

employé-employeurs peuvent être unitaires, plurielles ou radicales (Kim and 

Rowley 2005). La prise en compte d’ancres multiples d’engagement dans le 

secteur public suppose la reconnaissance de formes individuelles et empathiques 

d’investissement au travail, à côté des formes plus en lien avec l’organisation 

(Stinglhamber and Vandenberghe 2003, Paillé 2009)(Paillé, 2009 ; Cohen, 2006, 

Stinglhamber et Vandenberghe, 2003). 

En résumé, il apparaît que l’état de la connaissance relative à l’engagement des 

agents publics en contexte post-bureaucratique, demeure lacunaire tant sur le plan 

des ancres pertinentes, qu’en ce qui concerne l’interaction dynamique entre ces 

différentes ancres. La méthode exploratoire développée dans cette contribution 

apportera un premier éclairage à la première question, la deuxième étant réservée 

à la prochaine étape de la recherche.  
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4. Méthodologie 
 
Cette recherche utilise design qualitatif exploratoire étant donnée la rareté d’une 

telle approche dans les études portant sur l’engagement au travail. Elle est d'autre 

part fondée sur une approche constructiviste et interprétative qui reconnaît que les 

individus, tout en étant surdéterminés par les cadres socio-professionnels dans 

lesquels ils évoluent, les transforment à leur tour, selon les perceptions qu’ils se 

font des multiples interactions vécues au sein de ces organisations1 (Creswell 

2008). Une telle approche permet, en ouvrant le champ des possibles, de favoriser 

l’émergence d’un nouveau concept, celui d’engagement public au travail - PWPC 

(Miles, Huberman et al. 2013). 

 

4.1 Echantillon et déroulement des entretiens 
 
Nous avons rencontré une dizaine d’agents du secteur public. Les répondants 

devaient être des femmes ou des hommes non cadres, ayant au moins cinq ans 

d’ancienneté, et occupant des fonctions génériques non spécifiquement publiques 

(en l’occurrence de support) ou, au contraire, spécifiquement publiques,  dans des 

environnements de travail diversifiés du secteur public. Notre intention était de 

maximiser la variabilité des répondants afin d’obtenir un spectre aussi large que 

possible d’individus et d’organisations. 

Sans annoncer explicitement l’objet de notre étude, nous avons précisé aux 

répondants les conditions dans lesquelles se dérouleraient les entretiens, leur 

caractère anonyme, les usages potentiels du corpus recueilli, ainsi que la 

possibilité pour les répondants d’avoir accès au produit final de la recherche. Suite 

à l’acceptation explicite de participer à la recherche, nous avons rendu visite aux 

répondants sur leur lieu de travail en vue d’entretien.  Le guide d’entretien (cf. 

annexe 1) construit pour les entretiens s’articulait autour du triptyque 

identification, attachement et loyauté, notions qui se retrouvent dans la grande 

majorité des échelles de mesure de l’engagement (Mowday, Steers et al. 1979, 

Meyer and Allen 1991). Les entretiens d’une heure en moyenne, ont tous été 

enregistrés. L’identification des ancres d’engagement public autorisait une 

retranscription sélective, consistant à ne saisir que les extraits d’intérêt tout en 

veillant toutefois au repérage des passages concernés sur la bande audio, ainsi que 

des citations potentielles à intégrer dans la présente contribution. 

                                                        
1 Dans le sens du Verstehen de Weber pour qui l'approche interprétative désigne une 

reconstruction réflexive et une interprétation des actions des autres, de sorte à ce que le sens 

émerge des intentions et des buts de l'individu. 
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4.2 Techniques d’analyse 
 
A l’aide de l’outil d’analyse qualitative NVIVO, une première série de codages 

reprenant les termes cités par les répondants comme ancres d’engagement a été 

effectuée. Dans une deuxième phase, les entretiens ont été relus afin de faire 

émerger des ancres (= nœuds) supplémentaires. Le mot, la phrase ou le paragraphe 

de sens ont été utilisés comme unités de codage, en mobilisant également nos notes 

d’entretien. Le corpus de nœuds ainsi formé, sur le mode du codage ouvert (Strauss 

and Corbin 1998), compte plus d’une centaine d’items que nous avons ensuite 

thématisés. Cette procédure, qui rappelle le codage axial recommandé dans la 

recherche qualitative liée à la théorie enracinée (Strauss and Corbin 1998, Gioia, 

Corley et al. 2013) a permis de dégager des regroupements de thèmes autour des 

ancres principales d’engagement. 

 

5. Résultats et analyse 

 

5.1 Profils des répondants 

 
En terme de profil, les personnes interrogées ont une ancienneté moyenne de dix 

ans (5-20 ans), sont âgées en moyenne de 40 ans, présentant ainsi le profil adéquat 

pour cette étude, dans laquelle nous souhaitions recruter des individus ayant 

certain recul sur leur emploi dans le public. Les répondants sont pour la plupart 

employés dans l'administration publique centrale au niveau communal, un 

établissement de santé pour personnes âgées, un centre de recherche universitaire, 

et une entreprise de transport public. On remarque une surreprésentation de 

femmes (8/10) et d’individus occupant des postes génériques (7/10), souvent des 

fonctions de support dans les Ressources Humaines, les finances et la 

planification. Dans ce contexte, la volonté de différencier les ancres d’engagement 

pour des postes spécifiquement publics versus génériques, ne peut 

malheureusement être réalisée à ce stade.  

 

5.2 Ancres d'engagement identifiées 
 

Les ancres qui ressortent de notre étude peuvent être scindées en trois catégories. 

