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R  é  s  u  m  é

Introduction.  – Cette  étude  porte  sur  les  ateliers  et  chantiers
d’insertion  (ACI)  et  examine  dans  quelle  mesure  ceux-ci  permettent
le  développement  de  ressources  psychologiques  favorables  au
réemploi.
Objectif.  –  Cette  étude  a  deux  objectifs.  Le  premier  est  de  tester
l’impact  des  ACI  sur des  variables  clés dans  le retour/maintien  dans
l’emploi  (auto-efficacité,  détresse  psychologique,  besoins  psycho-
logiques,  etc.).  Le  deuxième  objectif  est de  vérifier  quelle  forme
d’accompagnement  (soutien  à  l’autonomie  vs  contrôle)  est la plus
adaptée  auprès  des  salariés  d’ACI.
Méthode.  – Cent  neuf  salariés  issus  d’ACI  de Côte-d’Or  ont  été  inter-
rogés  à  propos  du  style  d’accompagnement  qu’ils  perç oivent  au
sein  de  leur  ACI,  ainsi  qu’à  propos  de  la  présence  de  ressources
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psychologiques  favorables  au réemploi/maintien  dans  l’emploi.  Il
était  attendu  que  (1)  les  salariés  déclarent  davantage  de  ressources
psychologiques  au  moment  où  ils  passent  cette  enquête,  comparé
à  avant  leur  passage  en  ACI  et (2)  que  la  perception  d’un  accom-
pagnement  faisant  la  promotion  de  l’autonomie  soit  associée  à ces
mêmes  ressources  psychologiques.
Résultats.  –  Les  résultats  que  nous  avons  obtenus  vont  clairement
dans le  sens  de  ces  deux  hypothèses.  Ils  laissent  donc  penser  que
les  ACI  ont  un  impact  psychosocial  positif  dans  le  fait  de  dispo-
ser les  salariés  au  retour/maintien  dans  l’emploi.  D’autre  part, ils
permettent  de  comprendre  qu’un  style  faisant  la  promotion  de
l’autonomie  est  efficace  pour  aider  au développement  de  ces  res-
sources.
Conclusion.  –  Favoriser  l’autonomie  a  donc  des  répercussions  posi-
tives  dans  le  contexte  des  ACI.  Ce  dernier  point  a fait  l’objet  d’un
ensemble  de  recommandations  à l’usage  des  professionnels  sur  le
terrain.

©  2023  Société  Franç aise  de  Psychologie.  Publié  par  Elsevier
Masson  SAS.  Tous  droits  réservés.
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a  b  s  t  r  a  c  t

Introduction.  – This  study  examines  the  impact  of  Ateliers  et
Chantiers  d’Insertion  (ACI)  on  the  development  of  psychological
resources  that  support  reemployment.
Objectives.  –  The  study  has  two  objectives:  first,  to test  the  effect  of
ACI  on  key  variables  related  to return  to/maintenance  in employ-
ment,  such  as  self-efficacy,  psychological  distress,  and  basic  need
satisfaction;  and  second,  to  determine  which  form  of  support,  auto-
nomy  support  or  control,  is  best  suited  for ACI  employees.
Method.  – The  study  surveyed  109  employees  from  different  ACIs
in  Côte-d’Or  to assess  their  perceptions  of  support  style  and
the presence  of  psychological  resources  that  support  reemploy-
ment/maintenance  in  employment.  It was  expected  that  (1)  the
employees  would  declare  more  psychological  resources  at the  time
they  took  this  survey,  compared  to  before  passing  into  the  ACI,  and
(2)  that  the  perception  of  support  that  promotes  autonomy  would
be  associated  with  these  same  psychological  resources.
Results.  –  The  results  show  that  employees  reported  greater  psy-
chological  resources  at  the  time  of the  survey  compared  to  before
joining  ACI,  and  that  a perception  of  support  that  promotes  auto-
nomy  is  associated  with  these  same  resources.
Conclusion.  – These  findings  suggest  that  ACIs  have  a  positive  impact
in  helping  employees  return  to or remain  in  employment,  and  that
autonomy  support  is effective  in developing  these  resources.  The
study  provides  recommendations  for professionals  in  the  field  on
how  to promote  autonomy  in  ACIs.

© 2023  Société  Franç aise  de  Psychologie.  Published  by  Elsevier
Masson  SAS.  All  rights  reserved.
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1. Introduction

L’insertion par l’activité économique (IAE) permet aux personnes les plus éloignées de l’emploi
et rencontrant souvent des difficultés sociales importantes de bénéficier d’un contrat de travail1. Ce
contrat d’accompagnement dans l’emploi renforcé a pour objectif de faciliter l’insertion profession-
nelle ou le retour à l’emploi. Au sein des dispositifs de l’IAE, les ateliers et chantiers d’insertion (ACI)2

sont des structures ayant pour mission l’insertion/réinsertion des personnes par une activité sala-
riée – sur la base d’un contrat à durée déterminée d’insertion (CDDI) financé en grande majorité
par l’État – et dans le cadre d’une activité économique servant de support à l’acquisition de compé-
tences socles et transversales. Cette insertion/réinsertion passe par la redynamisation de la personne
et la levée des freins classiques rendant l’emploi/réemploi difficile : consommation d’alcool et/ou de
drogue, perte de confiance en soi, barrière de la langue, manque de mobilité, absence de domicile
fixe, etc. Chaque année, les ACI accompagnent les personnes les plus éloignées de l’emploi. Principa-
lement des hommes (63 %), des demandeurs d’emplois de longue durée (56 %) et des personnes ayant
un niveau de diplôme inférieur au BAC (80 %) selon le rapport Insertion par l’activité économique en
2019 de la DARES3. Cela représente (toujours selon ce rapport) près de 53000 salariés en 2019, répartis
sur 1900 structures. À titre d’exemple, le soutien en fonctionnement annuel des ACI du département
de la Côte-d’Or est de près de deux millions d’euros. Cette somme  est assurée par les Fonds européens
et les crédits départementaux, tous deux issus du Conseil départemental de la Côte-d’Or. Au-delà
des considérations budgétaires, le fonctionnement des ACI repose sur une triade dont chaque partie
a un rôle prescrit. Les encadrants assurent la conduite des chantiers dans de bonnes conditions et
transmettent les savoirs et compétences nécessaires à la réalisation de l’activité par les salariés, et
à terme à leur insertion professionnelle. Les Conseillers en insertion professionnelle (CIP) identifient
les freins des salariés, leur apportent des solutions (aide administrative, fléchage vers les organismes
adéquats, soutien moral, etc.) et les accompagnent dans la construction de leur projet professionnel
pour favoriser leur insertion durable à la sortie d’ACI. La direction, quant à elle, assure le bon fonction-
nement de l’ACI et remplit les missions traditionnelles d’une direction : prospection, communication,
budgétisation, etc.

La recherche que nous présentons dans cet article est issue de questionnements autour de plusieurs
constats. Le premier est qu’il n’existe (à notre connaissance) aucune recherche menée en psycholo-
gie sociale du travail et des organisations autour des ACI. Cet objet de recherche a plutôt été étudié
dans le cadre de la sociologie et de l’économie. Il existe donc un « vide empirique » autour de la
question des ACI que nous proposons modestement de réduire. Le deuxième constat est que nous
ne disposons pas de données permettant d’attester de l’efficacité des ACI sur un plan psychologique.
Ce constat va de pair avec le premier. La littérature scientifique autour de ces questions pointe le
fait que le réemploi/maintien dans l’emploi est intrinsèquement lié à une dimension psychologique
(Wulfgramm, 2014 ; Kanfer et al., 2001). En somme, un bassin d’emploi peut être fourni sans pour
autant que les demandeurs d’emplois postulent aux offres. Un phénomène analogue que nous vivons
actuellement est la « grande démission » amorcée en France depuis le troisième trimestre de l’année
20204. Le troisième constat (qui découle assez logiquement des deux premiers) est qu’il n’existe pas
de recommandations sur la conduite à adopter avec les salariés des ACI. Plus exactement, quel style
d’accompagnement serait à privilégier ? Faut-il prendre en compte les difficultés de ce public, et ainsi
resserrer le contrôle lors de l’accompagnement ? Ou au contraire, faut-il plutôt encourager les prises
d’initiatives individuelles dans l’optique de développer les ressources psychologiques des salariés ?
C’est cet ensemble de constats que nous allons analyser à travers cette étude. Celle-ci s’inscrit dans
le cadre d’un projet entre le département de la Côte-d’Or, l’université de Bourgogne et la MSH  de
Dijon, où les parcours au sein des ACI de Côte-d’Or ont fait l’objet d’une analyse pluridisciplinaire.

1 https://www.service-public.fr/particuliers/vosdroits/F2284.
2 Il existe trois autres dispositifs liés à l’IAE : les entreprises d’insertion (EI), les entreprises de travail temporaire d’insertion

(ETTI) et les association intermédiaires (AI).
3 https://dares.travail-emploi.gouv.fr/sites/default/files/3cf07cb0808d1f098ed5cdffcc467c31/Dares R%C3%A9sultats IAE

2019 .pdf.
4 https://dares.travail-emploi.gouv.fr/publication/la-france-vit-elle-une-grande-demission.
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Ce projet avait pour visée de faire émerger une compréhension plus fine de l’impact des ACI sur les
parcours des salariés y travaillant. Dans cette approche pluridisciplinaire, l’approche psychosociale
que nous avons portée consistait à repérer des marqueurs attestant d’un bon fonctionnement psycho-
logique. Plus exactement, nous parlerons dans cet article de ressources psychologiques favorables au
réemploi/maintien dans l’emploi.

