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AVANT PROPOS

L'ISERP est en fait l'abréviation de «Institut Supérieur d’Etudes, de
Recherches et de Pratique », c'est-a-dire développé avant tout un esprit de
recherche, et suivi de beaucoup de pratigues. Elle a été fondée par Mr
ANDRIAMISANDRATSOA Herizo en 2006 apres des études et des enquétes faites
dans plusieurs régions de Madagascar

Identification de I'Entreprise :

-Siege sociale : IPN 53 A Bis Ambanilalana
- Commune : ITAOSY
- District : Tana 102
- Région : Analamanga
-Forme Juridique : Entreprise Individuel
-Contact : E-mail : Info@ISERP.net
Site web : www.iserp.net
Numéro téléphone : 034 20 194 19

Elle a une méthode bien propre a elle, connue pour sa technique d’enseignement et

de travail: une formation en ligne, en salle, ou a distance, suivi de beaucoup de
stages pratiques.
Il offre aux étudiants bacheliers toutes seéries, une formation dans les domaines cités
ci-apres
pour mieux les équiper en bagages intellectuels : Elle a alors quatre filieres
trés intéressante qui sont : -DEVELOPPEMENT
-MANAGEMENT
-ENVIRONNEMENT
-TECHNOLOGIE
Les dipldmes sont reconnus et homologués par la FONCTION PUBLIQUE
(FOP)
Méme s’il y a I'évolution de la Technologie, I''SERP garde toujours un certain respect
a I'égard des différentes cultures surtout la culture Malgache, la connaissance et le
développement du pays, c’est pourquoi il a adopté comme base : « multi-culturalité —
professionnalité — employabilité ». On peut dire donc qu'ISERP est ouvert a un public
tres varié et illimité, surtout dans le but d’améliorer la qualité de formation des jeunes

a Madagascar. De ce fait, nous choisissons l'université comme lieu de ressource


mailto:Info@ISERP.net
http://www.iserp.net/

intellectuel de changement. En méme temps c’est notre champs d’application parce
gue les jeunes y sont pleins d’ambition, y séjournent pour devenir le moteur de

développement, I'université est un lieu de production de savoir.



RESUME

Notre thése étudie la relation entre les pratiques managériales de climat organisationnel et
I'implication des salariés.

Une démarche d’évaluation post-implémentation de I'implication des salariés est une opportunité
pour apprécier les avantages des pratiques du climat organisationnel pour I'organisation. Cette
démarche répond a la nécessité d’évaluer I'impact du climat organisationnel, en répondant a la
problématique générale « Pratiques managériales de climat organisationnel, quel impact sur
I'implication des salariés ? »

Les travaux de recherche menés sur I'évaluation de I'implication des salariés ont servi de support
pour concevoir un modele d’évaluation des pratiques du climat organisationnel. Ce modele a induit a
formuler une hypothése générale (HG) relative a I'implication des salariés, a savoir : « I'implication
des salariés est influencée directement par la satisfaction et indirectement par le climat
organisationnel ». La structuration de I'hypothese générale en hypothéses adjacentes (HA1, HA2,
HA3) a permis de mettre en évidence les relations de causalité significatives pour répondre a la
question de recherche « Pratiques managériales de climat organisationnel, quel impact sur
I'implication des salariés ? »

Le terrain de la recherche est le groupe de télécommunication TELMA a Antananarivo. La recherche a
été menée en deux phases, 'une exploratoire et I'autre déductive. La phase exploratoire a permis de
comprendre la réalité au point de vue climat organisationnel notamment quant aux pratiques
managériales du climat organisationnel instaurées par les managers de ce groupe
télécommunicationnel. La phase déductive concerne la collecte des données et le test des
hypothéses. Dans la phase déductive, les variables sont mesurées dans I'ensemble, par des échelles
multi-attributs créées, ou adaptées des travaux antérieurs ou telles quelles, des mesures qui sont
faites sur la base des échelles de Likert a cinq points.

Les résultats de cette étude procedent d’une démarche qui a mis en ceuvre, d’une part une analyse
descriptive sur les construits et, d’autre part, une analyse prédictive. L'analyse descriptive a été
réalisée avec la version 11 de SPSS, alors que les hypothéses ont été testées grace aux données
produites par la modélisation en équations structurelles sous AMOS (v.4.0) et a I'analyse des
cheminements fournis par le modele témoin. Les résultats confirment dans leur ensemble, ceux des
travaux antérieurs.