D’abord, les ancres classiques considérées comme universelles : l’engagement 

envers l’organisation (ORG), le superviseur (LEAD), l’équipe de travail (TEAM), 



5ème colloque AIRMAP, 2-3 juin 2016, Poitiers 
Contribution Kouadio / Emery / IDHEAP / Université de Lausanne 

____________________________________________ 

 

14 

 

l’emploi (JOB). Pour Fornes et Rocco (2013), ces ancres classiques peuvent 

encore se subdiviser en deux principaux sous-groupes : un engagement individuel, 

formé par la force de l’identification avec les valeurs de pairs au sein de 

l’organisation, son emploi et sa carrière (JOB, TEAM, CAREER). Ensuite, un 

engagement organisationnel regroupant l’engagement envers le superviseur, et 

l’engagement organisationnel (LEAD, ORG). A la typologie proposée par Fornes 

et Rocco (2013), notre analyse permet de rajouter des ancres d’engagement 

propres au secteur public (CPUBL). On retrouve avec la Figure 1 les 

chevauchements possibles entre les ancres identifiées dans cette étude, selon 

qu’elles appartiennent à l’une des catégories Individuelle (CIND), 

organisationnelle (CORG), ou publique (CPUBL). Le Tableau 1 ci-après liste 

l’ensemble de ces ancres, assorties d’une définition succincte, ainsi que d’une 

citation illustrative : en vert, les cibles d'engagement publiques; en rouge les 

ancres classiques d’engagement au travail ; en orange une ancre (DEV) qui sans 

être spécifiquement publique, ne fait pas partie des ancres classiques 

d’engagement au travail.   

 

Notons premièrement que l’ancre d’engagement envers la profession (PROF) 

n’est pas ressortie de nos entretiens. Le fait que notre échantillon soit 

majoritairement composé de personnels occupant des fonctions génériques y est 

certainement pour quelque chose : en effet, aucun des répondants n’appartenait à 

une profession établie dans le secteur public. Nous n’avons donc pas pu déceler 

chez les personnes interviewées, des formes d’identification liées à la profession. 

La situation aurait pu être différente s’il s’était agi d’infirmiers, médecins, avocats, 

pompiers, policiers etc. du service public. De plus, l’ancre Conscience 

professionnelle (CPRO) identifiée dans cette étude n’est pas tout à fait comparable 

à l’engagement envers une profession, car elle se trouve être globalement partagée 

par l’ensemble de nos répondants, non professionnels, en référence à l’importance 

accordée au travail bien fait. Troisièmement, une ancre Développement personnel 

et professionnel (DEV) apparait, que l’on peut difficilement considérer comme 

ancre publique d’engagement, mais qui n’est pas non plus évoquée dans la 

littérature en tant que cible universelle d’engagement au travail. On remarque 

enfin de façon marginale une ancre liée à l’équilibre Vie privée et travail 

(PRIV) positionnée volontairement en toute fin du tableau ; nous avons décidé de 

ne pas en tenir compte dans la suite de nos analyses, car cette ancre n’a été évoquée 

que par un seul répondant. Le manque de récurrence des déclarations sur cette 

cible ne permet donc pas que nous la considérions, dans cette étude, comme une 

cible au même titre que les autres pour lesquelles on remarque une réelle 

convergence chez les répondants. Connaissant cependant l’attention accordée de 

plus en plus à l’équilibre entre vie professionnelle et privé, autant par les employés 
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que des employeurs, un design de recherche impliquant plus de répondants 

permettrait assurément de donner plus de relief à la cible PRIV. 

 

 

ORG Ex-ORG 

IND 

DISOC 

ISSOC 

PPUBL 

SPUBL 

TPS PUBL 

USCL 

CPRO 

JOB 

ORG 

LEAD 

BPUBL 

WDGN 

IDC 

VALUES 

TEAM 

DEV 

INNOV 

Figure 1: Clusters d’ancres d’engagement public au travail 
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Tableau 1: Cibles d'engagement public au travail 

ANCRES WPC DEFINITION EXTRAIT 

BUTS CPUBL Missions et buts organisationnels  

"Personnellement je préfère m’occuper des aspects 

stratégiques des politiques de la ville. C’est, du fait de ma 

formation, l’expression de mon intérêt pour la politique. Je 

trouve cela mieux que d’aligner des chiffres dans un 

tableau Excel. (…) je pourrais me fondre assez bien dans 

n’importe quel type d’environnement du moment que ça 

reste stratégique et permette d’avoir une finalité sociale. 

(…) Il faut qu’il y ait un but que je partage." NY05 

DISOC CPUBL 
Dynamique et interactions sociales 

interpersonnelles caractérisées par le fait de créer et 

de tisser du lien social entre collègues. 

"Je suis bien ici parce que je fais ce que j'aime. Je 

rencontre plein de gens qui m'enrichissent. L'équipe est 

vraiment là, on s'entend tous bien. Il y a aussi la possibilité 

de continuer à se développer, à se former, mais aussi la 

qualité relationnelle avec les gens, l'échange." NY04 

IDC CPUBL Identité professionnelle, de rôle et de carrière 
"Je pense que je suis une courroie de transmission entre 

les services et la direction." UN01 
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ANCRES WPC DEFINITION EXTRAIT 

INNOV CPUBL 
Perception du secteur public comme un cadre 

permettant d'être à la pointe de la technologie et de 

tester certaines innovations 

"Il y a des petites choses qu’on développe dans notre 

pratique, par exemple on ne tire pas les personnes mais on 

les attire vers nous, qu’on partage bien dans les 

rencontres." EM03 

ISSOC CPUBL 
Impact social et sociétal de l'emploi et des activités 

exercées 

"C’est ce qu’on devrait tous avoir en tête quand on bosse 

pour le service public. Surtout dans une commune, on met 

en place des prestations ; on construit des infrastructures 

dont on a le retour direct. On le voit tout de suite." NY05 

WDGN CPUBL 
Logique de GRH favorisant flexibilité, autonomie 

et, et la participation  

"ici le directeur nous accorde assez sa confiance je trouve. 