2. Cadre théorique

2.1. Les effet délétères associés au chômage

La perte d’un emploi, ou son absence chronique, est porteuse d’un ensemble de conséquences
négatives tant sur la santé physique et mentale des individus, que sur leur bien-être psychologique
(Paul & Moser, 2009 ; Sumner & Gallagher, 2017). D’une part, l’absence d’emploi ou son instabilité
chronique prive les individus d’une source financière compensée en partie (et seulement pour un
temps) par les dispositifs de solidarité (CAF, Pôle-Emploi, etc.). Dans la plupart des pays Occidentaux,
cette pression financière est le facteur ayant le plus d’impact sur la santé psychologique des individus
sans emplois (Ervasti & Venetoklis, 2010). De manière générale, comparées aux populations ayant un
emploi, celles au chômage et/ou bénéficiant du revenu de solidarité active (RSA) expriment davantage
de détresse, de dépression, d’anxiété, de symptômes psychosomatiques, et une diminution du bien-
être subjectif et de l’estime de soi (Paul & Moser, 2009). Deux hypothèses sont traditionnellement
avancées pour expliquer ces effet négatifs associés au chômage (Schuring et al., 2017 ; van Rijn et
al., 2016). D’une part, les données révèlent des différences psychologiques et sociologiques relatives
à la perte d’un emploi. Comparativement aux personnes qui conservent leur emploi, les individus au
chômage ont généralement un état de santé plus fragile par rapport aux personnes qui occupent un
emploi (McKee-Ryan et al., 2005). D’autre part, le fait d’occuper un emploi a un impact positif sur
le bien-être individuel et social des individus. Des études longitudinales montrent par exemple que
la santé mentale (e.g., détresse psychologique) des personnes qui perdent leur emploi se détériore
assez vite, tandis que celle des personnes qui retrouvent un emploi s’améliore (Van der Noordt et al.,
2014). Même  en situation d’emploi, le travail n’est pas toujours acquis pour autant. L’instabilité des
postes de travail véhicule de nombreuses conséquences délétères. La revue de De Witte (2005) nous
offre une perspective élargie de ces dernières. L’insécurité de l’emploi y est associée de prime abord
à un stresseur au travail. Mais également à un facteur ayant un impact sur le bien-être au travail, la
santé et la satisfaction au travail des salariés. Sans surprise, des liens avec des taux élevés de burnout
sont observables, ainsi que des liens avec une mauvaise satisfaction quant à sa vie. C’est pour cela
que la question de l’emploi ne se comprend pas uniquement en termes de disponibilité des postes, de
conjonctures favorables, ou de bassins de l’emploi plus ou moins fournis, mais surtout comme étant
liée à la présence de ressources psychologiques dont dispose l’individu au travail ou lorsqu’il recherche
un emploi.

2.2. Les ressources psychologiques favorables au réemploi/maintien dans l’emploi

D’après plusieurs travaux, le facteur psychologique est déterminant dans la réussite des indivi-
dus à retrouver un emploi, qui plus est, un emploi qui leur corresponde. Le modèle de Wanberg et
al. (2002) par ailleurs explique la réussite du demandeur d’emploi dans sa recherche d’emploi par,
bien évidemment, des facteurs matériels, mais également par des facteurs d’ordre psychologique. Par
exemple, l’intensité et la qualité des comportements de recherche d’emploi sont des éléments impor-
tants. Plus les individus ont préparé et réalisé un ensemble de comportements de recherche d’emploi
(e.g., consulter des offres d’emploi, préparer un CV, discuter avec des proches de pistes d’emploi pos-
sibles, passer un entretien avec un employeur potentiel, etc.) et plus la probabilité d’obtenir un emploi
augmente (Saks, 2006, Saks & Ashforth, 2000). Mais pour cela, l’individu doit disposer des ressources
psychologiques adéquates pour s’engager dans ces activités. Kanfer et Bufton (2018) indiquent à ce
propos que le temps et l’intensité alloués dans la recherche d’un emploi sont en partie déterminés par
des processus motivationnels et d’autorégulation. Savoir réguler ses émotions et maintenir ses efforts
pour atteindre son objectif malgré les résistances rencontrées sur le chemin du retour à l’emploi est une
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ressource fondamentale (Kanfer & Bufton, 2018 ; Meyers & Houssemand, 2010). Comme  l’indiquent
Kanfer et al. (2001), le sentiment d’auto-efficacité est systématiquement lié aux comportements de
recherche d’emploi. La confiance des demandeurs d’emploi dans leur capacité à obtenir un emploi les
amènerait à réaliser plus d’efforts et à mettre plus d’intensité dans leur démarche de retour à l’emploi
(Saks, 2006 ; Wanberg et al., 2005).

La perception qu’il est plus ou moins facile d’obtenir un emploi est étroitement associée à des
attitudes favorables au retour à l’emploi et au bien-être (Bourguignon et Herman, 2007). Bourguignon
et Herman (2005) révèlent par exemple que plus les personnes sans emploi considèrent que le monde
professionnel est actuellement fermé, plus elles ont une vision négative du travail et moins elles se
sentent compétentes pour rechercher un emploi. À l’inverse, une vision ouverte du monde du travail les
conduirait à se sentir davantage efficaces pour réaliser les démarches et à prendre une certaine distance
vis-à-vis de l’identité stigmatisante de « chômeur ». En plus de ces conséquences sur les attitudes à
l’égard de l’emploi, des travaux indiquent également que la perception d’imperméabilité du monde
du travail est associée à une diminution du sentiment de contrôle, à une diminution de l’estime de soi,
à plus de symptômes dépressifs et à un désengagement psychologique vis-à-vis de l’activité salariée.
Ainsi, comme  l’indique le travail de Bourguignon et Herman en 2005, plus les chômeurs ont une vision
fermée du monde professionnel, moins ils se déclareront satisfaits de leur vie et moins ils auront
l’impression d’être en bonne santé psychologique.

Dans la perspective de la Théorie de l’auto-détermination (TAD - Deci & Ryan, 2000 ; Ryan & Deci,
2000), les environnements dans lesquels évoluent les humains peuvent être analysés sous le prisme de
leur capacité à satisfaire un ensemble de besoins fondamentaux. Ces besoins sont considérés comme
des nutriments psychologiques sous-tendant la motivation, et coordonnés par l’inclinaison naturelle
à l’intégration au soi (Deci & Ryan, 2000). Ils sont au nombre de trois : le besoin d’autonomie (De
Charms, 1968) qui est défini comme  le besoin de se sentir à l’origine de ses propres comportements,
dans un sens où l’individu a le sentiment d’être psychologiquement libre. Le besoin de compétence
(White, 1959), c’est-à-dire le besoin de se sentir maître de son environnement et de développer de
nouvelles compétences. Enfin, le besoin d’affiliation (Baumeister & Leary, 1995), qui correspond au
besoin de se sentir connecté aux autres, de les aimer et d’en prendre soin, tout autant que d’être
aimé et chéri par les autres. Plus ces besoins sont satisfaits et plus les personnes expriment être
satisfaites de leur vie et être en bonne santé psychologique. À l’inverse, une faible satisfaction ou
une frustration des besoins psychologiques est fréquemment associée à l’expression de symptômes
dépressifs (e.g., perte d’intérêt, humeur dépressive, trouble du sommeil) (Rouse et al., 2020 ; Chen
et al., 2015). En plus de leur rôle majeur sur le bien-être psychologique, la satisfaction des besoins
psychologiques sous-tend le type de motivation mobilisée dans la recherche d’emploi (i.e., les raisons,
le pourquoi, etc.). La motivation autonome par exemple est plus fréquemment associée à la mise
en place de comportements de recherche d’emploi, à plus de confiance et d’optimisme, mais aussi
à l’expression de moins de détresse psychologique durant cette période. Au contraire, la motivation
externe et l’amotivation sont associées à une expérience plus difficile du chômage et ne sont pas ou
très peu corrélées avec la recherche d’emploi (Vansteenkiste et al., 2004 ; Vansteenkiste & Van den
Broeck, 2018).

L’effet du réemploi en soi véhicule un ensemble de conséquences positives. Selon le modèle de
Jahoda (1981, 1982) l’effet positif de l’emploi sur le bien-être psychologique ne résulterait pas uni-
quement de l’acquisition de ressources financières, c’est-à-dire d’une fonction « manifeste », mais
également de cinq fonctions « latentes » qui faciliteraient la satisfaction de besoins psychosociaux
essentiels à la santé mentale et au retour/maintien dans l’emploi. Tout d’abord, dans leur vie profes-
sionnelle, les individus doivent respecter une certaine structure temporelle des horaires qui structurent
leur journée, leur semaine et leur année, ce qui, en retour, favoriserait la santé mentale. Deuxième-
ment, ils ont des contacts sociaux en dehors de leur famille immédiate, qui vont au-delà des liens
émotionnels habituellement éprouvés dans les relations familiales étroites. Troisièmement, l’emploi
permet aux individus de s’efforcer d’atteindre des objectifs collectifs d’ordre supérieur en coopérant
avec les autres, et donc d’atteindre des objectifs qu’ils ne pourraient atteindre seuls, ce qui crée un sen-
timent d’utilité sociale.  Quatrièmement, l’identité professionnelle d’un individu définit pour autrui son
statut et sa position dans la société. Enfin, cinquièmement, l’emploi exige inévitablement une activité
générale que les individus peuvent parfois considérer comme  désagréable, mais qui est néanmoins
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bénéfique pour leur bien-être psychologique. En retour, la présence de ces cinq fonctions latentes
liées au réemploi prédit une bonne santé psychologique chez ceux en bénéficiant (Creed & Macintyre,
2001 ; Paul & Batinic, 2010), donc de conditions favorables pour la recherche/maintien dans l’emploi.

