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Stress professionnel et changements de crise : Quelles perspectives pour la
valeur client ?

Résumé

L’idée de ce sujet émane de I’expérience de 1’auteure dans le domaine professionnel. Cet article est une
représentation scientifique écrite, de la réalité des changements de crise que vivent les employés au sein d’une
organisation. En effet, le stress professionnel peut impacter leurs performances ; et d’une manicre automatique, ce
stress devient la variable explicative de la performance de 1’organisation. Le role de cette dernicre a son tour est
de satisfaire les besoins de ses clients que ce soit a I’échelle BtoB ou BtoC d’ou la création ou la destruction de sa
valeur. Depuis les événements de la crise sanitaire de 2020, plusieurs organisations se sont vues perdre en chiffre
d’affaires, en nombre d’employés ou encore en nombre de clients. Dans cet article, nous allons essayer de donner
au lecteur une idée générique et littéraire de 1’impact du stress sur la performance de 1’organisation et appuyer
notre argumentaire par le dernier maillon de la chaine de valeur qui est le client, dans une situation de changements
de crise. Plusieurs auteurs ont essayé de décortiquer les différentes relations entre le volet ressources humaines et
performance de I’organisation grice a la formation et 1’évolution de carriére par exemple ; mais trés rares sont les
auteurs qui ont abordé le sujet de I’impact de la mauvaise gestion RH sur la performance des organisations et donc
sa conséquence sur leurs résultats a travers la valeur client. Grace a cette étude théorique, nous avons pu démontrer
le lien entre la performance individuelle et le stress professionnel, puis la relation entre la valeur du client et la
performance de I’entreprise ; que nous allons présenter en fin d’article sous forme de mode¢le de recherche émanant
d’hypothéses de recherche relevées de la littérature et qui répondra a la question de recherche principale : Comment
est-ce que le stress professionnel, induit par un changement de crise, impacte la performance des employés et la
valeur client ?

Mots-clés : Stress professionnel ; Changement de crise ; Valeur client ; Performance.
Classification JEL : L25, J28, J§1
Type de ’article : Article théorique

Absract

The idea behind this topic arose from the author's experience in the professional workplace. This article is a
documented scientific portrayal of the reality of crisis changes experienced by employees within an organization.
Indeed, professional stress can have an impact on their performance; and as a logical consequence, this stress
becomes the explicative variable of the organization's performance whose role is to satisfy the needs of its
customers, whether on a BtoB or BtoC scale, hence the creation or destruction of their value. Since the events of
the 2020 sanitary crisis, many organizations have lost sales, employees and customers. In this article, we will try
to give the reader a generic and literary view of the impact of stress on organizational performance, and support
our argument with the last element in the value chain - the customer - in a situation of crisis change. A number of
authors have attempted to unravel the various relationships between human resources and organizational
performance, through training and career development for example; but very few have tackled the subject of the
impact of poor HR management on the performance of organizations, and consequently on their results through
customer value. Through this study, we were able to demonstrate the connection between individual performance
and occupational stress, and then the relationship between customer value and organizational performance, which
we will present at the end of the article as a research model derived from research hypotheses identified in the
literature which answers our main research question: How does the occupational stress, in a crisis change context,
impacts the employee’s performance and the customer value?

Key words: Occupational stress; Crisis management; Customer value; Performance.
JEL classification: 125, J28, J81
Paper type: Theoretical Research
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1. Introduction

La performance organisationnelle implique 1'analyse des résultats d'une entreprise par rapport
a ses objectifs et a ses buts. Elle se concentre sur trois résultats principaux que sont la valeur
pour les actionnaires (axée sur le client et l'employé¢), la performance financieére et la
performance du marché. La plupart des auteurs accordent a ce terme une signification similaire
a celle de l'efficacité organisationnelle. Cependant, 1'efficacité organisationnelle couvre un
domaine plus large. La performance est généralement définie comme le processus ou l'action
qui concourent pour la réalisation d’une fonction ou d’une tache. Lorsque nous associons les
termes performance et organisation, ils signifient la réussite d'un groupe organisé de personnes,
ayant un objectif spécifique, a remplir une fonction.