Il nous dit « bon cette année, j’aimerais que tu fasses ça » 

et puis comment on y arrive-t-il s’en fiche, pourvu qu’au 

bout de l’année on ait réussi." NY03 

PPUBL CPUBL 
Proximité avec le niveau décisionnel et les 

Politiques publiques dans lesquelles s'inscrit 

l'activité 

"Ce qui m’intéresse c’est la notion de projet, c’est la notion 

de développer. (…) important qu’il y ait une proximité avec 

le politique. Typiquement l’état-major." NY05 

SPUBL CPUBL 
Sens de l'emploi à travers ses aspects de service au 

public 

"Ma fierté c’est de trouver des solutions pour les gens. Ma 

fierté c’est de voir les gens qui s’en sortent. Parce que 

notre métier c’est d’être là, les accompagner, les aider." 

FI02 



5ème colloque AIRMAP, 2-3 juin 2016, Poitiers 
Contribution Kouadio / Emery / IDHEAP / Université de Lausanne 

____________________________________________ 

 

18 

 

ANCRES WPC DEFINITION EXTRAIT 

TPS PUBL CPUBL 
Temps qualitatif permettant une décision plus juste 

et équitable, notamment dans les activités 

prudentielles 

"Le temps il est différent chez nous. On doit prendre des 

décisions, faire des recherches. On ne doit rien laisser 

passer en fait. Ce temps nous permet de fournir un travail 

de qualité. !" NY03 

USCL CPUBL Usagers ou clients selon les cas 

"Mais toujours garder ce contact avec les gens, qui est 

essentiel pour la bonne marche de l'administration. Je 

pense que ce contact est vraiment utile (…). Je n'aimerais 

pas que tout devienne informatisé, et que les gens passent 

par internet pour tout faire." FI02 

VALUE CPUBL 
convergence entre valeurs personnelles et 

organisationnelles qui guident l'action ("fit") 

"Je ne travaillerais pas par exemple pour une société qui 

fait du pétrole. Tout simplement parce que ma 

personnalité, mon aspect personnel est puissant dans la 

manière dont je suis au travail. Je veux parler de mes 

valeurs." GE01 

DEV CPUBL 
Développement personnel et professionnel 

permettant un épanouissement dans son travail 

"J’aime particulièrement les formations. Elles portent 

souvent sur la manière de gérer les cas les plus compliqués 

comme les patients d’Alzheimer, les plus agités ou stressés. 

Ce qui compte c’est quand même d’être performant. Il faut 

savoir faire au mieux." EM03 
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ANCRES WPC DEFINITION EXTRAIT 

CPRO CPUBL 
Conscience professionnelle et amour du travail bien 

fait 

" La positivité, l’empathie sont des valeurs personnelles 

que je retrouve dans mon organisation. Mais sans hésiter 

la plus importante reste le professionnalisme, sans hésiter. 

Ça veut dire bien faire son boulot, avec respect. Par 

exemple moi je n’arrive pas à partir en sachant qu’il y a 

encore des choses à faire ; que le travail n’est pas encore 

terminé. Il y en a qui partent sans problème ! sans état 

d’âme. C’est du je-m'en-foutisme." EM03 

JOB CPUBL Emploi dans la fonction publique "Lorsque je parle de mon emploi je pense bien-être." GE01 

LEAD CPUBL Leader, superviseur, manager ou top management 

"Je pense qu’elle se porte vers ma cheffe de service dans 

un premier temps, car c’est d’elle de qui je dépends, qui 

me donne mes tâches et me fait confiance. En deuxième 

loyauté envers mon municipal. On a une bonne relation et 

lui il partage et discute les projets avec moi. Il y a une vraie 

complicité qui s’est créée depuis trois ans, aussi du fait 

qu’il apprécie mon travail." NY05 

ORG CPUBL 
L'organisation dans tout ce qu'elle renvoie comme 

image  

"Moi je suis fière de travailler à xxx parce que c’est une 

ville qui bouge, c’est une ville qui est ouverte, qui essaye 

d’aller de l’avant, de trouver des solutions. (…) parce que 
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ANCRES WPC DEFINITION EXTRAIT 

même si c’est long, c’est quand même une ville qui essaye 

d’avancer." NY05 

TEAM CPUBL 
Equipe de travail, travail collectif, collaboration 

entre collègues et d'autres services 

"On collabore énormément avec les services de la ville : le 

service ces eaux, les espaces verts, l’urbanisme etc. c’est 

une façon de fonctionner, on est obligés de collaborer un 

petit peu, tous ensembles. Si on ne s’écoute pas, ça ne va 

pas jouer non plus." NY03 

 

PRIV CIND Cohérence et équilibre entre le travail et la vie privée 

“Pour être sincère j’investis beaucoup dans ma vie privée. 

D’ailleurs la raison pour laquelle j’avais baissé mon temps 

de travail, c’était parce que ma famille était plus 

importante que mon travail. Je m’organise donc au niveau 

des horaires.” NY01 
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En considérant les trois piliers de l’engagement public au travail (PWPC), trois 

clusters d’ancres sont ainsi identifiables à ce stade. Le premier en rouge sur la 

Figure 1, composé d’ancres spécifiquement organisationnelles ou individuelles, 

regroupe des cibles universelles d’engagement (JOB, TEAM, LEAD, et ORG). 

Un deuxième cluster rassemble une ancre d’engagement à la fois individuelle et 

publique (CPRO), et deux ancres qui recoupent les niveaux organisationnels et 

publics (WDGN, et BUTS). Le troisième cluster est celui des ancres 

spécifiquement publiques dans notre échantillon (DISOC, ISSOC, INNOV, 

PPUBL, SPUBL, TPS PUBL, et USCL). Un dernier cluster contient les ancres 

d’engagement recoupant les trois niveaux (VALUES, DEV, IDC), lesquelles 

pourraient constituer le cœur de cible de l'engagement au travail. Ces différents 

clusters sont représentés sur la Figure 2 ci-dessous selon leur plus ou moins forte 

spécificité publique. Le choix d’un volume au lieu de trois axes, permet de 
conserver la richesse de la variété des cibles et de leurs positionnements sur 
les dimensions individuelle, organisationnelle et publique de l’engagement 
au travail. Le cœur du modèle se trouve une zone de publicitude qui laisse 
percevoir les cibles spécifiquement publiques, ainsi que celles recoupant 
deux ou plusieurs plans de l’engagement public au travail (PWPC). 