2.3. Quel impact des ACI sur le développement des ressources psychologiques ?

Ces effets négatifs du chômage et du travail précaire sur les conditions économiques, sociales et
psychologiques sont assez largement documentés dans la littérature scientifique. Pourtant, aucune
recherche n’a investigué le double rôle de la participation à des dispositifs d’insertion. Un rôle pro-
tecteur face aux conséquences délétères du chômage, telles que nous les avons évoquées, en donnant
accès à un contrat de travail, et donc un emploi bien que celui-ci soit en dehors du droit commun
et soutenu par la puissance publique. Et un rôle bénéfique quant au développement des ressources
psychologiques dont l’individu a besoin pour revenir vers l’emploi de manière pérenne. Car au-delà de
l’effet bénéfique lié au réemploi (Jahoda, 1981, 1982), la spécificité des ACI réside dans le fait de pro-
poser un espace, certes astreint aux logiques économiques de l’entreprise moderne, mais dans lequel
la temporalité est bien différente. Par exemple, il peut arriver que les salariés s’absentent en raison
de leurs problématiques sans que cela ne soit directement rédhibitoire pour leur hiérarchie, puisque
salariés, encadrants et CIP sont en constante communication. Cette faç on de procéder est clairement
différente et peut-être davantage « sur-mesure » comparée aux autres structures dédiées au retour à
l’emploi comme  Pôle-Emploi. Par conséquent, cela participe à donner l’impression aux salariés d’être
dans une « bulle temporelle à part », dans laquelle ils auront le temps de développer les ressources
psychologiques qui leur seront nécessaires pour revenir dans le monde professionnel durablement.
La littérature à ce sujet évoque en premier lieu la question du développement des compétences. Dans
l’article de Makanga Mboumba (2018), c’est même  le développement des compétences en franç ais qui
ressort. Car, comme  il est expliqué, leur développement est important pour permettre une autonomie
minimale aux salariés : comprendre et formuler une question simple, parler de son projet profession-
nel, poser des questions, etc. N’oublions pas que, compte tenu de la typologie des publics accueillis, la
maîtrise de la langue constitue un frein majeur au sein de la plupart des ACI. Toutefois, ces recherches
interrogeant les bénéfices des ACI demeurent assez peu nombreuses. Il faut dire que les questions de
recherche traversant les ACI ne portent pas toujours sur les éventuels gains mais souvent à propos du
système des ACI et des pressions s’exerç ant sur eux. Gianfaldoni et Lerouvillois (2015) rappellent à ce
propos que les ACI, ainsi que les autres dispositifs de l’IAE, sont soumis de plus en plus aux mêmes
logiques économiques néolibérales que les autres entreprises, bien que la loi limite à 30 % la part que
représentent les revenus tirés de la commercialisation des biens et services produits dans le budget de
ces structures. Cette pression vient entre autres des politiques de rationalisation des coûts entraînant
une diminution des subventions publiques et motivant de plus en plus au recours aux marchés publics.
Cela induit de profondes mutations dans ces structures. Elles en viennent à rechercher l’autonomie
financière et à s’acquitter de leur mission par la notation de leur performance sociale via des indi-
cateurs de sortie d’emploi, comme  le taux de retour à l’emploi (Gianfaldoni & Rostaing, 2010). Nous
pensons également au fragile équilibre évoqué par Pénau & Servant, 2012 auquel font face les ACI
entre d’un côté la dimension sociale de l’accompagnement et de l’autre la dimension productive. Ce
double enjeu, comme  l’explique Gérome (2017) tient aussi du fait que les ACI, tout comme  les autres
dispositifs de l’IAE, sont soumis à des contraintes économiques. À l’instar de n’importe quelle autre
structure, les ACI sont obligés d’atteindre un équilibre financier. Rappelons qu’une part importante
du budget des ACI provient de leurs activités économiques. Il peut donc être tentant pour ces ACI de
sélectionner des salariés plus « rentables », moins « cassés ». Et surtout, si obligation de rentabilité il y
a, se pose la question de l’accompagnement au sein des structures. En principe, les ACI accueillent les
personnes les plus éloignées de l’emploi. Nous parlons de publics aux difficultés nombreuses, ce qui
les rend éloignés de l’autonomie nécessaire pour effectuer des tâches parfois basiques. Cela pouvant
motiver un fort degré de contrôle de la part des encadrants, ne serait-ce que pour des questions de
sécurité. Toutefois, cette forme d’insertion par l’activité comporte un volet plus « pédagogique », où
la question de l’autonomisation des publics est de grande importance. Dès lors, un véritable débat
émerge : faut-il favoriser une forme d’accompagnement resserrant le contrôle sur le salarié ou au
contraire favoriser son autonomie ?
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2.4. Un accompagnement faisant la promotion de l’autonomie ou du contrôle ?

Il s’agit d’un débat ancien en psychologie, du moins dans le champ théorique relatif au leadership.
Nous pourrions le faire remonter aux premiers travaux de Kurt Lewin, mais pour l’occasion il nous
semble opportun de ramener la borne temporelle un peu plus près de notre époque. Disons que ce
débat s’incarne assez bien dans les travaux des théoriciens de la contingence. Ce courant de recherche
du leadership préconise d’adapter son style en fonction des situations rencontrées. Par exemple, le
modèle d’Hersey et Blanchard (1969) se fonde sur la maturité du salarié (à comprendre comme  son
degré d’autonomie et d’expérience). Selon cette donnée, le style à favoriser sera plus ou moins forte-
ment centré sur la tâche ou plus ou moins fortement centré sur l’humain. Ces deux facteurs sont du
reste fortement ancrés dans la recherche, même si leurs dénominations peuvent fluctuer. D’aucuns
parleront de structuration et de considération, tandis que d’autres parleront de centration sur la tâche
ou sur l’employé. Pour revenir à notre dichotomie initiale, par « soutien à l’autonomie », nous faisons
référence à « un ensemble de comportements de supervision faisant la promotion d’un climat de sup-
port et de compréhension dans les relations entre leaders et salariés. Ce style implique que les leaders
tiennent compte du point de vue des salariés, encouragent l’initiative, communiquent d’une manière
à donner des informations plutôt que de manière contrôlante, et évitent de recourir aux sanctions
pour motiver le comportement des salariés » (Slemp et al., 2018, p. 706). De l’autre côté, le soutien au
contrôle renvoie plutôt « à une faç on inflexible et rigide de mettre de la pression sur les employés de
manière à penser, ressentir, ou se conduire d’une certaine manière. Si le salarié s’éloigne des demandes
du leader, celui-ci aura tendance à réorienter le salarié dans un sens attendu par des actions coerci-
tives » (Slemp et al., 2018, p. 707). Le soutien à l’autonomie de la part des superviseurs permettrait
d’améliorer la satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux des salariés, ce qui engendrerait
en retour un ensemble de conséquences positives au travail. Ainsi, plusieurs recherches ont démontré
que plus les salariés considèrent que leur superviseur encourage à l’autonomie en prenant en compte
leur perspective et plus ils expriment de satisfaction au travail, de bien-être psychologique et réalisent
de meilleures performances professionnelles. À l’inverse, plus les salariés considèrent que leur super-
viseur agit de manière directive et coercitive et moins leurs besoins d’autonomie, de compétence et
d’affiliation sont satisfaits (Baard et al., 2004 ; Gillet et al., 2012 ; Slemp et al., 2018). De manière plus
synthétique, l’article théorique de Reeve (2009) permet de classer dans six catégories les avantages
de ce style : la motivation, l’engagement, le développement (de soi), l’apprentissage, la performance,
le bien-être psychologique.