Toute organisation est un systéeme comportemental & son niveau le plus fondamental (Tosti &
Herbst, 2009). Les organisations sont dirigées par des personnes pour les besoins des parties
prenantes que sont les propriétaires, les employés, les clients et les actionnaires. Toutes les
parties prenantes jouent un réle dans le processus de création de valeur et dans la réalisation
des performances voulues d'une organisation. Communément, I'environnement social du travail
est un parametre essentiel dans le développement de modéles de systeémes de comportement par
les analystes (Glenn & Malott, 2004). Une organisation est performante lorsque diverses
dimensions sont réunies, et une organisation n’atteint sa performance que lorsque les aspects
financiers et non financiers sont tous deux satisfaits. Il est évident que sans les aspects non
financiers, les organisations ne peuvent pas atteindre leurs objectifs financiers. A cet égard, les
entreprises doivent prendre en considération tous les paramétres relatifs au bien-étre de ses
parties prenantes.

Pourtant, le bien-&tre des employés s'est gravement détérioré ces derniers temps. Parallélement
a cette dégradation du bien-€tre, un nouveau risque organisationnel s'est répandu : les risques
psychosociaux. Les risques psychosociaux désignent les risques résultant de l'interaction
psychologique d'une personne avec son environnement social. Ces risques résultent d'une
mauvaise conjonction entre la conception du travail et son management (Cox, Griffiths, & Rial-
Gonzalez, 2000).

La littérature regroupe quatre grandes catégories de risques psychosociaux que sont : les
exigences et l'organisation du travail, la gestion et les relations de travail, les valeurs et les
attentes des employés, ainsi que les changements au travail. Ces facteurs ont la particularité de
porter atteinte a la santé au travail et de générer, par conséquent, des colits incommensurables
pour les organisations. Le risque psychosocial est donc une situation pouvant entrainer un
malaise ou une souffrance au travail.

Ainsi, le stress professionnel, les troubles anxieux, la souffrance, 1'épuisement professionnel, le
harcelement moral et sexuel, la violence externe et interne sont autant de risques psychosociaux.
Dans cet article, une attention particuliére sera consacrée au risque le plus répandu : le stress
professionnel.

L'objectif de ce travail de recherche est d'éclairer le lecteur sur la pertinence des aspects non
financiers tels que la satisfaction des employés et des clients et son impact sur la performance
organisationnelle globale, y compris la performance financiére. Cette recherche se concentre
aussi sur le stress professionnel et tente d’¢élucider I’impact d’une situation de changement sur
le niveau de stress professionnel pergu et, par conséquent, sur la valeur client. La problématique
soulevée est donc : Comment est-ce que le stress professionnel, induit par un changement de
crise, impacte la performance des employés et la valeur client ? Nous essayerons d’apporter au
lecteur des chemins de réponses a travers les cinq principales parties de 1’argumentaire de cet
article. Le premier point définit le stress, son évolution, ses approches et ses typologies afin de
mettre le lecteur sur les rails du sujet. Ensuite, nous aborderons quels seraient les principales
causes et conséquences du stress, pour I’adapter dans un contexte de changement dans la
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troisiéme section de ’article. Une suite logique du sujet nous dirigera vers les définitions et les
approches de la performance organisationnelle afin de pouvoir la contextualiser dans un champ
de changement et trouver le lien entre le stress et la performance organisationnelle. Enfin, nous
allons essayer de résumer tous les liens logiques entre le changement, la performance et la
valeur client.

2. Autour du stress : Définitions et approches

Le terme « stress » provient du mot latin strictus qui désigne raideur et serrement. Le mot
strictus devient par la suite estresse qui signifie oppression et privation. C’est de 1a qu’il s’est
décliné en stress, la forme communément connue aujourd’hui, mais avec un sens différent. A
ce stade, le terme stress était mobilis€ en sciences physiques pour désigner la pression subie par
un objet conduisant a sa déformation et sa distorsion (Hooke, 1678). Il intégrera ultérieurement
la médecine ou une correspondance avec 1’étre humain fut créée. L’intérét était d’étudier les
effets d’un « stress » sur I’Homme et ce qu’il déclenchait au niveau du corps. C’est ainsi qu’il
a ¢ét¢ démontré que ’Homme disposait d’'un mécanisme biologique d’adaptation qui lui
permettait de retrouver son équilibre initial perturbé par la menace environnementale (Bernard,
1865). L’organisme mobilise continuellement ses ressources afin de garantir le maintien de son
équilibre interne. Un équilibre vital a défaut duquel I’organisme est plongé dans un état de
vulnérabilité manifesté par des maladies mentales et physiques.