Ainsi, les ancres auxquelles les agents publics s’identifient, s’attachent et envers 

lesquelles ils restent loyaux concernent les valeurs publiques, les dynamiques 

d’interactions interpersonnelles et sociales, la conscience professionnelle, l’impact 

social et sociétal de leurs activité, la conception du cadre et de la gestion 

opérationnelle du travail, le groupe de travail, les services au public, le 

développement personnel et professionnel, les usagers et destinataires des 

politiques et prestations publiques, ainsi que le temps qualitatif dont ils bénéficient 

dans l’emploi public. Nous revenons ci-après sur les ancres spécifiquement 

publiques parmi celles que nous venons d’énumérer, et leur importance relative 

par rapport à l’ensemble des ancres identifiées dans cette recherche exploratoire. 
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Figure 2 : L’engagement public au travail, un modèle à trois niveaux 

 

6. Discussion 
 
6.1 Vers une spécification de l’engagement public au travail  
 
Il apparaît que le modèle général de l’engagement au travail dans le secteur public 

est, selon les résultats de notre étude, essentiellement orienté vers le lien social 

comme tissu reliant les acteurs du service public, qu’ils soient employés ou non 

par l’administration publique. Ce lien social est rendu possible par les dynamiques 

d’interactions interpersonnelles (DISOC) créée par certaines logiques d’action 

propres au secteur public, ainsi que par la conception du travail (WDGN) qui se 

manifeste dans les pratiques de gestion du personnel, de l’espace de travail 

(Hackman and Oldham 1980, Wright 2004), et la gestion opérationnelle : soit 

l’entraide, la collaboration et le travail en réseau que permettent les modes de 

travail au quotidien. Un second axe est constituée par l’impact social et sociétal de 

l’activité (ISSOC), soit la proximité avec le niveau stratégique et décisionnel des 
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politiques publiques (PPUBL), ou l’implication dans une activité en lien avec des 

prestations de service public à l’endroit d’usagers/clients (SPUBL) (Perry 1996, 

Vandenabeele, Steijn et al. 2008). Ces derniers (USCL) sont une ancre à part 

entière d’engagement ; laquelle donne un sens particulier au rôle campé dans 

l’administration publique, orienté vers des buts et missions publiques (BPUBL), 

à l’identité professionnelle, de rôle et de carrière (IDC) (Bourgault and Van Dorpe 

2013), et dans un registre plus inhabituel, au positionnement de l’individu en tant 

qu’acteur participant à la résolution, parfois de manière innovante (INNOV), des 

problématiques publiques et sociétales. Dans ce dernier cas, l’administration 

publique est parfois celle qui investit dans du matériel de pointe selon les moyens 

qui sont les siens et l’orientation choisie par les politiques publiques (Emery 

2009). Finalement, le temps public (TPUBL) prend ici une importance 

particulière, dans une société de l’immédiateté et de l’accélération des 

changements de tous ordres. Ce temps public (horaires flexibles et absence de 

pression dans la mesure où le secteur public n’est clairement pas dans une logique 

de productivité pure), nos répondants le perçoivent comme du temps qualitatif, 

dont l’avantage est de favoriser une performance plus nuancée que celle basée sur 

la pure quantification, souvent seule unité de mesure de la performance publique ; 

une temporalité favorisant la prise de décisions justes et équitables, notamment 

dans les activités prudentielles2. Nous revenons ci-après sur les ancres 

spécifiquement publiques (Tahar 2012, Tremblay 2012). 

 
Nos répondants estiment en outre que le design du travail comme il est proposé 

dans le secteur public est propice à certaines dynamiques interpersonnelles 

(DISOC). Ces dynamiques favorisent une meilleure ambiance en raison du niveau 

de communication et de confiance que partagent les collègues entre eux et parfois 

avec les bénéficiaires du service public. Ce sont surtout ces liens tissés au fil des 

années, que regretteraient certains répondants s'ils devaient quitter l'organisation, 

comme le déclare MC : "Je suis bien ici parce que je fais ce que j'aime. Je 

rencontre plein de gens qui m'enrichissent. L'équipe est vraiment là, on s'entend 

tous bien. Il y a aussi la possibilité de continuer à se développer, à se former, mais 

                                                        
2 Champy (2012:80-94) mobilise le concept de prudence, forgé par Aristote, pour désigner, 

dans le secteur public, les activités pour lesquelles "l’application directe de savoirs 

scientifiques ou de routines est mise en défaut par la complexité et la singularité de la 

situation ou du problème à traiter." Les agents doivent alors bénéficier du temps de la 

réflexion, d'une vue d’ensemble des cas à traiter, ainsi que d'une certaine latitude dans la 

recherche d’équilibre entre des valeurs possiblement concurrentes. 
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aussi la qualité relationnelle avec les gens, l'échange." Ces dynamiques 

d’échanges ne seraient pas possibles sans un rapport spécifique à la temporalité, 

désigné par le Temps public (TPSPUBL). C’est manifestement l'une des cibles 

qui renforce le plus la spécificité de l'engagement public au travail. Cette souplesse 

fait donc qu'on travaille mieux selon NY03 : "Le temps il est différent chez nous. 

On doit prendre des décisions, faire des recherches. On ne doit rien laisser passer 

en fait. Ce temps nous permet de fournir un travail de qualité. !" Le temps public 

est aussi celui de l’innovation (INNOV) permettant d’agrémenter sa pratique 

professionnelle de solutions personnelles de manière à apporter un petit plus dans 

l’accompagnement des usagers/clients. 