INTRODUCTION GENERALE

Actuellement, de nombreux problemes entravent le fonctionnement des
organisations. Dans la plupart des cas, la résolution de ces problemes exige
'adaptation ou la cohérence des liens entre I'entreprise et le personnel. L’objectif
principal des managers est dassurer la stabilité et la prospérité de leurs
organisations a l'aide d’une situation qui permette d’obtenir un comportement optimal
de I'employé. Le climat organisationnel et I'implication des salariés figurent parmi les
eléments fondamentaux qui contribuent a 'amélioration de cette situation. Ce qui
justifie le choix de notre sujet qui concerne le climat organisationnel et I'implication
des salariés.

1.1-Contexte de I'étude

Dans le lien entre 'employé et I'organisation dans laquelle il évolue, le travail est un
moyen d’obtention d’équilibre individuel et d’épanouissement psychologique car il
assure l'insertion de 'homme dans la réalité. Comme support de création d’activité,
le travail apparait ainsi comme une dimension spécifiguement humaine (Hegel 1807).
L'intervention du manager est nécessaire pour améliorer la productivité du travail, a
la fois pour I'entreprise et pour le salarié. Concernant le travail, le manager est celui
qui anime par son charisme et qui motive ainsi les gens a travailler avec lui sur une
base de confiance (passage du controle a I'autocontrdle).

Pour Maurice Thévenet (1992), des systemes de gestion doivent soutenir le
management pour lui permettre d'exercer sa pleine responsabilité : systeme
d’évaluation, de salaire, d’estimation de résultats.

(Maurice Thévenet, Impliquer les personnes dans l'entreprise, Editions Liaisons,
1992, Paris)

. Parmi les outils de management, le climat organisationnel interne joue un role
important car il peut influer la bonne marche de l'organisation afin que celle-ci
réussisse a atteindre son objectif. Ce qui amene a étudier particulierement le

systeme de climat organisationnel.

Il convient de préciser, dés le début de notre étude, que les pratiques managériales
de climat organisationnel telles que la personnalité, la compétence , le sentiment
d’efficacité et la valeur dont nous voulons examiner la relation avec I'implication des

salariés ne constituent pas les seules pratiques pouvant amener l'implication. Il



existe toute une panoplie de méthodes comme l'adoption par les managers d’un
style de direction consultatif, le rattachement par les managers du service du climat
organisationnel a une Direction particuliere au lieu de la Direction des Ressources
Humaines.

Dans notre recherche, I'acteur considéré est le personnel de I'entreprise, ou les
salariés. Ce choix a été effectué compte tenu des principes du Marketing interne qui
précise que le premier client de I'entreprise est constitué des salariés eux-mémes. La
mobilisation de ces salariés parait impossible s’ils ne sont pas informés au jour le
jour des buts poursuivis par I'entreprise et dans I'atteinte de ses objectifs, les salariés
doivent savoir et comprendre ce pour quoi ils travaillent.

Concernant les salariés, s’ils ne sentent pas bien (ou mal a l'aise) a lintérieur de
'entreprise car ils sont malmenés par les difféerents chefs ou les managers, par
exemple, ou pas bien appréciés par leurs chefs respectifs ou la Direction elle-méme
ou encore leur relation avec les collegues de méme niveau hiérarchique n’est pas
trés bonne a cause du systeme de climat organisationnel établi par les managers, ils
ne seraient pas impliqués. Dans ce cas, la productivité¢ de I'entreprise baisserait
considérablement et sa rentabilité diminuerait d’autant. Par conséquent, il semble
que I'entreprise n'arriverait pas a atteindre son obijectif (ou bien si elle y arriverait, il y
aurait un manque a gagner considérable) si la majorité de ses salariés ne sont pas
impliqués.

La climat organisationnel a été choisi comme base de pratiques managériales car
elle constitue une condition fondamentale de bon fonctionnement des entreprises et
des organisations et détermine la réussite et I'efficacité de celles-ci. Savoir travailler
avec leurs collaborateurs et savoir choisir les pratigues managériales de climat
organisationnel sont des compétences que doivent posséder les managers.

Dans le fonctionnement de I'entreprise, tout est question de climat organisationnel. .
Et on peut dire que lorsqu’'une entreprise dont les salariés ne sont pas impliqués
marche toujours bien, elle pourrait encore (indiscutablement) marcher encore mieux
si ses managers visent a impliquer la majorité de leurs salariés. Dans le cas

contraire, il y aura surement un manque a gagner considérable.