2.5. La présente étude

La présente étude propose d’articuler les différents constats dont nous avons tracé les contours tout
au long de cette première partie. Comme  nous l’avons évoqué, il nous semble intéressant de mieux
comprendre l’impact de ces dispositifs sur des dimensions psychologiques en lien avec le réemploi.
C’est-à-dire proposer une évaluation mesurable sur un plan psychologique du développement et du
maintien de ressources psychologiques favorables à l’emploi. Notre premier objectif est donc de mesu-
rer l’impact des ACI sur un ensemble de variables clés quant à la recherche d’emploi/maintien dans
l’emploi. Ces variables peuvent se comprendre de deux manières. Il y a celles qui constituent des
freins au réemploi et qu’il faut donc réduire efficacement. Nous pensons à la détresse psychologique (
Paul & Moser, 2009) et à la pression financière (Ervasti & Venetoklis, 2010 ; Zechmann & Paul, 2019).
D’autre part, certaines variables représentent des leviers du réemploi/maintien dans l’emploi comme
par exemple le sentiment d’auto-efficacité (Kanfer et al., 2001 ;Saks, 2006 ; Wanberg, Glomb, Song,
& Sorenson, 2005), le fait de partager une identité positive avec les autres membres (Drury et al.,
2016 ; Ntontis, Drury, Amlôt, Rubin, & Williams, 2018), la perméabilité perç ue du marché de l’emploi
(Bourguignon & Herman, 2007 ; Bourguignon & Herman, 2005), les fonctions latentes assurées par
l’emploi (Jahoda, 1981, 1982 ; Zechmann & Paul, 2019) et les besoins psychologiques fondamentaux
(Deci & Ryan, 2000 ; Rouse et al., 2020 ; Chen et al., 2015). Sur ces deux derniers points, la possibilité
selon laquelle les ACI assureraient ces fonctions latentes liées à l’emploi tout comme  la satisfaction des
besoins psychologiques des salariés serait un bon moyen de juger de la qualité des ACI « en soi ». Car la
présence de ces variables traduirait le fait que les ACI sont des environnements de travail prompt à la
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santé psychologique des salariés. Il en résulterait une certaine « épaisseur » supplémentaire que l’on
pourrait accorder à ces environnements. De manière à mesurer l’impact des ACI, nous avons opté pour
le fait de mesurer deux fois chacune de nos variables d’intérêt. C’est-à-dire que nous avons donné deux
temporalités aux variables que nous assimilons à des freins et des leviers. La première temporalité
est « actuellement », c’est-à-dire au moment où les sujets remplissent le questionnaire, donc pendant
leur parcours en ACI. La deuxième temporalité est « avant l’ACI », donc avant qu’ils démarrent leur
parcours actuel. L’écart entre cet « actuellement » et cet « avant » est donc notre mesure d’impact des
ACI. Nous supposons que les salariés devraient avoir de plus faibles scores aux variables « freins » ainsi
que de plus hauts scores aux variables « leviers » actuellement comparé à avant l’ACI. Plus exactement,
nous supposons que les salariés (1) ressentiront « actuellement » moins de détresse psychologique et
de pression financière, tandis qu’ils déclareront disposer d’un plus fort sentiment de perméabilité du
monde du travail, d’auto-efficacité, ainsi qu’une plus forte satisfaction des fonctions latentes liées à
l’emploi et de leurs besoins psychologiques fondamentaux, comparé à « l’avant ACI ».

Ceci dit, même  si les ACI ont un impact sur ces variables clés, cela ne renseignera pas sur la conduite
à tenir avec les publics d’ACI. Notre troisième constat était justement le fait qu’il est difficile de trancher
quant à l’accompagnement idéal à prodiguer aux salariés. Cela tient même  d’un paradoxe particulière-
ment bien identifié dans les travaux de sociologie auxquels nous avons fait référence (Pénau & Servant,
2012 ; Gérome, 2017). Notre deuxième objectif est donc de vérifier quelle forme d’accompagnement
est la plus adaptée aux salariés des ACI. D’un côté, les ACI sont soumis à des logiques économiques les
faisant tendre vers la production de biens et services de manière à être économiquement viable. Cela
conditionne donc un rapport aux salariés qui doit intégrer cet enjeu de production. Le fait en plus que
ces publics aient de nombreuses difficultés dans l’exercice d’un emploi constitue un facteur facilitant
quant à l’expression de comportements contrôlants, qui théoriquement sont adaptés à cette situation
de travail. Rappelons que les théories du leadership fondées sur le rapport aux situations préconisent
l’adoption d’un style contrôlant ou autocratique lorsque les salariés n’ont pas ou peu d’expérience
et donc d’autonomie (Hersey & Blanchard, 1969). Les comportements contrôlants/directifs peuvent
d’ailleurs être associés à la performance d’équipe (Somech & Wenderow, 2006). De plus, certains des
emplois dans les ACI peuvent comporter une part de risque : le BTP, la gestion des espaces verts ou
la restauration. Dans une perspective situationnelle, adopter un style directif peut s’avérer adéquat
pour faire face aux situations critiques (Sims et al., 2009). De manière générale, cette forme de lea-
dership convient bien aux enjeux de productivité et de performance d’équipe (Burke et al., 2006).
D’un autre côté, la mission sociale des ACI renvoie à l’autonomisation des publics qui les intègrent. Les
salariés doivent apprendre à devenir peu à peu autonomes, que ce soit par le fait d’occuper un emploi,
ou bien par l’assistance dans les démarches administratives et bien sûr, la levée des freins rédhibi-
toires (dépendances de toutes sortes, barrière de la langue, etc.). La littérature indique que les formes
d’accompagnements favorisant l’autonomie ont un impact positif sur la satisfaction des besoins psy-
chologiques des individus (Baard et al., 2004), sur leur motivation (Hardré & Reeve, 2009) et même
indirectement sur leur productivité via la satisfaction qu’elles génèrent (Shobe, 2018). De manière
générale, ces formes d’accompagnement situées dans la sphère participative (plutôt que directive)
sont préférées par les salariés car elles génèrent davantage de satisfaction générale (Bhatti et al., 2012 ;
Hetland et al., 2007). Ainsi nous comprendrons que le développement de ressources psychologiques
parmi les salariés des différents ACI requiert une perspective plus proche du soutien à l’autonomie
que du soutien au contrôle. L’enjeu des ACI n’est pas uniquement la production de biens et de ser-
vices, mais également celui de favoriser chez les salariés les conditions permettant le retour à l’emploi
durable. Ainsi, nous supposons que (2) la perception d’un accompagnement faisant la promotion de
l’autonomie (et non du contrôle) sera liée positivement aux ressources psychologiques favorables au
réemploi.

3. Méthode

3.1. Participants

Cent neuf salariés de l’ACI ont été interrogés. L’échantillon comporte 48 femmes et 61 hommes dont
l’âge s’étale de 19 à 64 ans (M = 42.3 ; ET = 11). Cet échantillon total de sujets provient de neuf ACI. Les
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salariés travaillaient dans les secteurs du téléconseil (n = 20), maraîchage (n = 10), de l’entretien des
espaces verts (n = 21), maçonnerie (n = 14), peinture/rénovation (n = 9), couture/blanchisserie (n = 15),
transport (n = 3), cuisine/service (n = 4). Seuls deux sujets n’ont pas renseigné cette information. Les
sujets ont globalement un niveau d’étude assez faible : 35,78 % n’ont pas de diplôme, 23,85 % ont un
BEP, 4,59 % un CAP, 20,18 % un BAC ou BAC Pro, 4,59 % un BAC + 3 et 1,83 % un BAC + 5. La phase de
recueil de données a été ouverte le 02 septembre 2021 et a été clôturée le 08 décembre 2021. Cette
étude a été réalisée dans le cadre d’une convention de partenariat signée le 28 décembre 2020 entre le
Conseil départemental de la Côte-d’Or, l’université de Bourgogne et la Maison des sciences de l’homme
de Dijon.

3.2. Procédure

Durant la période de recueil, les structures susnommées ont été contactées par les chercheurs
de l’étude. Les chercheurs ont transmis une information à propos de l’étude aux responsables de
ces structures. Cette information concernait les objectifs de l’étude, l’anonymat des participants, et le
besoin d’un échantillon de répondants hétérogène. Les ACI se sont ensuite chargés de la distribution des
questionnaires auprès des salariés, sur la base du volontariat. Soit l’enquête a été distribuée en mains
propres, sous format papier. Soit l’enquête a été distribuée via une plateforme en ligne (Qualtrics).
Dans le cas où les participants rencontreraient une difficulté à parler le franç ais, le questionnaire a
été administré lors des cours de franç ais langues étrangères (FLE) proposés par les ACI. Dans tous les
cas, les questionnaires étaient récupérés par les chercheurs directement, plutôt que par les directions.
Tous les participants ont donné leur consentement au fait de participer à cette étude.

3.3. Mesures

3.3.1. Données sociodémographiques
Pour débuter l’étude, les salariés commenç aient par remplir trois champs où il leur était demandé

leur sexe, leur âge et leur niveau d’étude.

3.3.2. Support à l’autonomie vs contrôle
La première série de questions renvoyait à la perception des salariés quant à l’accompagnement

dispensé par leurs encadrants techniques. Il s’agit de 12 items adaptés de Reeve et Jang (2006). Six
d’entre eux (� = .82) permettent de mesurer une perception d’autonomie quant à l’accompagnement
des encadrants (e.g. « on prête attention à votre parole, cela se manifestant par des signaux d’attention
(regards soutenus, ne pas vous interrompre, hochements de tête, etc. »)). Les six autres (� = .63) mesurent
une perception de contrôle (e.g. « vous recevez des déclarations soulignant un manque de temps (ex : “il
ne vous reste plus que quelques minutes”, “on va devoir terminer rapidement”, etc. »)). Les sujets devaient
estimer la fréquence de ces comportements en répondant à ces questions sur une échelle de type
Likert allant de 1 = « Jamais » à 5 = « Tout le temps ».

3.3.3. Sentiment d’unité avec les autres salariés en insertion
Afin de mesurer le degré avec lequel les participants ont le sentiment de partager une identité

commune en tant que membre de l’ACI, nous avons adapté 3 items (� = .70) issus du travail de Drury
et al. (2016) et Ntontis et al. (2018) (e.g., en atelier et chantier d’insertion : « J’ai une impression d’unité
avec les autres personnes qui y participent », « Je me sens comme les autres personnes qui y participent »,
« Au-delà de nos différences, j’ai le sentiment que les autres personnes qui y participent sont comme moi »).
Les participants devaient indiquer leurs réponses sur une échelle allant de 1 = « pas du tout d’accord »
à 5 « tout à fait d’accord ».