L'impact et les résultats de l'activité (ISSOC) sont une autre source de satisfaction 

et d’engagement chez les agents interrogés. Cette finalité de l'action "pour la 

population" et "pour la ville" est surtout perçue à travers différents retours, venant 

des usagers dans l'expression de leur reconnaissance, ou à travers les 

transformations physiques de la ville. Certains répondants affirment être soucieux 

en général du bien-être des usagers et se sentent par ailleurs engagés sur des 

problématiques de développement durable, ainsi que pour un renouveau du 

modèle sociétal. Ainsi pour NY05 "C’est ce qu’on devrait tous avoir en tête quand 

on bosse pour le service public. Surtout dans une commune, on met en place des 

prestations ; on construit des infrastructures dont on a le retour direct. On le voit 

tout de suite." Cet impact social et sociétal de l’activité s’adresse avant tout aux 

bénéficiaires des politiques publiques (PPUBL). Pour nombre de répondants, la 

loyauté envers les usagers/clients (USCL), en tant que raison d'être de l'activité, 

est un juste retour des taxes et impôts prélevés par l'Etat. Comme le souligne FI02 

: "Mais toujours garder ce contact avec les gens, qui est essentiel pour la bonne 

marche de l'administration. Je pense que ce contact est vraiment utile (…). Je 

n'aimerais pas que tout devienne informatisé, et que les gens passent par internet 

pour tout faire."  Une autre raison d’être des organisations publiques et de ses 

métiers est le service public (SPUBL). Les individus investissent beaucoup dans 

leurs rôles d'agents publics pour autant qu’ils soient d'utilité publique. Cette utilité 

est manifeste dans les solutions mises en place par l'administration pour améliorer 

le quotidien des usagers du service public. C'est ce qui ressort en substance du 

commentaire de FI02 : "Ma fierté c’est de trouver des solutions pour les gens. Ma 

fierté c’est de voir les gens qui s’en sortent. Parce que notre métier c’est d’être là, 

les accompagner, les aider."  

Bien que les ancres identifiées ci-dessus émanent d’agents publics, on peut tout de 

même se poser la question de leurs spécificités publiques. Pour répondre à cette 
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question, notre étude mériterait d’être répliquée avec un groupe de contrôle 

sélectionné parmi des répondants du secteur privé. Cependant, force est de 

remarquer qu’aucune de ces ancres n’a auparavant été identifiée dans des études 

de l’engagement au travail; qu'elles portent sur les employés du privé ou du secteur 

public. Pour certaines de ces ancres, on se rend intuitivement compte de leur 

publicitude, dans la mesure où on pourrait difficilement les rencontrer dans un 

contexte strictement privé. 

Jauger nos ancres publiques d’engagement à l’aulne de leur publicitude requiert 

de mobiliser une littérature qui a essentiellement porté sur la distinction entre 

organisations publiques et privées, à la lumière de ses courants principaux que sont 

la publicitude fondamentale, la publicitude générique, la publicitude 

dimensionnelle et la publicitude normative (Allison 1987, Haque 2001, Bozeman 

2007, Bozeman and Moulton 2011, Christensen 2012). Pour Ritz et Waldner, ces 

recherches font partie d’une longue tradition dont l’un des objets d’étude a porté 

sur l’attractivité du secteur public en tant qu’employeur (Ritz and Waldner 2011). 

Ainsi, à côté de l’autorité économique ou politique, le style de management, les 

finalités sous-jacentes aux activités (l’intérêt et le bien-être collectifs), l’étendue 

de la base des bénéficiaires, et les valeurs portant l’action ont servi de critère pour 

qualifier la spécificité des organisations publiques.  

Cinq cibles se prêtent particulièrement bien à cet exercice. Le fait que les 

politiques publiques émanent exclusivement du gouvernement et des autorités 

politiques suffit à qualifier la spécificité (publique) des politiques 

publiques (PPUBL) et des services publics (SPUBL) ; lesquelles concernent un 

nombre important de parties prenantes. Ces politiques et services jouent en plus 

un rôle étendu caractérisé par son large impact sociétal, tout en étant à l'abri de la 

concurrence du marché (Antonsen and Jørgensen 1997, Haque 2001, Rainey 

2009). D’autres part les finalités derrière le service public, en tant que service à la 

population (ISSOC) rappelle la publicitude normative, qui fait passer la réalisation 

des valeurs publiques (VALUES) d’efficience, d’effectivité, de compétence, de 

qualité, et d’innovation au premier plan (Haque 2001), à côté de valeurs plus 

classiques de l’administration publique telles que l’intégrité, l’éthique, le respect, 

l’implication, et l’excellence (Kernaghan 2000, Bozeman 2002, Bozeman and 

Sarewitz 2005, Van der Wal 2008, Bozeman and Sarewitz 2011, Christensen 

2012). Comme le remarquent bon nombre d’auteurs les valeurs fortes du service 

public sont loin d’avoir été remplacées par les valeurs managériales portées par 

les réformes NGP du début des années 1980 (Emery and Giauque 2005, Horton 

2006, Steen 2006). Enfin, le rapport à la temporalité (TPS) porte lui aussi une 
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empreinte publique forte justifiée par la nature mêmes des activités à réaliser, qui 

nécessitent dans bien des cas une application, équitable et égalitaire des règles de 

droit (Buffat 2014). 

La richesse présentée par l’émergence d’ancres autres, plus ou moins spécifiques 

au secteur public, pousse à interroger ces dernières, notamment du point de vue 

des pratiques de gestion des ressources humaines susceptibles d’être mobilisées. 

6.2 Quelles GRH pour une approche de la relation d’emploi 
par les ancres d’engagement 

 
Les liens entre ancres d’engagement et performances organisationnelles sont 

consubstantiels. Ainsi l’engagement de l’individu envers son organisation, ou 

d’autres ancres, le pousse-t-il à adopter des comportements en phase avec l’atteinte 

des buts organisationnels (Siders, George et al. 2001) (Siders, George et al. 2001). 