Dans la mise en ceuvre des pratiques managériales de climat organisationnel, les
managers demeurent les premiers responsables. Certes, les subordonnés ont aussi

leur part de responsabilité dans la reconnaissance et I'appréciation des aides ou des



interventions fournies par leurs chefs, afin de rendre ces chefs également impliqués,
par exemple. Cependant, il existe de nombreuses autres possibilités offertes aux
managers pour faire cela comme entre autres : I'instauration d’'un style de direction
consultatif au lieu d'un style de direction autoritaire, la responsabilisation ou
'autonomisation des salariés, I'accés a la polyvalence des employés a l'aide de
formation de facon périodique par exemple, et surtout au moyen de pratiques
manageériales de climat organisationnel telles que la personnalité, la compétence, le
sentiment d’efficacité et la valeur que nous avons déja évoquées precédemment.
Notre travail de recherche consiste effectivement a démontrer (ou a veérifier ou a
tester) si l'application de ces pratiques managériales du climat organisationnel
interne (congues par les managers mais mises en oeuvre par la hiérarchie
intermédiaires) aboutit vraiment a I'implication des salariés.

La présente thése se propose donc « d’étudier les relations entre les pratiques
managériales de climat organisationnel et I'implication des salariés ». Les entreprises
sont soumises aux mémes regles pour gagner de bons résultats ; leur plein essor
requiert une certaine organisation qui est la régle commune de toute entreprise.
L’'organisation se complexifie avec la mondialisation et les nouvelles techniques de
climat organisationnel deviennent de plus en plus modernes. Dans un contexte
aussi dynamique et trés imprévisible, toute entreprise doit chercher les pratiques
manageériales de climat organisationnel qui permettent d’assurer la réussite de
I'organisation et par consequent, le développement personnel des travailleurs.

Les objectifs du climat organisationnel interne, face aux mutations technologiques et
des marchés, d’'une part, et face a 'émancipation individuelle de 'autre, consistent a
étre plus réactive, ce qui nécessite, corrélativement, une pratique managériale de
climat organisationnel efficace. La maitrise d’'une pratique managériale efficace
représente une exigence de la concurrence des compétences. . Le climat
organisationnel devrait servir également d’outil d’aide a I'adaptation permanente des
entreprises et a la résolution des problemes managériaux, en temps réel.

La vision que chaque collaborateur a sur I'entreprise s’évolue en fonction du climat
organisationnel, vers une compréhension globale. Les managers devraient donc
concrétiser la politique de I'entreprise dans les pratigues managériales de climat
organisationnel. Les actions doivent faire I'objet de cohérence sur tous les points :
cohérence entre les discours et les actions, cohérence entre les stratégies énoncées

et I'attitude des salariés impliqués.



1.2-Le positionnement par rapport aux travaux antérieurs

Stephen Robbins (2011) a démontré que le développement du climat organisationnel
peut étre interprété comme une discipline scientifique. Ce qui semble confirmer que
lorsque le climat organisationnel est adapté a [I'implication des salariés, la
productivité de I'entreprise peut étre ameéliorée. Aucune littérature n'a cependant
identifié la relation directe entre I'existence de la personnalité, de la compétence, du
sentiment d’'efficacité et de la valeur dans les pratigues managériales du climat
organisationnel et l'efficacité de ce dernier pouvant aboutir a l'implication des
salariés. Ce lien que nous allons tenter d’analyser dans cette étude constituerait une
nouvelle découverte dans ce domaine.

La présente thése se concentre autour de certaines pratiques managériales de
climat organisationnel interne et plus particulierement la personnalité, la compétence,
le sentiment d’efficacité et la valeur.

Elle se propose d’examiner I'implication des salariés provoquée par les pratiques
managériales de climat organisationnel et le changement d’ambiance ainsi

engendré.

1.3-Les objectifs de la recherche

L’étude vise a répondre a la question de recherche « Pratiques managériales de
climat organisationnel, quel impact sur l'implication des salariés ? ». Notre tache
consiste donc a analyser, a travers cette interrogation fondamentale, a l'aide de
mesures subjectives, I'impact sur I'implication individuelle de salariés des
changements de climat organisationnel liés a l'utilisation des pratiques managériales
y afférentes. Cette perspective est bien cohérente avec les principaux objectifs de
I'étude, notamment :

e Le choix des variables et des construits destinés a mesurer l'implication des
salaries provenant du changement climat organisationnel: cet objectif
consiste a identifier, a travers la littérature, les variables et les échelles de
mesure suffisamment pertinentes pour mesurer et décrire I'implication des
salariés.

e La sélection des facteurs a I'origine de I'implication des salariés : dans ce cas,
I'objectif est d’exploiter les travaux antérieurs appuyés de nos investigations
personnelles pour mettre en évidence les facteurs explicatifs de I'implication

des salariés.



e La vérification de I'existence de relations causales entre ces deux catégories
de variables. A ce niveau, I'objectif consiste a effectuer des tests d’hypothéses
a partir d'un modéle conceptuel impliquant les variables de recherche. La
démarche de ce test a été réalisée sur un support empirique dont les

caractéristigues se présentent comme suit :

1.4-Le cadre empirique et méthodologie de I'étude

Cette étude a pour cadre empirique le groupe TELMA qui est un opérateur en
télécommunication exercant sur le territoire de Madagascar. Sa mission principale
consiste a assurer des services de téléecommunication. Le groupe emploie plus de
4000 salariés répartis entre son siege (situé a Antananarivo) et ses bureaux
régionaux a Madagascar. La stratégie de climat organisationnel interne du groupe
repose essentiellement sur certaines pratigues managériales qu’il a mises en ceuvre
depuis plus d’'une guinzaine d’années auprés d’environ 2,5 millions utilisateurs.