Le terme « stress » fut ensuite emprunté par Hans Selye qui lui accorda son sens actuel (Selye,
The stress of life, 1956). Il présente le stress comme une réponse préconfigurée de 1’organisme
aux exigences de son environnement. Selye explique que face a n’importe quelle contrainte
extérieure, le corps riposte de maniere identique et que cette riposte est identique pour tous les
étres humains (Selye, Le stress de la vie : le probléme de 'adaptation, 1975). C’est ce qu’il a
désigné par « syndrome général d'adaptation » qui est défini par « ’ensemble des moyens
physiologiques non spécifiques mis en ceuvre par un organisme pour se défendre contre une
agression ». Selye définit alors le stress comme une menace a laquelle 1’organisme est amené a
réagir. Une réaction qui se déploie selon trois phases que sont la réaction d’alarme, la résistance
et puis 1’épuisement.

Face a cette approche dite biologique, I’évolution du concept de stress se poursuit en
psychologie avec Richard Lazarus et Susan Folkman (Folkman & Lazarus, 1984). Ils ont remis
en question la vision unidimensionnelle du stress (situation stressante = réaction biologique)
et sa vision passive ou I’individu est considéré comme n’ayant aucune marge de manceuvre sur
lui-méme. C’est ainsi qu’une approche transactionnelle du stress s’est développée. Selon
Lazarus et Folkman, le stress se veut d’étre une transaction dynamique entre la personne et son
environnement. Le stress survient alors quand un déséquilibre entre les exigences
environnementales et les ressources personnelles disponibles pour y répondre est constaté
(Folkman & Lazarus, 1984). Cette définition requiert donc une premiere évaluation de 1’enjeu
que représente la situation « primary appraisal », suivie d’une seconde évaluation des
possibilités de réponse dont dispose I’individu « secondary appraisal ». Ces évaluations
conditionnent la réaction de 1’individu. Si la personne juge que la demande de I’environnement
excede ses capacités a y faire face, une tension physique est ressentie et le stress apparait.
Lazarus et Folkman proposent des stratégies d’ajustement dénommée « coping » et qui sont
« ’ensemble des efforts pour gérer des exigences spécifiques internes et/ou externes qui sont
évaluées (par la personne) comme consommant ou excédant ses ressources » (Lazarus &
Folkman, 1988). Ces efforts peuvent étre de type intellectuel, émotionnel, comportemental,
physiologique ou méme social. IIs sont mobilisés afin de limiter, maitriser ou simplement
admettre les exigences issues d’une exposition a une menace. C’est de 1a que 1’individu choisit
soit d’affronter le probléme afin de le résoudre, soit de le banaliser et I’ignorer, soit de modifier
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certains de ces aspects, soit de le fuir et I’éviter, soit de chercher un soutien social sous forme
d’aide a la résolution du probléme. Apres avoir opté pour une stratégie d’ajustement, I’individu
réévalue de nouveau la situation (Keyser & Hansez, 1996). Ce cycle s’opere autant de fois que
nécessaire jusqu’a parvenir a un équilibre vis-a-vis de I’agent perturbateur. Selon 1’approche
transactionnelle, le stress est le résultat d’une perception subjective du rapport exigences-
ressources (Gilbert, Guérin, & Pigeyre, 2005).

L’approche interactionniste du stress est une approche qui intégre individu, contexte et
environnement dans la compréhension du stress. John French et Robert Kahn distinguent
I’environnement objectif de I’environnement subjectif (French & Kahn, 1962). Ils expliquent
que l’environnement subjectif est la perception qu’a une personne de son environnement
objectif. Ils ajoutent que le stress représente la réaction de 1’individu a I’environnement subjectif
dont résulte une détérioration de la santé mentale et physique. Les différentes perceptions de
I’environnement objectif dépendent des caractéristiques personnelles (degré de résistance et
d’endurance de I’individu) et de I’environnement social (nature des relations interpersonnelles)
de chaque individu.

Dans la méme approche, le modele « Person-Environment Fit » présente le stress comme une
non-concordance entre la personne et son environnement causée soit par des exigences
excessives ou des exigences insuffisantes (French, Caplan, & Harrison, 1982). Dans la méme
lignée, Hobfoll réfute I’idée qui veut que I’individu subisse passivement et inévitablement des
pressions de son environnement (Hobfoll, 1989). Il avance plutdt une alternative basée sur ce
qu’offre I’environnement a la personne. Il explique dans sa « théorie de préservation des
ressources » que 1’individu dispose de ressources lui permettant d’affronter les menaces
environnementales et de préserver son €quilibre. Des ressources que I’individu acquiert,
conserve et protege (Hobfoll, 1989).