Pour chacune des variables suivantes, une deuxième mesure « miroir » a été faite de manière à avoir
une perception des sujets avant qu’ils ne rentrent en ACI. Les alphas de Cronbach de ces mesures sont
disponibles dans l’Annexe 1.
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3.3.4. Questionnaire de santé générale (GHQ-12)
La détresse psychologique des salariés était mesurée par la version adaptée au contexte franç ais

(Lesage et al., 2011) du « General Health Questionnaire » (GHQ, Goldberg & Williams, 1988). Ce question-
naire en 12 items (� = .72) est un outil standardisé pour évaluer le degré de détresse psychologique des
personnes. Les scores obtenus sur cette mesure sont fréquemment associés à l’expression de symp-
tômes liés à la dépression, à l’anxiété, à l’insomnie ou à la désadaptation sociale. Il était demandé aux
salariés d’estimer la fréquence des affirmations proposées sur une échelle allant de = 1 « Jamais » à
5 = « Tout le temps » (e.g., « Être capable de me concentrer sur ce que je fais ? », « Perdre confiance en
moi ? », etc.). Un score élevé sur ce questionnaire indique forte détresse psychologique.

3.3.5. Pression financière perç ue
Le questionnaire comprenait également une mesure du sentiment de pression financière (Creed &

Macintyre, 2001 cités dans Zechmann & Paul, 2019). Les quatre items proposés visaient à estimer sur
une échelle allant de 1 : « Jamais » à 5 : « Toujours » si les participants avaient eu le sentiment d’être
plus ou moins soulagés financièrement durant cette période (e.g. « Avez-vous eu des soucis financiers
importants ? », « Avez-vous le sentiment de ne pas pouvoir faire les choses que vous deviez faire à cause
d’un manque d’argent ? », etc.). L’échelle présente une très bonne cohérence interne (� = .89). Un score
élevé sur cette échelle indique une pression financière élevée.

3.3.6. Besoins psychosociaux en lien à l’emploi
Nous avons sélectionné dix items utilisés par Zechmann et Paul (2019) pour mesurer si les salariés

disposent des ressources psychologiques favorables à la santé mentale et au retour/maintien dans
l’emploi. Les cinq dimensions psychosociales proposées par Jahoda (1981, 1982) étaient ainsi appré-
hendées : l’activité (e.g., « Je m’ennuie souvent pendant la journée », etc.), la structure temporelle (e.g.,
« La plupart de mes journées sont assez peu structurées », etc.), le contact social (e.g., « Je rencontre souvent
des gens et j’ai des relations sociales », etc.), le statut (e.g., « J’ai l’impression que personne ne me respecte »,
etc.), l’utilité sociale (e.g. « J’ai le sentiment d’être un membre utile de la société », etc.). Pour chacune de
ces affirmations, les salariés devaient exprimer leur degré d’accord sur une échelle allant de 1 : « Pas
du tout d’accord » à 7 : « Tout à fait d’accord ». Un score élevé sur cette échelle indique la présence de
ressources psychosociales favorables à la santé mentale. Cette échelle possède une cohérence interne
presque satisfaisante (� = .67).

3.3.7. Satisfaction/frustration des besoins psychologiques fondamentaux
Les trois besoins psychologiques proposés dans le cadre de la théorie de l’auto-détermination

étaient également mesurés (Deci & Ryan, 2000). L’échelle de Chen et al. (2015) que nous avons utilisé
est composée de quatre items pour chaque besoin : le besoin de compétence (e.g., « Je me sens com-
pétent pour atteindre mes  objectifs », etc.), le besoin d’autonomie (e.g., « J’ai le sentiment d’être libre et
d’avoir le choix dans ce que je fais », etc.) et le besoin d’affiliation (e.g., « Je me sens en contact avec des
personnes qui se soucient de moi et dont je me  soucie », etc.). Les participants devaient exprimer pour
chacune des propositions leur degré d’accord sur une échelle allant de 1 : « Pas du tout d’accord » à 7 :
« Tout à fait d’accord ». Cette échelle possède une cohérence interne satisfaisante (� = .70). Un score
élevé reflète une forte satisfaction des besoins psychosociaux concernés.

3.3.8. Perméabilité du monde du travail
Les salariés étaient amenés à s’exprimer sur leurs visions de fermeture ou d’ouverture du monde

du travail (Bourguignon & Herman, 2007). Trois items étaient proposés (i.e., « Le monde du travail est
actuellement fermé » item inversé, « Trouver du travail est plutôt facile », et « Il devient vraiment difficile de
trouver du travail », item inversé). Pour chacune de ces affirmations, les participants devaient indiquer
leur réponse sur une échelle allant de 1 : « Pas du tout d’accord » à 7 : « Tout à fait d’accord ». Un score
élevé sur cette échelle indiquait une perception que le monde du travail est actuellement ouvert. La
cohérence interne des items de cette échelle est insatisfaisante (� = .43).
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Tableau 1
Résultats des Anova à mesures répétées sur la différence T2 (actuellement) vs Tl (avant ACI) sur les ressources psychologiques
favorables au réemploi.

Ressources psychologiques Moyennes Anova à mesures répétées

Avant ACI Actuellement F p n2p partiel

Détresse psychologique 2,22 1,86 43,6 <.001 0,37
Pression financière 3,03 2,50 27,4 <.001 0,22
Ouverture travail 3,01 3,31 4,05 <.05 0,04
Auto-efficacité 3,62 4,34 18,5 <.001 0,18

Fonctions latentes liées à l’emploi
Structuration 4,16 4,90 27,9 <.001 0,22
Contact social 4,03 4,60 12,3 <.001 0,11
Statut social 5,22 5,82 22,8 <.001 0,19
Utilité sociale 4,52 4,89 6,22 <.05 0,07
Activité 4,54 5,60 36,6 <.001 0,28

Besoins psy fondamentaux
Autonomie 4,56 5,11 20,1 <.001 0,18
Affiliation 4,93 5,27 9,58 <.01 0,10
Compétence 5,19 5,65 17 <.001 0,16

ACI : ateliers et chantiers d’insertion.

3.3.9. Sentiment d’auto-efficacité dans la recherche d’emploi
Une sélection de cinq items de l’échelle de Saks, Zikic, et Koen (2015) a été utilisée pour mesurer

le sentiment d’auto-efficacité des salariés vis-à-vis de la recherche d’emploi. Ces cinq items appar-
tiennent au facteur « Comportement »5 (Job Search Self-Efficacy Behaviors–JSSE-B) de l’échelle. Les
salariés devaient estimer leur confiance vis-à-vis de différents comportements inhérents à la recherche
d’emploi comme  « rechercher et trouver de bonnes opportunités d’embauche » ou « contacter par télé-
phone les entreprises pour obtenir un entretien d’embauche ». Le mode de réponse allait de 1 = « Pas du
tout confiant » à 7 = « Totalement confiant ». La cohérence interne des items de cette mesure est très
bonne (� = .86).

4. Résultats

4.1. Impact des ateliers et chantiers d’insertion sur les ressources psychologiques

Dans l’optique de tester notre première hypothèse, nous avons voulu comparer l’effet général des
ACI sur un ensemble de variables que l’on peut qualifier de ressources psychologiques nécessaires
au réemploi/maintien dans l’emploi. Pour cela, nous avons comparé nos mesures « avant l’ACI » et
« actuellement » en lanç ant une série d’Anova à mesures répétées. Les résultats de ces analyses sont
présentés dans le Tableau 16.

Comme  l’indique le Tableau 1, le passage en ACI a un effet sur plusieurs variables clés dans la
recherche d’emploi/maintien dans l’emploi. Plus particulièrement, il semble avoir un effet quant à la
détresse psychologique des salariés. En effet, l’écart entre la situation perç ue avant l’ACI (M = 2.22) et de
celle actuellement (M = 1.86) est significatif F(1, 108) = 43.6, p < .001, �2

p = .37. Ainsi, nous pouvons sup-
poser que le passage en ACI a contribué à diminuer la détresse psychologique ressentie par les salariés.
Il en va de même  pour un autre facteur pouvant constituer un frein au réemploi dans des conditions
optimales, à savoir la pression financière. Là aussi l’écart de perception entre l’avant ACI (M = 3.03) et
actuellement (M = 2.50) semble aller en faveur d’une réduction de la pression financière ressentie par
les salariés F(1, 108) = 27.4, p < .001, �2

p = .22. Concernant d’autres variables d’importance par rapport
au réemploi/maintien dans l’emploi, nous constatons que les salariés perç oivent le monde du travail

5 L’autre facteur étant celui des résultats (Job Search Self-Efficacy Outcomes – JSSE-O). Aucun des items de ce facteur n’a été
utilisé dans notre étude.

6 Pour rappel, la détresse psychologique est mesurée de 1 à 4, la pression financière de 1 à 5 et toutes les autres variables de
1  à 7.
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comme  plus perméable actuellement (M = 3.31) comparé à avant leur ACI (M = 3.01). Idem pour le sen-
timent d’auto-efficacité qu’ils ont à propos de la recherche d’emploi, celui-ci suit la même  logique : le
sentiment d’auto-efficacité quant à la recherche d’emploi qui était plus faible avant le passage en ACI
(M = 3.62) est devenu significativement plus important F(1, 108) = 18.5, p < .001, �2

p = .18 une fois en
ACI (M = 4.34).