Le contexte se préte donc a une démarche d'évaluation de Iimpact des
changements d’attitude des salariés induits par les pratiques managériales de climat
organisationnel tel que le préconise Steven et al. (2008). En effet, I'importance
accordée au climat organisationnel interne au sein du groupe TELMA a amené les
dirigeants du groupe a confier les pratiques manageériales de climat organisationnel,
en partie a la DRH et en partie au Service du Climat organisationnel i. Au sein du
groupe, lidentification évoquée par Maurice Thévenet (2002) qui fait référence a une
congruence des buts et des valeurs de l'organisation et de ceux de la personne,
comme une composante de l'implication semble apparente. Au sein de cette sociéte,
lattente du personnel ne differe pas de celle du dirigeant, en matiere de climat

organisationnel.

1.5-Les contributions attendues de la recherche

Trois domaines principaux sont concernés par les contributions attendues de cette
étude ; il s'agit des domaines théorique, méthodologique et pratique.

Théoriguement, cette étude a pour contributions attendues I'élaboration du modele
de recherche ainsi que les échelles de mesure inhérentes a toutes les variables du
premier niveau de modele ; des travaux antérieurs (Job Affect Scale, Thompson et
al, 1991) ont été utilisés pour servir de base a I'adaptation des échelles de mesure
inhérentes aux différents variables du niveau Il du modele .Nos apports théoriques



ont également des liens avec I'élaboration d'un cadre conceptuel comprenant la
conception des définitions des concepts PERSONNALITE, COMPETENCE,
SENTIMENT D’EFFICACITE ET VALEUR, en matiere de climat organisationnel.
Enfin, du point de vue théorique, nous avons spécifié chacun des concepts
mentionnés précédemment en tant que construit composé chacun de deux
dimensions distincts.

Méthodologiquement, cette étude a comme contributions attendues, d'un coté
'approche empirique, et de l'autre les caractéristiques du terrain et la conduite de la
recherche.

Sur le plan empirique, les échelles de mesure (items) de toutes les variables (PER,
CPT, SEF et VAL) du premier niveau du modéle de recherche ont été créées par nos
propres moyens. En ce qui concerne la conduite de la recherche, nous avons opté
pour le mode d’administration de Questionnaire « face a face » bien organisé avec
le DRH et assisté en permanence avec l'assistant du DRH car il n’exige qu’un
minimum de temps. Cependant, le questionnaire a permis de traiter un nombre
elevé d’échantillons avec un taux de répondants fiables, exploitables. Le hombre de
réponses exploitables dans cette étude est de 230 sur 240, a partir desquelles des
résultats ont pu étre tirés au cours d’'une semaine seulement.

Managérialement, cette étude a pour contribution attendue I'utilisation des échelles
de mesure. Effectivement, les échelles de mesure que nous avons créées ont
permis de comprendre et de mesurer le concept PERSONNALITE (mesuré par la
variable PER), le COMPETENCE (mesuré par la variable CPT), le concept
SENTIMENT D’EFFICACITE (mesuré par la variable SEF) et le concept VALEUR
(mesuré par la variable VAL) qui sont indispensables (a utiliser par les managers)
pour pouvoir favoriser I'implication des salariés. Par ailleurs, des pistes de réflexion
et d’action aux managers sont offertes, dans un environnement incertain. Plus
précisément, la mobilisation des différents signaux qui servent de sources aux
attributions du salarié semble étre cruciale, en cas de crise.

1.6- La structure générale de la thése

La thése comprend six chapitres: lintroduction générale (chapitre 1), le cadre
théorique (chapitre 2), le cadre conceptuel (chapitre 3), le cadre méthodologique
(chapitre 4), les résultats et leur interprétation (chapitre 5) et la conclusion (chapitre
6). Ces différents chapitres forment les deux principales parties de la thése, l'une

théorique et I'autre empirique.