Au par-dela de cela, il est possible de distinguer deux principaux types de stress. D’un coté, le
stress aigu et de ’autre, le stress chronique. Le stress aigu est un stress qui a lieu de maniere
ponctuelle et brusque suite a une menace soudaine et inattendue (Cooper, Dewe, & O'Driscoll,
2011). Etant de nature passagére, ces effets sont négligeables et prennent fin avec le
dénouement de la situation. Quant au stress chronique, et contrairement au stress aigu, il fait
référence a une pression persistance dans le temps, ou le sujet juge ne pas disposer de capacités
suffisantes pour pallier a la menace (Chouaniére, et al., 2011). La souffrance est permanente, et
le sujet est maintenu dans un état de pression prolongé. Y résulte une atteinte a la santé mentale
pouvant atteindre une perte de contrdle total allant méme jusqu’au suicide.

3. Causes et conséquences du stress professionnel

S’il a été démontré que I’Homme dispose de moyens biologiques de défense pour faire face aux
menaces environnementales, ceux-ci n’ont pas forcément été congus pour étre mobilisés en
raison des conditions de travail stressantes. Certaines spécificités du travail font en sorte que
des facteurs de stress s’y proliféerent. Parmi ces facteurs, il est possible de retrouver « la
négligence de la santé et sécurité des employés » ; « la mauvaise définition et la répartition des
taches » ; « le manque d’autonomie et la non-participation aux décisions » ; « I’amorcement de
changements » ; « des relations interpersonnelles tendues et nocives » ; « une communication
inter et intra hiérarchie défaillante » ; « I’absence de soutien social » ; « la non-reconnaissance
des efforts fournis » et « la pression imposée par I’impératif de performance ».

Force est de constater qu’apres avoir supporté des agents stressants, des effets déléteres se
manifestent. Plusieurs préjudices sont portés a la sant¢ mentale et physique de I’individu,
conduisant par ailleurs a des incidences sur I’efficacité organisationnelle. Ces effets du stress
peuvent étre sur la santé physique causant ainsi des troubles musculosquelettiques, problémes
cardiaques, hypertension, ulcéres, eczéma, etc. Ou des effets sur la santé mentale impliquants
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la dépression, des problémes de sommeil, I’anxiété, le manque de concentration, I’irritabilité,
le burn-out, le harcélement, le développement d’addictions, etc. Les effets du stress peuvent
¢galement se refléter sur la santé organisationnelle tels que I’absentéisme, le turn-over, les
démissions, les conflits, les retards, les accidents de travail et biens d’autres conséquences.

4. Stress professionnel et changements

Comment est-ce qu’un changement peut affecter 1’état psychologique des employés ? Un
changement est communément présenté comme étant un passage d’un état & un autre, tel que
défini par le Dictionnaire Larousse par exemple. Dans le cadre organisationnel, un changement
est une transformation d’un systéme, de stratégies, de modes d’organisation, d’outils de travail
ou de conditions de travail (Autissier & Moutot, 2007). Un changement vient rompre les
habitudes et I’ordre établi, et apporte des modifications profondes. Un changement qui nécessite
moyens et volonté.

Changer suppose donc de transformer, de modifier, de réapprendre, de s’ajuster et de s’adapter
(Beaudoin, 1990). Un changement s’accompagne par un besoin de rétablir le déséquilibre
provoqué par le fort potentiel perturbateur d’un changement. Une perturbation de I’homéostasie
qui provoque soit des réactions d’accueil et d’enthousiasme, soit des contre-réactions de refus
et de résistance. Une résistance justifiée par la perte de reperes et le sentiment d’insécurité qui
activent les mécanismes biologiques de défenses contre les menaces. Et c’est justement cette
stimulation de 1’axe de défense qui enclenche le processus de stress.

Tel fut le cas avec la crise sanitaire du corona virus qui fut un réel défi psychologique, tant sur
le plan personnel que professionnel. Un changement de crise imposé et hatif qui a bouleversé
les quotidiens et les habitudes de maniére profonde. La crise de la Covid-19 a envahi les
individus de facteurs a haut potentiel stressant. Par conséquent, cette crise a impos¢ la nécessité
de devoir s’ajuster rapidement et constamment. Une adaptation impérative a une menace
soudaine des capacités de I’individu a faire face a di avoir lieu.

Apres le choc provoqué par une crise, il y a I’'impact. L’impact d’une crise peut étre relevé sur
plusieurs niveaux, dont le niveau organisationnel. Une crise fragilise I’état psychosocial de
I’Homme et est conséquemment porteuse de risque de fragilité organisationnelle. Une fragilité
organisationnelle qui suppose un dysfonctionnement des logiques habituelles et qui a son tour
détient un haut potentiel déstabilisant.

Le stress induit par un changement est considéré normal a une certaine limite. C’est un
processus psychologique d’adaptation a un changement environnemental. Cet effort
d’adaptation a une importante demande environnementale conduit & une importante charge
psychique et cognitive (Karasek & Theorell, 1990). Le stress n’est donc pas négatif en soi, mais
le devient quand la personne estime que les exigences et pressions environnementales dépassent
ses capacités et ses ressources.