Egalement, la notion de proximité physique ou psychologique (saillance) a été 

mobilisée pour étudier le rôle d’une ancre particulière dans la performance au 

travail. C’est ce qu’expriment les relations de confiance et de soutien avec le 

superviseur (LEAD) abondamment, évoquées lors de nos entretiens (Lewin 1943, 

Lawler 1992, Becker, Billings et al. 1996), une dimension importante du 

leadership transformationnel (Avolio, Zhu et al. 2004, Cohen 2007). On rencontre 

également cette proximité avec l’organisation publique, comme porteuse d’un 

certain idéal de service à la société, ainsi que dans les relations entre collègues 

(TEAM). L’attachement à l’organisation est ici moins lié à l’organisation (ORG) 

qu’au sens qu’elle revêt ou aux idéaux qu’elle symbolise, rappelant comment 

l’engagement au travail est susceptible de différer en nature et en signification 

selon les cultures organisationnelles (Clugston, Howell et al. 2000, Kirkman and 

Shapiro 2001). Des pratiques de gestion des ressources humaines favorisant de tels 

échanges seraient par conséquent propices à susciter l’engagement des personnels 

concernés (Pfeffer and Veiga 1999). Elles sont identifiables parmi les celles 

construites autour de l’engagement au travail (Walton 1985, Arthur 1994, Wood 

and De Menezes 1998).  Spécifiquement, les pratiques de gestion des ressources 

humaines à haut potentiel d'engagement au travail, reposent, dans le secteur public, 

sur une conception plus élargie du travail (WDSGN), ne servant pas seulement des 

logiques de performance productives. Une telle organisation des tâches se conçoit 

dans des environnements de travail modernes et équilibrés, intégrant les impératifs 

de développement et d’enrichissement personnels et professionnels (Markovits, 

Davis et al. 2007). Le travail dans ce contexte place la machine organisationnelle 

au service de l’humain (Emery  and Giauque 2016).  
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Certaines ancres d’engagement telles que le Temps public (TPSPUBL) sont 

perçues par les agents comme une expression du soutien organisationnel,  dont les 

liens avec l’engagement au travail sont aujourd’hui établis (Blau 1964, Rhoades 

and Eisenberger 2002). Ce dernier passe par l'octroi aux agents des moyens de 

produire un travail de qualité; ce besoin est saisi dans notre étude à travers l’ancre 

Conscience professionnelle (CPRO). Si cette dernière n’est ni spécifiquement 

publique, ni classique, elle souligne néanmoins une caractéristique helvétique : la 

recherche poussée de l’excellence par la qualité du travail accompli (Turansky and 

Rousson 2001)). L’importance d’avoir les moyens de produire un travail de qualité 

nous est rappelée par la théorie de la Motivation de service public (Giauque, Ritz 

et al. 2012) et revêt une urgence particulière dans le secteur public où souvent les 

activités sont destinées à impacter les usagers clients (USCL) et la société en 

général (ISSOC). 

Les pratiques de GRH susceptibles d’affecter positivement les attitudes et 

comportements au travail en se servant des ancres d’engagement comme levier 

sont liées à la sécurité de l’emploi, qui devrait être préservée; l’embauche 

sélective, notamment de personnes chez qui on arrive à déceler un véritable intérêt 

pour la chose publique et le partage de ses valeurs ; le travail d’équipe; une  

approche alternative de la performance contextualisée au secteur public (Emery 

and Giauque 2005); une promotion de l’équité et de l’égalité de traitement en 

accord avec les valeurs défendues à l’externe par le secteur public, et qui en font 

sa marque de fabrique (Walton 1985, Pfeffer and Veiga 1999). Sur ce dernier 

point, la mobilisation d’un Branding interne, s’adressant aux employés n’est pas 

à négliger (Backhaus and Tikoo 2004, Buffat 2014, Charbonnier-Voirin, Laget et 

al. 2014). Pour l’instant, cette pratique est peu développée, sans doute parce qu’on 

imagine que le fait d’être employé dans une organisation en fait automatiquement 

partager les valeurs ou s’identifier à elle. Nous proposons dans le Tableau 2, les 

pratiques susceptibles d'affecter positivement l'engagement au travail des agents 

publics, envers certaines ancres de la présente étude comme leviers. 
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Tableau 2: Pratiques GRH à haut potentiel d'engagement au travail 

CIBLES PRATIQUES RH 

VALUES, 

SPUBL, 

ISSOC 

IDC 

Savoir repérer, lors de l'embauche les individus partageant les 

valeurs publiques et un intérêt pour la chose publique (Walton 

1985, Pfeffer and Veiga 1999, Ritz, Brewer et al. 2016). 

Branding interne axé sur l'identité, les valeurs, et le sens du 

service public (Berthon, Ewing et al. 2005, Burmann and Zeplin 

2005, Charbonnier-Voirin, Laget et al. 2014) 

DISOC, 

WDSGN, 

TEAM 

Promotion du travail d'équipe, de modes d'évaluation collectifs 

intégrant les résultats finaux, selon des approches contextualisées 

de la performance et de la qualité publique MBO public (Gould-

Williams 2004, Emery  and Giauque 2012) 

WDSGN, 

TPSPUBL, 

LEAD 

Pratiques basées sur l'équité et l'égalité de traitement, notamment 

dans l'évaluation des performances. 

Flexibilisation et individualisation du temps de travail, partout où 

la nature des tâches le permet, favorisant ainsi la flexibilité, 

l'autonomie et l'autogestion, liberté (Fournier 2015) 

CPRO, 

ISSOC,  

USCL 

Développer le coaching et le mentorat, à côté des formations 

classiques de sorte à donner les moyens aux agents de produire 

un travail de qualité à l'endroit des usagers clients (Allen and 

Eby 2008) 

WDSGN, 

LEAD, 

ISSOC, 

BPUBL 

Participation accrue à la gestion opérationnelle de l'activité. 

Leadership ouvert et de proximité avec un discours faisant 

clairement les liens entre les performances et leurs impacts 

sociaux et sociétaux (Savery 1991, Avolio, Zhu et al. 2004) 

 

6.3 Limites et voies de recherches complémentaires 
 
En raison de son caractère exploratoire, la principale limite de cette étude réside 

dans les possibilités de généralisation des résultats. Les personnes interrogées 

prises dans leur contexte spécifique, avec leur histoire propre, n’épuisent de loin 

pas tous les cas de figure des administrations suisses, malgré nos efforts pour 

s’assurer d’une variabilité maximale, aux fins de saturation des arguments. 