La premiére partie, théoriqgue, examine les notions d’implications et les théories
relatives a la gestion de la climat organisationnel dans I'entreprise. Elle regroupe
lintroduction générale (Chapitre 1), le cadre théorique (chapitre 2) et le cadre
conceptuel (chapitre 3).

Le chapitre 1, introduction générale de la these, présente
essentiellement le contexte de I'étude, la question et les objectifs de recherche, le
positionnement méthodologique ainsi que les différents types de contributions

attendues

e Le chapitre 2, cadre théorique de I'étude, permet de définir le cadre théorique
général de la recherche. Dans ce chapitre seront analysées les notions
d’'implication en évoquant les difféerentes conceptions de la notion
d’'implication, ses différentes formes, ses dimensions, sa mesure ainsi que
ses techniques de gestion. Il examine ensuite la gestion du climat
organisationnel qui comporte sa définition, ses fondements, les techniques
utilisées dans sa mise en ceuvre, la mesure de son efficacité, les principales
attitudes a en étudier ainsi que ses facteurs déterminants..

e Dans le chapitre 3, cadre conceptuel, nous présenterons le modele
conceptuel créé pour I'évaluation de l'implication des salariés. Ce chapitre
montre la justification des principaux concepts et variables mobilisés pour
I'étude, avant la définition des hypotheses relatives aux relations de causalité
proposeées par le modéle.

La deuxieme partie, empirique, comporte essentiellement la présentation du cadre
méthodologique et I'analyse des résultats de la recherche. Elle regroupe notamment
les chapitre 4 (cadre méthodologique) et le chapitre 5 (résultats et interprétations) et
enfin la conclusion générale.

e Le chapitre 4, cadre méthodologique, examine dans un premier temps le
terrain de recherche, la conduite de la recherche, la collecte des données,
dans un deuxieme temps les instruments de mesure, des variables et enfin les
méthodes d’analyse des données.

e Le chapitre 5, résultats et interprétation, présente d’abord, les résultats de
'étude avant de procéder ensuite a leur interprétation, pour répondre a la

problématique générale de cette étude.



La conclusion générale (chapitre 6) rassemble la synthése des contributions

théorigues, méthodologiques et managériales de cette étude. Puis elle examine les

limites de cette étude et propose des pistes de recherches futures.
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CHAPITRE 2 : CADRE THEORIQUE

Ce Chapitre a pour objet de présenter les théories générales de base sur I'implication
des salariés et le climat organisationnel dans I'entreprise.

Leurs définitions et caractéristiques ont fait I'objet d’'une analyse critique afin d’étudier
les relations qui puissent exister entre elles. Ce chapitre comprend deux principaux
titres, a savoir les notions d’implication et la gestion du climat organisationnel dans
I'entreprise.

Certes, les pratiques managériales de climat organisationnel (Personnalité,
Compétence, Sentiment d’efficacité et Valeur) sont impulsées par les managers mais
mises en ceuvre par la hiérarchie intermeédiaire.

A cet effet, ce chapitre permettra donc de connaitre, d'une part les dimensions et les
différentes facons de mesurer l'implication. D’autre part, nous pourrons situer la
place adéquate du climat organisationnel au sein de la structure de I'entreprise pour

arriver a une meilleure implication des salariés.

2.1. Notions d’implications

A titre de soutien pour les managers dans la mise en ceuvre des pratiques
managériales de climat organisationnel, l'implication des salariés pourrait étre
considérée comme un indice d’efficacité. La conception de BECKER (1960) semble
rejoindre cette constatation comme ii la rappelle dans sa définition fondée sur la
congruence des buts entre individu et organisation. Le chercheur signale dans sa
conception « qu’il y a implication quand l'individu s’identifie a l'organisation et
développe ses efforts envers elle »

Une fois cernée la définition et les différentes formes d’'implication, il faut maintenant
déterminer ses dimensions et la facon de la mesurer. Enfin, il faut maitriser les
techniques de gestion y afférentes. C’est pour toutes ces raisons que nous avons
structuré ce premier titre en cinq parties.

La premiéere partie a pour objectif d’expliquer les différentes conceptions de la
notion d’'implication. Méme si les bases de définition des chercheurs sont différentes,
certains points communs peuvent étre dégagés au sein des différentes conceptions,
cela peut nous éclairer dans la conduite de notre étude. La deuxiéme partie présente
les différentes formes d'implication .A partir de la convergence de ces différentes

formes vers « l'orientation sur les valeurs », « l'orientation sur la carriere» et «



l'orientation sur le poste occupé» nous pouvons envisager les pratiques
managériales de climat organisationnel pouvant maximiser I'implication. La troisieme
et la quatrieme partie de la section qui étudient les dimensions et les instruments de
mesure de limplication cherchent a appuyer la possibilité de vérification de notre
these.