Comme  nous l’avons expliqué plus tôt, l’emploi (seul) assure une fonction manifeste qu’est
l’assurance d’obtenir des ressources financières. Toutefois, des fonctions plus subtiles (latentes) sont
également assurées par celui-ci. Nous avons donc voulu savoir si ces fonctions latentes sont assurées
à travers les emplois proposés en ACI. Concernant la première fonction latente, celle de structura-
tion du temps, nous voyons qu’effectivement les salariés d’ACI déclarent en percevoir davantage F(1,
108) = 27.9, p < .001, �2

p = .22 une fois en ACI (M = 4.90) comparé à quand ils n’y étaient pas (M = 4.16).
La deuxième fonction, celle d’apporter du contact social, semble également assurée via les emplois
proposés en ACI. Les salariés perç oivent avoir de plus nombreux contacts sociaux lorsqu’ils sont en ACI
(M = 4.66) que lorsqu’ils n’y étaient pas (M = 4.03). De la même  manière, les salariés déclarent avoir un
meilleur statut social, qui est la troisième fonction latente de l’emploi, une fois en ACI (M = 5.82) com-
paré à avant leur ACI (M = 5.22). En termes d’utilité sociale, qui est la quatrième fonction latente liée à
l’emploi, la logique demeure la même  : les salariés perç oivent en eux davantage d’utilité sociale une
fois en ACI (M = 4.89) que lorsqu’ils n’y étaient pas (M = 4.52). Enfin, concernant le facteur « activité »,
la cinquième et dernière fonction manifeste liée à l’emploi, les salariés perç oivent un plus haut taux
d’activité quotidiennement une fois en ACI (M = 4.54) comparé à lorsqu’ils n’y étaient pas (M = 5.60).
Il est à noter que toutes les comparaisons que nous avons présentées sont significatives à p < .001,
excepté pour celle d’utilité sociale qui est significative à p < .05.

L’emploi, comme  nous l’avons vu, assure des fonctions manifestes ainsi que des fonctions plus
latentes. Mais un autre prisme théorique nous amène à penser l’emploi comme  un moyen de satis-
faire des besoins psychologiques fondamentaux des individus. Ils sont au nombre de trois : le besoin
d’autonomie, le besoin d’affiliation et le besoin de compétence. Concernant le premier besoin, celui
d’autonomie, nous constatons que le passage en ACI ne semble pas l’avoir frustré. Au contraire, les
salariés déclarent que ce besoin est davantage satisfait en ACI (M = 5.11) que lorsqu’ils n’y étaient
pas (M = 4.56). Il en va de même  pour le besoin d’affiliation : les salariés déclarent que ce besoin est
davantage satisfait en étant en ACI (M = 5.27) que quand ils n’y étaient pas (M = 4.93). Enfin, concernant
le besoin de compétence, nous notons que celui-ci semble davantage satisfait par le passage en ACI
(M = 5.65) comparé à avant ce passage (M = 5.19). À noter que toutes ces comparaisons que nous venons
de présenter sont significatives à p < .01 ou p < .001. Ainsi, après avoir examiné cet ensemble de résul-
tats, nous constatons qu’à chaque test l’écart de moyenne entre l’avant ACI et le temps présent va dans
le sens d’un gain pour le salarié. Plus exactement, l’écart entre l’avant ACI et le temps présent va systé-
matiquement dans le sens d’une réduction des facteurs sapant la recherche d’emploi/le maintien dans
l’emploi et d’une augmentation de ceux qui, au contraire, facilitent la recherche d’emploi/maintien
dans l’emploi. Ces résultats vont donc dans le sens de notre première hypothèse : les salariés d’ACI
auraient davantage de ressources psychologiques une fois en ACI que quand ils n’y étaient pas.

4.2. Impact du style d’accompagnement sur les ressources psychologiques

Dans un second temps, nous avons cherché à valider notre seconde hypothèse portant sur le lien
potentiel entre le style d’accompagnement favorisant l’autonomie et les différentes ressources psy-
chologiques favorables au réemploi précédemment examiné. Pour cela, nous avons lancé une série
d’analyses de corrélations. Ces corrélations tiennent compte de l’impact de l’âge, du sexe, du niveau
d’étude, du type d’ACI et de « l’avant ACI » (voir Tableau 2). La version complète de ce tableau est dis-
ponible en annexe (voir Annexe 1). Etant donné que l’utilisation d’une méthodologie corrélationnelle
peut augmenter la force de relation entre les variables étudiées, appelé biais de variance commune
(Podsakoff et al., 2003), nous avons cherché à estimer la présence de ce biais dans notre étude. Pour
cela, nous avons utilisé la technique du test du facteur unique de Harmann. C’est-à-dire que nous
avons lancé une analyse factorielle exploratoire sans demander de rotation. Deux résultats pourraient
permettre de supposer la présence de ce biais. Le premier serait l’émergence d’un facteur unique. Le
deuxième serait l’émergence d’un facteur expliquant une large partie de la variance (plus de 50 %).
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Tableau 2
Résultats des analyses corrélationnelles entre les styles d’accompagnement perçus et les ressources psychologiques favorables
au  réemploi.

M ET Acc. autonomie Acc. contrôle

Acc. autonomie 3,74 0,85
Acc. contrôle 2,80 0,72 .49** –
Détresse psy 1,86 0,41 −21+ −.15
Unité 3,65 0,77 .30** .02
Ouverture travail 3,40 1,46 .18 .12
Auto-efficacité 4,35 1,61 .05 .09
Structuration 4,91 1,48 .13 .17
Contact social 4,64 1,77 .35** .25*
Statut  social 5,77 1,24 .36*** .05
Utilité sociale 4,90 1,42 .23* .14
Activité 5,56 1,33 .36*** .31**
Autonomie 5,14 1,05 .21+ .25*
Affiliation 5,29 1,30 .39*** .21+
Compétence 5,62 1,19 .25* .15

Acc. : accompagnment ; ACI : ateliers et chantiers d’insertion ; ET: écart-type. Les corrélations tiennent comptent de l’effet de
l’âge, sexe, niveau d’étude, type d’ACI et de «l’avant AC».  Les moyennes présentées sont celles mesurées actuellement ; * : p <
.05;  ** : p < .01; *** : p < .001; + : tendanciel.

L’analyse factorielle exploratoire que nous avons lancé n’a fait émerger aucun de ces deux cas de figure.
Nous obtenons sept facteurs dont le premier n’explique que 10,71 % de la variance.

Comme  indiqué dans le Tableau 2, nous constatons que le fait de déclarer percevoir leur accom-
pagnement comme  favorisant l’autonomie amène les salariés à déclarer (tendanciellement) moins
de détresse psychologique (r = −.21, p = .10). Nous constatons également que la fait de déclarer per-
cevoir cette forme d’accompagnement est lié au fait de déclarer ressentir un sentiment d’unité avec
les autres salariés de l’ACI (r = .30, p < .01). Toutefois, nous ne notons pas de liens entre cette forme
d’accompagnement (ni celle favorisant le contrôle) et le fait de percevoir le monde du travail comme
étant plus ouvert, ni avec le sentiment d’auto-efficacité.

Concernant le lien avec la présence des fonctions latentes liées à l’emploi, nous observons que
toutes sont liées au style d’accompagnement favorisant l’autonomie. En effet, nous constatons que le
fait de déclarer percevoir de l’autonomie dans l’accompagnement est lié fait de déclarer posséder de
nombreux contacts sociaux (r = .35, p < .01), au fait de déclarer disposer d’un statut social favorable
(r = .36, p < .001), au fait de se sentir utile socialement (r = .23, p < .05) et au fait de sentir être en activité
(r = .36, p < .001). Seul le lien avec la perception de structuration de ses journées est non significatif.
Nous notons également que le fait de percevoir du contrôle dans l’accompagnement amène les salariés
à déclarer disposer de nombreux contacts sociaux (r = .25, p < .05) et se sentir en activité (r = .31, p < .01).

En ce qui concerne les liens avec les besoins psychologiques fondamentaux, nous constatons que
leur satisfaction est liée aux styles d’accompagnement. Effectivement, la perception d’autonomie
dans l’encadrement amène les salariés à déclarer avoir leur besoin d’autonomie (tendanciellement)
satisfait (r = .21, p < .10), tout comme  leur besoin d’affiliation (r = .39, p < .001), ainsi que leur besoin
de compétence (r = .25, p < .05). Nous notons par ailleurs que le fait de percevoir du contrôle dans
l’accompagnement amène également les salariés à déclarer leur besoin d’autonomie comme  satisfait
(r = .25, p < .05) tout comme  (tendanciellement) leur besoin d’affiliation (r = .21, p < .10).

Les résultats que nous observons semblent donc (globalement) aller dans le sens de notre seconde
hypothèse. Cependant, dans l’optique d’écarter tout biais possible, nous avons vérifié que les liens cor-
rélationnels observés se maintiennent même  lorsque l’on examine les deux styles d’accompagnement
dans le même  modèle. Pour cela, nous avons lancé une série d’analyses de régression avec comme
prédicteurs la mesure de perception d’autonomie dans l’accompagnement, ainsi que la mesure de
perception de contrôle dans l’accompagnement. Nos variables de sortie demeurent les mêmes que
lors des analyses corrélationnelles.

Comme  nous pouvons le voir dans le Tableau 3, les analyses de régressions complémentaires
font apparaître que notre hypothèse 2 est toujours corroborée par plusieurs résultats. En effet
lorsque nous contrôlons statistiquement l’effet de l’accompagnement favorisant le contrôle, l’effet

13



ARTICLE IN PRESSG Model
PRPS-575; No. of Pages 20

A. Clain, P. De Oliveira Pratiques psychologiques xxx (xxxx) xxx–xxx

Tableau 3
Résultats des analyses de régression entre les styles d’accompagnement perçus comme  prédicteurs et les ressources psycholo-
giques favorables au réemploi en variable de sortie.