5. L’impact du changement de crise sur la performance organisationnelle

Le changement de crise peut étre défini comme une transformation vécue au sein de
I’organisation a I’égard d’une crise, quelle que soit sa nature : financiére ou €économique,
écologique ou sociale. Cette transition organisationnelle d’un état & un autre implique un
chamboulement sur toute la ligne hiérarchique horizontale et verticale. Les facteurs de ce
changement de crise tournent autour de 1’environnement externe et interne, mais aussi les
facteurs microéconomiques et macroéconomiques. Mais ce changement de crise peut avoir un
impact négatif ou positif sur I’organisation (Bouchiba & El Fadi, 2021). A cet égard, plusieurs
types de changements peuvent en découler : le changement imposé, le changement prescrit, le
changement volontaire ou encore le changement construit (Bouchiba & El Fadi, 2021).
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Dans notre cas, nous traitons le changement qui est une transition due a une crise. Un
changement qui est radical, brutal et imposé, répondant a une situation critique mettant en péril
I’organisation et ses parties prenantes. Ce bouleversement de I’ordre touche a la fois le coté
financier de 1’organisation, ses relations clients, ses services achats, son systeme logistique,
ainsi que son capital humain. Mais comment est-ce que ce changement de crise impacte-t-il la
performance de I’organisation ?

Une quantité considérable dans 1’état de I’art a été publiée sur la performance organisationnelle.
Ces études constituent aujourd'hui les modeles de performance les plus pertinents. Parmi les
modeles de performance les plus courants, on y retrouve la pyramide de performance (Lynch
& Cross, 1991) qui est une pyramide de performance a quatre niveaux qui relie la stratégie de
l'entreprise aux opérations a travers la hiérarchisation de ses objectifs. Le deuxieme modele
commun est « le cadre des résultats et ses déterminants (Fitzgerald, T. J, R, & R, 1991)», un
concept qui crée un lien entre les performances actuelles de I'entreprise, telles que reflétées par
les résultats financiers, et ses performances chiffrées, telles que mesurées par les déterminants.
Le modele BSC (Kaplan & Norton, 1992; Kaplan & Norton, 1992) quant a lui est le plus
populaire. Il s'agit d'un systéme qui combine des mesures financiéres et non financiéres. Il
permet a l'organisation d'aligner les performances de l'entreprise avec la stratégie, en visant son
succés sur le marché. Un autre modéle plus courant du 20°™ siécle est celui de Morin « les axes
de la performance organisationnelle » (Morin, A., & G, 1994; Morin, A., & G, 1994) qui résume
plusieurs indicateurs clés de performance dans chaque domaine de D’entité (pérennité,
l1égitimité, efficience économique et valeur des ressources humaines) et le cinquieme domaine
est défini comme ’aréne politique. La combinaison des quatre axes peut conduire a la
performance globale de l'organisation.

D’autres modeles plus récents n’ont pas omis la conception des modéles a travers deux volets
importants qui sont les employés et les clients en plus des autres objectifs des organisations. On
y retrouve « ’approche des parties prenantes » (Atkinson, Waterhouse, & Wells, 1997,
Atkinson, Waterhouse, & Wells, 1997) qui se concentre sur le role et la valeur de chaque partie
prenante de l'entreprise, comme les employés, les clients, les fournisseurs et la communauté.
Un peu plus tard en 2009, le modele de « la valeur client basée sur la performance » (Tosti &
Herbst, 2009) démontre comment le systéme comportemental interne des employés influence
la valeur de 1'organisation et son image de marque. Les auteurs ont présenté¢ un modéle en sept
phases: analyse des performances, orientation des cadres supérieurs et intermédiaires,
communication de la valeur a tous les employés, sessions de feedback, planification et mise en
ceuvre directe de 1'alignement de la marque par les employés, et une phase de maintenance.
Enfin, mais pas des moindres, on retrouve un modele plus moderne de Sullivan en 2012 :
« création de valeur et performance commerciale de l'entreprise » (Sullivan, Peterson, &
Krishnan, 2012; Sullivan, Peterson, & Krishnan, 2012) dont 1'objectif principal est de trouver
le lien entre la performance du vendeur et la valeur créée pour les clients. L'élément clé de ce
concept est la gestion des comptes stratégiques et sa relation entre I'acheteur et le vendeur qui
ont un effet médiateur entre la création de valeur et la performance.