Finalement, la cinquieme partie de cette section, examine les techniques de gestion
de l'implication afin de montrer les moyens et les champs d’application et développe

ou module I'évolution de l'implication des salariés.

2.1.1. Les différentes conceptions de la notion d’implication : définitions
Différentes optiques peuvent orienter I'interprétation : les fondements théoriques, les

caractéristiques et les différentes approches.

A partir de ces optiques, certaines définitions méritent d'étre retenues dans le but
d’analyser les différents aspects de I'implication surtout en tant que conséquence de

la mise en ceuvre d’'une forme d’organisation du climat organisationnel.

2.1.1.1. Les fondements théoriques des définitions

Du point de vue théorique, limplication peut étre définie en quatre principaux
termes : investissements personnels, congruence des buts entre individu et
organisation, attribution et enfin identification et engagement. Les grandes lignes de
ces fondements théoriques sont décrites dans le paragraphe ci-apres.

2.1.1.1.1. Définition en termes d’investissements personnels

D’apres BECKER (1960), « I'implication est une fonction des colts et gains associés
a l'appartenance a l'organisation ; couts et gains augmentent généralement avec
'ancienneté dans I'organisation ».

Cette notion d’appartenance permet d’analyser la notion d’impression du salarié
d’étre intégré dans l'organisation. En général, il est difficile de l'oublier ou de la

modifier. Il convient donc que cette impression soit la meilleure possible.



Par ailleurs, pour que le salarié ait 'impression d’étre accepté dans I'organisation et
gu'un accueil sympathigue favorise son adéquation. Les colts et gains doivent

augmenter et les contacts humains doivent étre favorables.

Une certaine ancienneté dans l'organisation est donc exigée par cette définition de
BECKER pour que les investissements personnels et le sentiment d’intégration
soient pergus par le salarié et fassent apparaitre son implication.

2.1.1.1.2 Définition fondée sur la congruence des buts entre individu et

organisation

En s’inspirant de la définition de [limplication par BECKER (1960) déja
evoquée dans lintroduction, selon laquelle, «il y a implication quand ['individu
s'identifie a I'organisation et développe ses efforts envers elle », il en résulte que,
pour arriver a la congruence des buts entre individu et organisation, cette derniére
doit se préoccuper de la connaissance des attentes, aspirations et potentialités du

personnel.

On pourrait définir I'identification de I'individu a I'organisation comme un désir
d’'appartenance a l'organisation et la faire apparaitre sous forme d’objectifs .de
carriere c'est-a-dire les emplois qu’il veut occuper dans l'organisation jusqu'a une

échéance aussi lointaine que possible.

On peut lier la réalisation des objectifs de I'individu a son plan de carriere,
c'est-a-dire le cheminement qu’il désirerait emprunter au sein de I'organisation afin

d’atteindre ses propres objectifs.

L’individu qui se sent impliqgué dans son plan de carriere développe ses
efforts envers l'organisation, lorsqu’il améliore ses connaissances et son aptitude

pour mettre un terme a son plan de carriére.

Il se dégage de cette forme de fondement théorique de limplication une
convergence des buts de lindividu et ceux de lorganisation. L'implication de

lindividu aboutit a I'orientation de ses propres buts vers ceux de I'organisation.



2.1.1.1.3 Définition en termes d’attribution

REICHERS (1985) décrit que« I'implication est ce qui lie I'individu a certains
de ses propres actes et comportements ; elle provient de ce que les personnes
s'impliquent forcément aprés s’étre engagés volontairement, de maniere explicite et

irrévocable dans certains comportements »

Cette définition nous apprend que le comportement de l'individu explique I'effet de
son implication. L’intégration de I'individu dans I'organisation est favorisée par cette
implication a tel point qu'’il arrive a se débrouiller seul. Il s’engage volontairement a
bien faire son travail. Lorsqu’il est impliqué, il se confére un certain nombre

d’attributions. Par conséquent, il s’engage volontairement a les accomplir.

En partant de ce type de fondement théorique de définition, I'implication pourrait étre
renforcée si l'organisation assiste I'individu sur ce dont il a besoin. Ainsi, il a le

sentiment de ne pas travailler seul.

2.1.1.1.4 Définition en termes d’identification et d’engagement

MOWDAY, PORTER et STEERS (1982) soulignent que « l'implication est
définie & al fois comme [lidentification et ils affirment 'engagement dans une
organisation particulieres.
lls affirment également que « l'implication peut étre décrite selon trois facteurs au
moins :

» Une forte croyance et I'acceptation des buts et valeurs de I'organisation
» La volonté d’exercer des efforts considérables pour I'organisation

» Une trés forte intention de continuer d’appartenir a I'organisation.