Ressources psychologiques Accompagnement autonomie Accompagnement contrôle

t p �2p t p �2p

Détresse psychologique −1,22 .23 .02 −.05 .96 < .01
Unité 3,52 < .001 .13 −1,22 .23 .02
Ouverture travail 1,98 < .05 .05 .15 .88 < .01
Auto-efficacité .22 .83 < .01 .78 .44 .01

Fonctions latentes emploi
Structuration < .01 .99 < .01 .83 .41 < .01
Contact social 1,92 .06 .04 .64 .52 < .01
Statut social 4,76 < .001 .21 −1,67 .10 .03
Utilité  sociale 1,79 .08 .04 −.12 .91 < .01
Activité 1,47 .15 .03 2,11 < .05 .05

Besoins psy fondamentaux
Autonomie .97 .34 .01 1,01 .31 .01
Affiliation 2,38 < .05 .07 1,40 .17 .02
Compétence 1,25 .22 .02 .79 .44 .01

de la perception d’autonomie dans l’accompagnement demeure positivement associé à un plus fort
sentiment d’unité avec les autres salariés d’ACI (t = 3.52, p < 001, �2

p = .13). Nous constatons que la
perception d’autonomie dans l’accompagnement est également liée positivement au fait d’entrevoir
le monde du travail comme  étant davantage ouvert que fermé (t = 1.98, p < 05, �2

p = .05). Par contre,
cette forme d’accompagnement (tout comme  celle favorisant le contrôle) n’est associée ni à une
réduction de la détresse psychologique, ni à l’augmentation du sentiment d’auto-efficacité.

En ce qui concerne les fonctions latentes liées à l’emploi, comme  le montre le Tableau 3, la per-
ception d’autonomie dans l’accompagnement est associée au fait de déclarer posséder un meilleur
statut social (t = 4.76, p < 001, �2

p = .21), et cela même  en contrôlant statistiquement l’effet de
l’accompagnement favorisant le contrôle. C’est également le cas pour le fait de déclarer avoir une
meilleure utilité sociale (t = 1.79, p = .08, �2

p = .04) et le fait de déclarer avoir de plus nombreux
contacts sociaux (t = 1.92, p = 06, �2

p = .04) même  si ces liens sont tendanciels plutôt que significa-
tifs. Nous notons que nous n’obtenons pas de liens ni significatifs, ni tendanciels entre cette forme
d’accompagnement et le fait que les salariés déclarent leurs journées comme  étant plus structurées.
Enfin, seule la perception de contrôle dans l’accompagnement amène à déclarer avoir plus d’activités
au quotidien (t = 2.11, p < 05, �2p = .05).

Quant aux besoins psychologiques fondamentaux, nous pouvons voir dans le Tableau 3 que la
perception d’autonomie dans l’accompagnement amène les salarier à déclarer leur besoin d’affiliation
comme  étant satisfait (t = 2.38, p < 05, �2

p = .07), encore une fois en contrôlant statistiquement l’effet de
l’accompagnement favorisant le contrôle. Toutefois, il s’agit du seul lien significatif que nous relevons
car ni la perception d’autonomie, ni celle de contrôle dans l’accompagnement ne permet de satisfaire
les besoins d’autonomie et de compétence.

5. Discussion

5.1. Rappel des objectifs et des hypothèses

Dans cette étude, nous avons formulé deux objectifs en rapport avec plusieurs constats que nous
avons formulés à propos de la recherche autour des ACI. Le premier objectif était de tester l’impact des
ACI sur un plan psychologique. Nous avions supposé que la participation à ces ateliers conduirait à une
augmentation des scores témoignant de la présence de ressources psychologiques et à la baisse des
scores aux freins du réemploi/maintien dans l’emploi. Les résultats que nous avons relevés semblent
aller clairement dans le sens de cette hypothèse. En effet, nous voyons que les moyennes des scores de
détresse psychologique et de pression financière sont significativement plus hautes avant le passage en
ACI. De l’autre côté, les moyennes des scores d’auto-efficacité et de perméabilité perç ue du monde de
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l’emploi sont significativement plus faibles avant le passage en ACI. Il en va de même  pour les fonctions
latentes liées à l’emploi. Nous notons que toutes sont (significativement) plus présentes actuellement
comparé à avant l’ACI. Même  chose pour la satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux :
tous sont significativement plus satisfaits actuellement qu’avant l’ACI. Nous pouvons donc conclure
que, dans les conditions où nous avons mesuré nos données, les ACI ont un impact positif sur les
facteurs prédisposant les salariés à s’insérer ou se réinsérer dans l’emploi.

Le deuxième objectif que nous nous étions fixé était celui de déterminer quelle forme
d’accompagnement serait la plus à même  de contribuer au développement et au maintien de ces
ressources psychologiques. Nous avions supposé que la perception d’un accompagnement favorisant
l’autonomie des salariés serait liée positivement à ces ressources psychologiques. Les résultats que
nous obtenons vont partiellement dans le sens de cette hypothèse. Car d’un côté, les analyses de
régressions nous permettent de constater des liens entre cette forme d’accompagnement et le fait de
sentir proche des autres salariés, de percevoir le monde du travail comme  plus ouvert, de se percevoir
comme  ayant un meilleur statut social, ainsi que (tendanciellement) une meilleure utilité sociale et
de plus nombreux contacts sociaux, tout comme  le fait de déclarer ses besoins en termes d’affiliation
sociale comme  satisfaits. Mais d’autre part, nous notons une absence de liens significatifs avec le niveau
de détresse psychologique, le sentiment d’auto-efficacité, la perception de structuration et d’activité
liés au réemploi, ou bien le fait de déclarer ses besoins d’autonomie et de compétence comme  satisfaits.
Pour résumer, le schéma de résultats que nous observons semble aller dans le sens d’un impact positif
de ce style d’accompagnement sur ce qui s’apparente à un mieux-être social. Nous entendons par là
que les liens que nous observons portent essentiellement sur le fait de se sentir connecté aux autres
(besoin d’affiliation satisfait, sentiment d’unité avec les autres salariés, contacts sociaux nombreux),
d’une manière positive (statut social favorable, sentiment d’utilité sociale), permettant in fine de se
projeter dans un futur dans lequel le sujet aura sa place (perception que le monde du travail est ouvert
plutôt que fermé).

Toutefois, l’absence de lien entre cet accompagnement et la satisfaction du besoin d’autonomie
pose question tant cela peut paraître contradictoire. Mais la construction des items explique peut-
être en partie ces résultats. Car les salariés ont dû se positionner sur des items tels que « mes décisions
reflètent ce que je veux vraiment » ou bien « je me  sens obligé de faire beaucoup de choses que je
ne choisirais pas de faire ». Or, que l’encadrant laisse ou non de l’autonomie aux salariés, la tâche
qu’ils effectuent initialement n’est pas désirée. Elle peut parfois susciter des vocations et donner lieu
à une poursuite de l’activité plus loin dans le temps. Mais il ne s’agit pas d’un objectif en soi et la
plupart des salariés se concentre sur un projet professionnel autre que l’activité pratiquée en ACI. Par
conséquent, l’utilisation d’une mesure d’autonomie conceptualisée comme  la non-aliénation de soi à
des forces vécues comme  étrangères ou exerç ant une pression, qu’il s’agisse de demandes internes
ou de contingences externes telles que la sanction ou la récompense (Ryan & Deci, 2006 ; Chirkov et
al., 2003) n’est peut-être pas adapté. En revanche, le fait que les salariés semblent se percevoir plus
positivement et s’insérer dans des réseaux relationnels plus efficacement participe peut-être plus à
une conception de l’autonomie comme  capacité à se situer dans un champ social et à agir sur lui
(Auzoult, 2021).

5.2. Apports théoriques

Ces résultats s’inscrivent clairement dans le courant de recherche du leadership centré sur le déve-
loppement de l’autonomie des salariés. Nous pensons notamment aux travaux réalisés dans le cadre
de la TAD sur le soutien à l’autonomie du leader (Deci et al., 2017 ; Gagné et Deci, 2005 ; Hetland et
al., 2011 ; Slemp et al., 2018). Ce type de leadership caractérise des dirigeants qui s’intéressent aux
perspectives de leurs employés, offrent des possibilités de choix et de contribution dans le proces-
sus décisionnel, encouragent l’initiative personnelle et évitent le recours à des récompenses ou des
sanctions externes pour motiver le comportement. Le soutien à l’autonomie de la part de l’encadrant
permettrait d’améliorer la satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux des salariés, ce qui
engendrerait en retour un ensemble de conséquences positives au travail. Ainsi, plusieurs recherches
ont démontré que plus les salariés considèrent que leur superviseur encourage à l’autonomie en
prenant en compte leur perspective et plus ils expriment de satisfaction au travail, de bien-être
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psychologique et réalisent de meilleures performances professionnelles. À l’inverse, plus les sala-
riés considèrent que leur superviseur agit de manière directive et coercitive et moins leurs besoins
d’autonomie, de compétence et d’affiliation sont satisfaits (Baard et al., 2004 ; Gillet et al., 2012 ; Slemp
et al., 2018). Les résultats que nous obtenons confirment donc dans ce contexte bien spécifique qu’est
un ACI que le développement de l’autonomie est très favorable sur un plan psychologique. Par ailleurs,
le choix de notre mesure quant à l’encadrement prodigué au sein des ACI comporte un intérêt mani-
feste. Il s’agit d’une mesure que nous avons adapté de Reeve et Jang (2006), qui résulte en un inventaire
de comportements types plus ou moins fréquents. Cette mesure est selon nous plutôt discrète, dans
le sens où elle ne crée pas un effet « bloc » entre d’un côté une logique participative/pro-autonomie vs
directive/pro-contrôle, qui parfois à la lecture provoque un effet « bon leader » vs « mauvais leader »
pouvant guider les réponses.