Tous ces auteurs et recherches scientifiques ont défini et basé la performance organisationnelle
soit sur I’importance des résultats financiers pour définir la performance, soit sur le volet parties
prenantes en mettant en évidence la relation fournisseur / client en BtoB ou les actionnaires.
Les employés, les dirigeants et les clients d’une organisation sont au centre du phénomene de
changement (Bernoux, 2004). L’idée est que I’organisation se doit de raisonner de fagon
générale en mettant 1’accent sur les relations sociales ainsi que le contexte dans lequel les
individus sont impliqués (Bernoux, 2004). Les effets médiateurs entre la création de valeur et
la performance se voient purement en termes de rentabilité et ce qui serait bénéfique aux recettes
de I’entreprise.
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Les employés, dans le cadre d’une organisation, dépensent de leurs énergies, leurs temps, leurs
compétences, leur savoir-faire, leurs connaissances afin de mener a bien leurs taches ou
missions. Tous ces efforts ceuvrent pour le bien-étre de la santé financiere, de I’organisation et
de ses actionnaires. Si un employé n’est pas récompensé pour ses efforts, il ne pourra jamais
satisfaire les besoins de son employeur. Encore une fois, que ce soit dans un contexte BtoB ou
BtoC, si ’employ¢ ne peut pas délivrer ses services d’une bonne maniére, le client ne sera pas
satisfait. C’est une boucle logique que plusieurs gestionnaires d’entreprises négligent.
Ci-devant, nous avons évoqué la contreréaction de 1I’employ¢ vis-a-vis de la négligence de son
employeur dans un climat stable, serein et honnéte. Et si nous abordons sa contreréaction dans
un climat de changement de crise, quelles seraient les attentes des employés venant de
I’organisation ? Une gestion efficace du changement peut améliorer I'adaptabilité, I'efficacité et
la productivité de 1'organisation. En revanche, une résistance au changement ou une mise en
ceuvre inadéquate peut entrainer des perturbations et des baisses de performance. Tout
simplement, prenons I’exemple de la crise sanitaire de la covid-19 en 2020. Plusieurs
entreprises ont du jour au lendemain arrété la production, la vente, les soumissions aux marchés,
etc. De ce fait, la performance économique et financiére se voit mesurer négativement. La
majorité des entreprises a déclaré la faillite, et plusieurs d’entre elles ont essayé de garder leur
activité en dépit de la liquidité et de la trésorerie et diminuer les cofits en diminuant les salaires
ou en ne versant aucun salaire en la collaboration des caisses d’assurance quitte 2 méme
diminuer le nombre de la masse salariale. La phase de transition dans ce changement de crise a
naturellement engendré un climat de stress au sein des équipes et des employés, ne savant pas
si leurs contrats de travail, leurs salaires, les avantages, leurs déclarations et bien d’autres
revenus vitaux — sont maintenus. Il est important de noter que le succes de la gestion du
changement dépend de divers facteurs tels que la communication transparente, la formation
adéquate et le soutien des membres de 1'organisation.

Pouvoir expliquer le changement aux différentes parties de 1’organisation ne se fait d’abord
qu’a travers la compréhension du changement en soi (Bernoux, 2004). A qui faut-il vraiment
expliquer ce changement ? A priori, les parties les plus importantes ceuvrant pour la réalisation
des objectifs de I’organisation sont les employés et les clients, mais les dirigeants d’entreprise
doivent étre sensibilisés a leur tour. En outre, la performance organisationnelle en elle-méme
est influencée par de nombreuses variables, dont le changement. Une gestion proactive du
changement peut contribuer a renforcer la performance globale de I'organisation, en favorisant
l'innovation, la flexibilité et I'efficacité opérationnelle. Cependant, il est essentiel de considérer
chaque situation de maniére unique, en tenant compte des spécificités de 1'organisation et du
type de changement en question.

6. La triade « Changement — Performance — Valeur client »

Dans un monde parfait, selon Tosti et Herbst, la valeur client implique la perception du service
ou du produit par rapport au cott et a I'effort consentis pour son acquisition (Tosti & Herbst,
2009). Mais dans le monde réel, les choses ne sont pas si faciles a appliquer. En fait, lorsque
I'expérience du client est négative, le colt est remis en question dans le processus. Méme si la
valeur et l'expérience client sont élevées et que le processus se déroule sans faute, de
nombreuses dimensions peuvent étre ciblées pour étre améliorées. Et c'est ainsi que les
organisations peuvent améliorer la valeur client.