L’échantillon actuel est surreprésenté en femmes et en fonctions génériques du 

secteur public. Il faut reconnaître de surcroît que la subjectivité des chercheurs a 

pu s’inviter dans le choix des nœuds thématiques faisant office d’ancres 
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d’engagement au travail. Sur ce point, en mobilisant un questionnaire à plus large 

échelle sur les ancres identifiées ici, il serait intéressant de conduire une analyse 

factorielle exploratoire, puis confirmatoire, sur un échantillon suffisamment large, 

afin d’obtenir une validité interne et externe de nos ancres, sur un échantillon 

représentatif de la fonction publique suisse (Vancouver, Millsap et al. 1994, 

Roussel and Wacheux 2006, Nezlek 2007). D’autre part, l’analyse des 

implications en termes de GRH, assez théorique à ce stade, gagnerait à 

systématiser les recommandations en fonction de la nature des ancres 

d’engagement. 

7. Conclusion 
 
Cette étude a permis de révéler un ensemble d’ancres d’engagement d’agents 

publics travaillant en contexte hybride, dont certaines sont spécifiques au secteur 

public. La variété de ces ancres illustre notre définition élargie du concept 

d’engagement public, et permet de relativiser, au moins conceptuellement, 

l’importance du niveau organisationnel de l’engagement. L’engagement au travail 

se distingue ainsi chez les agents publics par une forte identité de rôle et de 

carrière, fondée sur des valeurs de service public permettant de riches 

développements personnels et professionnels. Les praticiens des ressources 

humaines dans le secteur public devraient comprendre ainsi que l’engagement des 

personnels est façonné par des dimensions symboliques, portées par un ensemble 

varié d’ancres, dont l’organisation publique en tant que telle n’est qu’un aspect. 

Le thème examiné dans cette contribution peut en outre servir de base à une 

discussion sur la manière dont les nouveaux modes d'organisations dans le public 

tendent à redynamiser les rapports entre personnels et employeurs.  
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Annexe 1 
 

Guide d'Entretien 
 

Présentation Générale 
 

- Entrée en matière : brève présentation de Brice, et inviter la personne à 

en faire de même 

 

G1 - Quel regard portez-vous sur votre emploi aujourd’hui ? Comment a-t-il 

changé au cours des 5/10 dernières années ? 

G2 - Depuis combien de temps travaillez-vous dans cette organisation ? 

G3 - Quelles sont vos principales responsabilités ? 

G4 - Quels ont été les différents choix qui vous ont fait atterrir ici ?  

G5 - Parlez-moi un peu de votre parcours professionnel ! 

G6 - En général vous préférez travailler dans quel type d’organisation ? 

G7 - Quels sont pour vous les ingrédients d’un emploi idéal ? 

G8 - Quelles attentes avez-vous en termes de GRH? Identifier ce qui importe le 

plus en termes de pratiques de GRH.  

G9 - En quoi votre travail en particulier est-il d’utilité publique ? quels éléments 

le montrent ? dans quelle autre organisation serait-ce possible de faire le même 

genre de travail? publicitude de la fonction ou des tâches.  

G10 - En quoi exercez-vous des tâches publiques ? En quoi est-ce important pour 

vous?  

G11 - A quel point votre travail est-il important pour la communauté/la cité? Au 

fond, est-ce vraiment votre responsabilité d'apporter une contribution sociale? 
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Identification (force du lien) 

 
I1 - A quoi vous identifiez-vous le plus dans votre travail? Qu’est ce qui vous 

définit le mieux professionnelement ? 

o Citez deux ou trois thèmes qui décrivent le mieux le 

professionnel que vous êtes.  

o Qu’est-ce que votre organisation représente pour vous ?  

o Qu’est-ce que votre travail représente pour vous ?  

o A quel point ce travail va-t-il une signification personnelle 

pour vous ? 

I2 - Pour vous le fait d’appartenir au secteur public en tant qu’agent est-il 

important ? Pourquoi ? 

I3 - Par rapport au regard que vous portez sur votre parcours, de quoi êtes-vous le 

plus fier professionnellement?  

I4 - En quoi ce travail vous correspond-t-il ? 

I5 - Comment vos valeurs sont-elles représentées aujourd'hui dans votre emploi ? 

vous travaillez dans une organisation publique : qu’est-ce que cela signifie pour 

vous, quel sens vous y donnez ?  

I5a - Lesquelles de vos valeurs personnelles se retrouvent dans votre 

équipe, les domaines de politique publique dans lesquels vous œuvrez ?  

I5b - A quel point trouvez-vous que les valeurs et la "personnalité" de 

cette organisation reflètent vos propres votre propre personnalité et vos 

propres valeurs?  

I6 - Comment répondez-vous à la question Que faites-vous ? 

I7 - Que diriez-vous en premier à quelqu'un que vous ne connaissez pas, pour 

vous présenter (professionnellement parlant)?  

I7a - Comment lui présenteriez-vous votre travail pour lui donner envie de 

faire comme vous ?  

I8 - Quelles dimensions votre emploi vous procure un sentiment 

d'accomplissement et d'épanouissement?  

I9 - Être ici signifie-t-il pour vous faire plus qu'un simple travail ? Comment 

l’expliquez-vous?  

I10 - Qu’est ce qui mobilise le plus votre énergie ?  

I11 - Vous sentez-vous proches des personnes qui travaillent dans le même 

secteur de politique publique que vous? Pourquoi? 

I12 - Vous sentez-vous proches des personnes qui exercent la même profession 

que vous? Pourquoi? 
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I13 - Y a-t-il un élément qui, sans être forcément lié l’organisation dans laquelle 

vous travaillez aujourd’hui, donne un sens à votre travail ? En quoi ce facteur est-

il important ?  

I14 - Qu'est ce qui pourrait aider à donner plus de sens à votre travail? Du point 

de vue de la hiérarchie? Du point de vue des pratiques de GRH? Du point de vue 

de la gestion opérationnelle et de la conduite des activités? 