On peut observer l'implication en termes d’'identification et d’engagement, définie

par les mémes auteurs dans la maniere dont un individu accomplit son travail.



Effectivement, grace aux facteurs qui, selon ces auteurs, permettent de décrire
limplication — forte croyance, volonté d’exercer des efforts, trés forte intention de
continuer d’appartenir a I'organisation — I'individu s’efforce d’améliorer son travail.

Il prend soin de son travail et ne se décourage pas méme s’il constate qu'il y a
guelque chose qu'il arrive difficilement a accomplir. En d’autres termes, il cherche
toujours a améliorer sa performance, il n'accepte jamais gu’il est incompétent dans
son poste. Alors, il se trouve bien a l'aise dans son travail, puisque dés le début, il ne
se décourage pas. Il est de plus en plus concentré et son travail est bien fait.

Les définitions rassemblées dans les fondements théoriques de définitions ci-dessus
ne constituent pas un simple recueil. Elles ont été judicieusement sélectionnées afin
de nous servir d’'instruments dans notre analyse de la relation entre les pratiques

manageriales de climat organisationnel et I'implication des salariés dans 'entreprise.

Il ressort de toutes ces définitions gu'il est toujours question de comportement de
l'individu face a I'organisation a laquelle il appartient. Ces définitions de I'implication
apparaissent donc comme base de I'évolution de l'action de lindividu face a la

pratigue managériale de climat organisationnel.

Quoigque nous n'avions pas encore évoqué la notion de climat organisationnel, il
nous semble qu’en observant ces définitions, nous pouvons déja déceler un certain
climat entre I'individu et I'organisation, un climat que I'individu évoque a travers son

comportement et sa maniere de travailler.

En ce qui concerne le fondement théorique, c’est la définition de MOWDAY,
PORTER et STEERS qui semblerait la plus adéquate a notre analyse de
'implication. Cette définition nous invite a penser le salarié serait prét a s’identifier
et a montrer son engagement lorsque I'organisation particuliére lui convient. Dans ce
cas, nous n’évoquons pas encore la forme d’organisation de climat organisationnel

puisque la notion de climat organisationnel fera I'objet du deuxiéme chapitre

2.1.1.2. Les caractéristiques de I'implication

La différence qui apparait entre la capacité explicative en termes de définition du

présent paragraphe et le précédent se trouve dans I'apparition évidente et concrete



des caractéres de I'implication. Dans les fondements théoriques par contre, nous

n'avons examiné que l'origine de I'implication.

2.1.1.2.1. L'implication, attitude ou comportement
POUR REICHERS (1985), « l'implication est attitudinale : c’est lidentification et
'engagement de lindividu envers l'organisation qui I'emploie [...]. L’organisation
devient I'élément clé de I'implication ».
La définition de cet auteur semble résumer et englober toutes les caractéristiques de
limplication. En réalité, c’est l'attitude de lindividu qui montre qu’il est impliqué ou
non.
Pour illustrer cet exemple, nous pouvons évoquer ici I'attitude de l'individu devant
I'heure de cessation de son travail.
Un individu impliqué est tellement attentif & son travail a tel point qu’il ne sent méme
pas que I'heure de cessation arrive, lorsque la signalisation retentit, par exemple a
16h.
En opposition a cette attitude, I'individu non impliqué ne fait plus rien a partir de 15 h
et attend I'heure de sortie. Il ne se soucie point des effets de son attitude sur
'organisation qui I'emploie tels que linsuffisance de la production, le retard de
livraison des commandes, l'insatisfaction des clients, les ventes ratées...
MOWDAY et al.(1974) soulignent qu’ «il s’agirait d’'un cycle permanent ou
limplication attitudinale conduit & des comportements qui renforcent en retour

I'attitude initiale ».

MOWDAY et al évoquent ici des attitudes concernant le comportement au travail. Il
en ressort que I'implication est caractérisée par :

> L’assiduité : la hate de commencer son travalil

> L’accomplissement du travail : I'individu impliqué arrive & bien organiser les

taches a accomplir et a discerner « la priorité des priorités »

> La rapidité : l'individu impliqué atteint le rythme normal des
employes
> L’activité : lorsque I'individu est impliqué, il fait montrer d’'une vivacité et d’'une

énergie dans son travail.



2.1.1.2.2. L'implication, morale et calculatrice

D’aprés M. THEVENET (1992), I'implication est :

» Morale : puisqu’elle renvoie aux mécanismes profonds d’identification et
gu’elle suppose une forte congruence de buts et de valeurs entre individu et
organisation ;

» Calculatrice : puisque la volonté d’investissement en termes d’efforts doit étre

légitimement compensée par un gain.