A savoir que la majorité des organisations et des modéles de performance sont axés sur le client,
il est possible de dire que les processus et les pratiques internes sont orientés pour maximiser
la valeur du client grace a leurs produits et/ou services. Tous les services sont donc des
expériences pour le client (Tosti & Herbst, 2009).
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La gestion de la valeur client au sein d'une organisation nécessite des indicateurs clés de
performance. Ces indicateurs peuvent étre définis comme des valeurs physiques qui sont
utilisées pour mesurer, comparer et gérer la performance organisationnelle (Gosselin, 2005).
Les indicateurs clés de performance mesurant la performance globale de I'organisation sont la
qualité¢ ( (De Toni & Tonchia, 2001) (Gosselin, 2005), (Heckl & Moormann, 2010), (Badri,
Davis, & Davis, 1994), (Neely, Gregory, & Platts, 2005)), la fiabilité des délais de livraison (
(White, 1996), (Heckl & Moormann, 2010), (Neely, Gregory, & Platts, 2005), (De Toni &
Tonchia, 2001), (Mapes, New, & Szwejczewski, 1997)), la satisfaction des employés ( (Leong,
Snyder, & Ward, 1990), (Mapes, New, & Szwejczewski, 1997), (Parmenter, 2009)) , la
satisfaction des clients ( (Ittner & Larcker, 1998 ), (Neely, Gregory, & Platts, 2005), (Parmenter,
2009), (Bhatti, Awan, & Razaq, 2014)), et l'environnement et la communauté ( (Neely,
Gregory, & Platts, 2005), (Parmenter, 2009), (White, 1996)).

A la lumiére d’un changement de crise, les premiers éléments a étre impactés sont la fiabilité
des dé¢lais de livraison, I’environnement et la communauté. Par la suite, ces ¢léments-ci
impactent a leurs tours la performance de I’employ¢, et donc la qualité des produits et des
services ce qui induit & la baisse du taux de satisfaction des clients. Si ces ¢léments sont
négativement impactés par le changement de crise, cela signifie automatiquement que le
changement de crise impacte la performance de I’organisation.

Pour satisfaire les besoins du client et augmenter la valeur de l'entreprise, méme dans une
situation de changement de crise, il existe une clé de succés fondamentale qui est I'employé.
Les employés sont la force motrice d'une entreprise (Atkinson, Waterhouse, & Wells, 1997).
Le capital humain est spécial et unique, car il est immatériel, car c’est a travers la combinaison
des connaissances et des compétences que les organisations peuvent développer 1'engagement
organisationnel de leurs employés, et donc, créer une approche dynamique de la performance.
La satisfaction de I'employé a un impact positif sur la satisfaction du client et la performance
de l'organisation ( (Leong, Snyder, & Ward, 1990), (Mapes, New, & Szwejczewski, 1997),
(Parmenter, 2009)).

Le mod¢le de Tosti et Herbst augmente non seulement la valeur du client, mais aussi celle de
I'employé (Tosti & Herbst, 2009). Lorsque l'employé bénéficie d'un environnement de travail
agréable et de relations solides, cela a une conséquence directe sur son moral. La responsabilité
ne se limite pas aux compétences, a la formation et aux comportements des employés, mais
implique également la direction, qui se compose des cadres supérieurs et intermédiaires. Les
cadres supérieurs travaillent activement au soutien de 1'équipe et des employés, tandis que les
cadres moyens sont impliqués dans la gestion quotidienne. Dans une situation de crise, ce
concept de Knowledge Management doit étre renforcé.

A la lumiére de cette étude théorique de I’état de I’art, nous avons pu repérer des liens logiques
entre nos sujets majeurs qui sont I’employé, stress, le changement, la performance, et la valeur
client. Pour des hypothéses de recherche futures, nous proposons les hypothéses suivantes :
HI. Le stress professionnel impacte [’état psychique de [’employé.

H?2. Le stress professionnel impacte la performance individuelle de [’employé.

H3. Le changement impacte [’état psychique de [’employé.

H4. Le changement impacte la performance individuelle de [’employé.

H5. Le stress de I’employé impacte la performance organisationnelle.

H6. Le changement per¢u par [’employé impacte la performance organisationnelle.

H7. La performance individuelle impacte la création de la valeur client.
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Ces hypothéses de recherche peuvent se résumer dans le modele conceptuel ci-dessous :

7. Conclusion

Pour conclure, les contraintes de travail sont une composante majeure de la détérioration de la
santé des employés. Bien que I'étre humain dispose de capacités d'adaptation pour rétablir son
homéostasie aprés une menace environnementale, cette capacité n'a pas été¢ prévue pour faire
face aux risques psychologiques découlant de conditions de travail difficiles.