I15 - De quoi parlez-vous le plus, concernant votre organisation, avec les 

personnes externes? de quoi leur dites-vous être le plus fier ? 

I15a Qu’est-ce qui vous vient tout de suite à l’esprit lorsque vous parlez de 

votre emploi ? 

I16 - Quels succès ou réussites, réalisées ici, pensez-vous aussi être également 

les vôtre ? ID 

I17 - Etes-vous parfois obligés de vous défendre contre les stéréotypes liés à 

votre emploi? à la qualité de fonctionnaire ou agent public? Organisation? 

Comment vous défendez-vous alors dans ces cas-là? 

 

I18 -  Prenez-vous pour vous les critiques à l’encontre du secteur public ou du 

travail?  

I19 - Pensez-vous que vos valeurs sont partagées par d’autres dans votre 

travail ? Qui ? À quoi le voyez-vous ? BOND 

I20 - Qu’est ce qui semble le plus important dans votre fonction ? Travail ? 

Emploi ?  

I20a - En quoi c’est plus important que d’autres aspects de votre vie 

professionnelle ?  

I20b - Pourquoi êtes-vous prêts-es à vous investir, au-delà de votre travail ? 

I21 - Quels sont, d'après vous, les valeurs auxquelles votre organisation 

accorde le plus d'importance? Lesquelles sont pour vous  les plus importantes 

(innovation, coopération, participation, contribution sociale, responsabilité 

sociétale)?  
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Attachement (force du lien) 

 
A1 - A quoi êtes-vous le plus attaché(e) ? Seriez-vous prêt à quitter votre emploi 

actuel si ce facteur n’existait pas (l’objet d’attachement)? 

A2 - Qu’est-ce que vous préférez faire dans votre travail? 

A3 - Qu’est-ce qui vous intéresse? Que prenez vous le plus plaisir à faire au-delà 

des tâches prescrites ? Vous rend particulièrement heureuse/heureux ? Ou vous 

donne particulièrement la paix du cœur ? 

A4 - Qu’aimez-vous faire en général ? Au travail ?  

A5 - Dans quelles tâches ou aspects de votre emploi éprouvez-vous le plus 

d’enthousiasme ?  

A6 - Que regrettez-vous dans la vie professionnelle que vous avez choisie ?  

A7 - Après coup, auriez-vous fait d’autres choix professionnels ? 

A8 - A quel point coopérez-vous avec les autres, recevez-vous de l'aide ou aidez-

vous les autres? Est-ce important pour faire votre propre travail? 

A9 - Quels sont vos rapports avec vos collègues? À quel point ce lien vous 

importe-t-il? 

A10 - Pourquoi préférez-vous cet emploi ou cette organisation? 

A11 - Comment faites-vous la promotion de votre organisation à l'extérieur?
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Loyauté (force du lien) 

 
L1 - Travailler ici a été pour vous un choix ? pourquoi avoir fait ce choix ?  

L2 - Quelles formes de récompenses recevez-vous à part la rémunération ?  

L3 - Comment vous voyez-vous ou votre carrière dans cinq ans ?  

L4 - Continueriez-vous à travailler si vous gagniez au loto ?  

L5 - Citez deux ou trois facteurs qui vous donnent particulièrement envie de 

continuer à travailler dans cette organisation, de la même manière? Dans le 

même domaine de politique publique.  

L5a - Si vous aviez le choix, continueriez-vous à travailler de la même 

manière, dans le même domaine, dans la même organisation? Pourquoi ? 

L6 - Que regretteriez-vous le plus si vous ne deviez plus exercer cet emploi ? en 

général ? Dans cette organisation ? Dans ce domaine de politique publique ? 

L7 - Qu’aimez-vous au point de ne pouvoir abandonner votre emploi actuel ? 

L8 - Sur quoi se porte votre investissement au travail en général?  

L9 - Votre loyauté s’exprime avant tout envers quoi ou qui ? Votre superviseur ? 

Vos collègues ? Les usagers du service public ?  

L10 - Seriez-vous perdu(e) si un évènement vous obligeait à changer d’emploi ? 

Comment ? 

L11 - Qu’est ce qui a le plus d’impact sur votre volonté de continuer à travailler 

ici ou dans le secteur public ? Pourquoi ? 

L12 - Quel scénario pourrait vous pousser à partir ?  

L13 - Certaines routines quotidiennes ne vous découragent-elles pas? 

L14 - Que vous souhaitez vous changer/garder dans vos responsabilités 

actuelles, sur le plan professionnel? Pourquoi ? 

L15 - La manière dont votre travail est organisé permet-il, au-delà des tâches 

prescrites d'aller plus loin et d'en faire plus? Comment? Que faites-vous en plus 

de votre cahier des charges? Quel sont vos sentiments à ce sujet (d'en faire plus 

que les tâches prescrites)?  

L16 - A quel point vous portez-vous volontaire pour des choses qui ne sont pas 

forcément ou expressément demandées?3 

L17 - A quel point vous faites-vous des suggestions pour améliorer les choses? 

Citez-en quelques exemples. 

                                                        
3 OCB Questionnaire (Smith, Organ and Near, 1983) – partie Altruism du 
questionnaire. 
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L18 - Quels aspects de votre travail  font appel à votre originalité ou votre 

créativité? Pouvez-vous donner des exemples? 

 

 

En conclusion 

 
C1 - Qu’avez-vous toujours recherché dans votre vie professionnelle ? 

C1a - Quels sont les principaux éléments qui recoupent votre trajectoire 

professionnelle ? 

C2 - Comment compléteriez-vous ces deux propositions : 

C2a - Dans mon environnement au travail, je m’implique volontiers 

dans…  

C2b - Dans mon environnement au travail, je suis très attaché à… 

C2c - Dans mon environnement au travail, je m’intéresse beaucoup à… 

C2d - Mon travail/ma vie professionnelle représente….  

 

 