Autour de la question, centrale dans cet article, de l’autonomie, quelques points nous semblent
intéressant à développer ici. Car ces résultats que nous observons ne doivent pas, nous le pensons,
constituer une tribune défendant mordicus l’autonomie en tout et toute chose. Au contraire, nos résul-
tats indiquent que le fait de placer la focale sur l’autonomie (davantage que sur le contrôle en tout
cas) semble permettre de développer chez les salariés d’ACI certaines ressources dont ils ont et auront
besoin pour se maintenir dans l’emploi. Nous parlons, comme  évoqué précédemment, d’un lien entre
autonomie et mieux-être social. A contrario, nous pourrions gager que placer la focale sur le contrôle
(davantage que l’autonomie) serait associé positivement à d’autres variables (plutôt nécessaires à la
croissance de l’organisation) comme  la performance d’équipe, la productivité ou la gestion de situa-
tions critiques (Somech & Wenderow, 2006 ; Sims, Faraj, & Yun, 2009 ; Burke et al., 2006). Par ailleurs,
nous invitons également le lecteur à prendre en considération le risque autour du « tout-autonomie »
qui pourrait faire peser sur les épaules du salarié une charge bien trop lourde pour lui seul. D’autant
plus quand l’autonomie sonne davantage comme  une exigence vers laquelle tendre uniformément.
À ce propos, Legault et Belarbi-Basbous (2006) montre que l’autonomie comme  injonction est forte-
ment saillante auprès des salariés d’organisations qu’ils ont interrogés. Mais le revers de la médaille
porte sur le stress, l’ambiguïté et conflit de rôle que ces salariés doivent parvenir à gérer, là aussi
seul. Les auteurs mettent ce constat en lien avec le fait de s’attribuer la responsabilité de l’atteinte des
objectifs et de la satisfaction des clients, cela à travers une vision de l’entreprise moderne très proche
de l’entreprenariat. D’autres auteurs parleront d’un effet « trop-de-bien » (too-much-of-a-good-thing)
rendant ces efforts, finalement, contre-productif (Pierce & Aguinis, 2013).

5.3. Apports pratiques

Comme  nous l’avons expliqué, un des intérêts de cette recherche est de contribuer à la pratique
des encadrants et CIP présents sur le terrain, pouvant avoir besoin d’un angle de vue théorique et
pratique. Conformément à ce que nous avons examiné plus tôt, la littérature scientifique indique que
la promotion de l’autonomie tout comme  la satisfaction des besoins fondamentaux participe à générer
davantage de motivation chez les individus. Plus exactement, cela contribue à générer une forme de
motivation davantage interne et donc plus qualitative que d’autres formes de motivations. Sur cette
question, la littérature scientifique (Vansteenkiste & Van den Broeck, 2018) nous permet d’énoncer
plusieurs recommandations à destination des professionnels sur le terrain :

• il est davantage intéressant de ne pas se focaliser sur la quantité de motivation des salariés, mais
plutôt chercher à comprendre quel est le type de raisons (autonomes ou contrôlées) qui sous-tend
leurs comportements de recherche d’emploi ou d’engagement dans des projets futurs. Cela dans
l’optique de générer une motivation plus « qualitative que quantitative » ;

• un manque de motivation à s’engager dans un projet d’après-ACI ne provient pas seulement du
découragement après une répétition de refus, mais peut aussi représenter un choix plus délibéré et
réfléchi ou une tentative de défier des figures d’autorité qui font pression ;

• exercer une pression sur un salarié pour trouver un futur emploi peut être efficace à court terme,
mais cela peut engendrer des dommages collatéraux considérables à long terme, comme  une baisse
du bien-être et une mauvaise qualité du réemploi ;
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• afin d’encourager la motivation à retrouver un emploi de façon autonome, les conseillers ont tout
intérêt à adopter un style de conseil qui soutient les besoins psychologiques des salariés en matière
d’autonomie, de compétence et d’affiliation ;

• le développement de l’autonomie peut se manifester à travers l’offre de choix désirables, d’une
explication permettant de donner du sens à ces choix, l’acceptation inconditionnelle du fonctionne-
ment du salarié, l’utilisation d’un langage invitant plutôt que contrôlant, ainsi que l’affichage d’une
curiosité sincère dans les raisons des demandeurs d’emploi à chercher ou ne pas chercher un emploi.

D’autre part, ces réflexions que nous avons formulées peuvent s’inscrire dans une logique plus large
qui est celle du processus d’autonomisation de l’individu dans l’élaboration de son projet de retour à
l’emploi. Ces conceptions sont proches de ce qui est attendu actuellement dans le cadre d’une authen-
tique alliance de travail. L’alliance de travail véhicule l’idée de mobiliser un maximum de ressources
chez les demandeurs d’emplois (au sens large), non pas en contrôlant mais en suggérant. Plutôt que
d’orienter l’individu dans un sens attendu, ou de simplement l’informer des postes à pourvoir, l’idée est
plutôt de transformer le rôle du conseiller de manière à ce qu’il favorise l’autonomisation du deman-
deur d’emploi. À cet égard, certaines propositions issues de la littérature scientifique (Auzoult, 2008)
nous semblent intéressantes à mentionner :

• la clarification/construction du soi : c’est-à-dire assister l’individu dans l’intégration en Soi des
différentes informations. Aider à faire plus facilement le lien entre un choix qu’il a opéré et ses
valeurs, ses compétences, ses préférences, etc. Toute proposition permettant d’ancrer plus ostensi-
blement l’expérience des individus dans un parcours cohérent et permettant d’éclairer leur identité
personnelle est donc à privilégier ;

• l’aide apportée à l’individu afin qu’il puisse mieux percevoir les facteurs s’exerç ant sur lui : L’idée
est donc de pousser l’individu à prendre conscience des facteurs ayant un écho sur ses conduites ou
jugements. Cela serait accompagnée par une meilleure délimitation « moi/non moi  ». Le tout aboutis-
sant à d’éventuelles actions permettant de rééquilibrer la relation entretenue avec l’environnement.
L’objectif in fine est que l’individu puisse efficacement se situer dans un champ social donné et se
sentir les moyens d’avoir un pouvoir d’influence sur ce dernier.

5.4. Limites et ouverture

Cette étude n’est évidemment pas exempte de limites. Parmi celles qui nous semblent pertinentes
à mentionner, nous pouvons évoquer le potentiel biais de sélection des participants à cette étude.
Même  si les auteurs ont eu l’occasion d’échanger avec les directions d’ACI quant à la nécessité de
tendre le plus possible vers des échantillons hétérogènes de sujets, ce sont ces directions (ainsi que
les encadrants et CIP) qui ont effectué la sélection des sujets. Au final, notre échantillon de sujets com-
porte un bon équilibre homme–femme, et une assez bonne représentativité des âges et des structures
différentes, mais ce facteur n’a pas été contrôlé directement par nous-même. De plus, la tentation a
pu être grande pour les ACI de proposer des sujets favorables dont les réponses iraient dans le sens
d’une forte satisfaction. Même  si nous partons du principe que ç a n’a pas été le cas, il réside au moins
un biais de sélection dont nous pouvons être sûr, c’est celui de la sélection liée la langue. La plu-
part des sujets qui ont répondu à cette enquête avaient une bonne maîtrise de la langue ce qui est
plus difficilement le cas au sein des ACI de manière générale. Une autre limite renvoie à celle liée à
l’utilisation de méthodes corrélationnelles. Nous ne pouvons pas conclure à un lien causal entre la
perception d’autonomie venant de l’encadrant et nos variables clés. Nous pourrions même  imaginer
des relations inverses : c’est parce que les salariés disposent de ressources psychologiques favorables
au retour/maintien dans l’emploi qu’ils perç oivent un style faisant la promotion de l’autonomie chez
leurs encadrants. Toutefois, la littérature scientifique que nous avons exposée nous permet de pré-
férer plutôt le premier type de relation que le deuxième. Enfin, la dernière limite que nous voyons
renvoie au mode de réponse « avant l’ACI » vs « actuellement ». Ce mode de réponse peut pousser à la
rationalisation les sujets, qui auraient peut-être du mal  à reconnaître que l’ACI n’est pas si efficace que
cela et (par phénomène de dissonance) volontairement creuser l’écart entre l’avant et l’actuellement.
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Une manière de dépasser ces différentes limites serait d’interroger les salariés à partir de méthodes
qualitatives. Nous pourrions imaginer que cela prendrait la forme d’un entretien individuel ou d’un
focus group, où il serait demandé aux salariés ce qui leur permet et permettrait de vivre favorablement
leur ACI et de développer des ressources nécessaires pour la suite de leur insertion. Cette manière de
procéder plus libre pourrait permettre de faire émerger du terrain des facteurs d’importance auxquels
les chercheurs n’auraient pas forcément pensé. Par ailleurs, cette manière de procéder plus horizontale
serait peut-être plus en accord avec ce qui semble être véhiculé dans les ACI.
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