Pour savoir si des difficultés surviennent sur le lieu de travail, il est nécessaire d'évaluer la santé
générale des employés et d'identifier I'existence ou non de troubles psychologiques. Nous
parlons aujourd'hui de « pathologies chroniques comportementales et sociales » et de « troubles
bio-comportementaux » (Le Moal, 2007). Malheureusement, le contexte actuel génére des
dommages biologiques et psychologiques et produit une multitude de souffrances qui doivent
étre reconnues. Une reconnaissance qui nécessite au préalable une évaluation approfondie.
L'évaluation est un moyen d'objectiver le stress professionnel. Elle met en évidence les signes
de sa manifestation sur le lieu de travail. C’est également un indicateur qui va mettre en garde
les managers contre le risque de prolifération d'un malaise généralisé, entrainant naturellement
une baisse d'efficacité. C'est pourquoi il est également dans l'intérét des entreprises d'identifier
les facteurs qui constituent un risque d'apparition du stress. Les facteurs exacerbant, qu'ils soient
physiques, cognitifs, émotionnels ou sociaux, sont ceux dont la durée, 1'intensité et la fréquence
d'apparition dépassent les limites de la capacité d'adaptation et de résistance de 1'étre humain.
Le niveau de prolifération du stress li¢ au travail au sein de 1'organisation doit étre évalué afin
d'objectiver le degré d'exposition et de prévoir des mesures correctives si nécessaire. Etre
capable de reconnaitre ce qui stress et dérange réellement les employés permet d'éviter des
situations stressantes inutiles, de comprendre les déclencheurs des comportements des
employés, ainsi que d'avoir la possibilité d'offrir de 'aide a ceux qui en ont besoin, et c'est en
outre le signe d'une gestion bienveillante.

La santé mentale et psychosociale est considérée comme un sujet important dans les pays
développés. Assurer la santé et la sécurité mentale des employés tend a étre une priorité et une
responsabilité pour les managers et les organisations. Néanmoins, il existe un écart important.
La santé mentale et le risque psychosocial ne sont pas considérés sérieusement dans les pays en
voie de développement comme le Maroc par exemple.

Malheureusement, et afin de satisfaire les besoins des clients qui sont la « fiabilité dans les
délais de livraison » et la « qualité du service », les organisations atteignent leurs objectifs en
sacrifiant la sant¢ mentale des employés. Comme le considére Bhatti, I’organisation se
concentre davantage sur l'efficience et moins sur l'efficacité (Bhatti, Awan, & Razaq, 2014).
Avec cette stratégie, l'organisation place les employés au front de la guerre - si I'on peut dire -
et les utilise comme des ressources.

Afin d'étre efficace, 1'organisation utilise le maximum de ses ressources pour produire et vendre
un service au client. Mais en agissant ainsi, I’organisation met en jeu son image de marque
surtout que les employés sont le moteur de I’activité de I’organisation. Les employés sont
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amenés a doubler I’effort lorsqu’il s’agit de mettre en avant un produit ou un service lorsqu’ils
sont en plein changement de crise. De par le nouveau comportement du client, qui devient trés
sélectif et logique, le réle de I’employé devient donc trés important.

Les organisations se doivent de se restructurer et remettre de 1’ordre en interne comme en
externe en jouant sur I’interaction des différentes parties prenantes et de ses acteurs. Ces acteurs
doivent étre dotés d’une capacité énorme d’adaptation et d’interprétation. La gestion du
changement de crise ne se réalisera pas sans le travail et I’effort de toutes les entités représentant
I’organisation. Enfin, un certain nombre de limites importantes doivent étre considérées. Selon
Heckl et Moorman, chaque organisation doit préciser les indicateurs clés de performance qui
sont pertinents et stratégiques pour sa situation singuli¢re afin de réussir (Heckl & Moormann,
2010).

En revenant a l'objectif principal établi au début de cette étude, il est maintenant possible
d'affirmer que le stress professionnel a un impact sur la performance individuelle méme dans
un environnement instable et face a un changement de crise. Le deuxiéme résultat majeur est
que la performance individuelle affecte la création de valeur pour le client dans l'entreprise
étudiée.

A travers cette revue de littérature, et plus précisément en ce qui concerne la relation entre 1’état
psychique des employés, la valeur client et la performance (Tosti & Herbst, 2009), nous
pouvons conclure que le comportement des employés est fortement impacté par
I’environnement dans lequel ils ceuvrent. De ce point de vue, nous avons pu démontrer que le
changement de crise impacte la performance des employés, qui impacte a son tour la création
de la valeur client et donc la performance de 1’organisation.
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