Dans le paragraphe précédent se rapportant aux fondements théoriques de
définitions, nus avons expliqgué que l'implication devrait permettre la réalisation des
objectifs de lindividu dans son plan de carriére, c'est-a-dire les emplois qu'il veut
occuper pendant sa présence au sein de l'organisation. Mais dans le méme ordre
d’idée, l'implication conduit I'individu a améliorer ses connaissances et ses aptitudes
et concourt, par conséquent, a l'atteinte des objectifs de I'organisation qui 'emploie.
On peut définir la caractéristique calculatrice de I'implication comme l'intéressement
accordé a l'individu. L'intéressement consiste a faire participer I'individu aux résultats
de l'entreprise. Nous pouvons par exemple la « prime de productivité ». Cette
derniere apparait comme une augmentation indirecte unilatérale des salaires au lieu
d’étre une contrepartie directe du travail exécuté, ce qui lui confére un caractére
aléatoire. On peut admettre que « le salaire est la part sacrée de I'ouvrier comme le
bénéfice est la part sacrée du patron » . Mais le gain obtenu par le travailleur
impliqué peut augmenter également le bénéfice de I'entreprise, puisque les
augmentations de productivité pourraient provenir a la fois de I'effort du personnel et
d’un investissement plus moderne.
2.1.1.2.3. L'implication, passive et active

D’aprés M. THEVENET (1992), I'implication est :

> Passive : elle évoque la passivité de l'adhésion aux buts et valeurs de

I'organisation voire leur acceptation béate.



» Active : elle exprime, non la performance mais la volonté d’agir, de « faire des
efforts » de prendre sur soi et d’aller dans le sens de ces buts et de ces
valeurs.

L'implication passive peut étre déterminée a travers le comportement des
employés dans leur travail. Certains employés non impliqués ne respectent pas, la
plupart du temps, les regles de conduite interne dans l'organisation. lls ne se
soucient pas tellement du travail en équipe et se contentent souvent d’attendre les
instructions et les directives de leur supérieur. lls n'arrivent pas a controler leur
réaction face a un volume important de travail et leur attitude engendre, en général,

l'insatisfaction de leurs collegues, la multiplication des erreurs et des anomalies.

L'implication active, de son c6té, engendre une caractéristique de volonté d’agir
entre les individus, plus précisément dans les relations entre les individus au sein de
I'organisation. Dans ce sens, I'implication améliore le sens du travail en équipe et la
sociabilité de I'individu. Lorsque I'employé est impliqué, il sait bien s’intégrer dans le
travail en équipe. Par ailleurs, un individu impliqué est jugé favorablement sciable par
les collegues qui I'entourent. En effet, on a remarqué que les employés impliqués ont
une bonne intégration dans le travail en équipe. Cette caractéristique de I'implication
s’exprime par I'entraide et le soutien entre collegues. Ainsi, lors des grands travaux ,
par exemple, I'élaboration d'un inventaire , tous les employés issus de différents

services sont appelés a faire des efforts et a travailler ensemble.

2.1.1.2.4. L’'implication : état ou processus dynamique ?

COHEN et GATTIKER (1992), définissent I'implication comme « un état relativement
stable de l'individu en admettant celui-ci comme immuable ».

Cette constatation d’'une des caractéristiques de I'implication pourrait étre contestée
dans le sens ou [l'application peut évoluer parallélement avec la situation
professionnelle de lindividu. En effet, on a pu remarquer que pour un employé
impliqué, son acquis professionnel ainsi que le travail routinier ne lui suffisent pas
pour évoluer dans la vie professionnelle. Par ailleurs, des enquétes effectuées
aupres des employés ont permis de constater que certains employés méme non
impliqués, ont :

> Le désir d’évoluer dans leur vie professionnelle

> Le souhait d’améliorer leur statut professionnel.



Par conséquent, des employés qui ne sont pas impliqués, aujourd’hui, pourraient

I'étre lorsqu’ils accédent a un poste supérieur.

Il apparait que la considération de I'implication comme un état relativement stable de
l'individu n’est pas compatible avec la caractéristique « calculatrice » de I'implication.
En effet, comme nous l'avons examiné dans le sous paragraphe précédent se
rapportant a la caractéristique calculatrice, nous avons remarqué que l'intéressement
peut étre aléatoire. Dans ce cas, l'individu, s’il est immuable ne peut pas étre
influencé ou impliqué par un gain qui peut exister ou non. Alors que dans la réalite,
lorsque le gain existe, l'individu pourrait investir des efforts dans son travail. Ce qui

pourrait n’étre pas le cas si le gain ou l'intéressement disparait.

2.1.1.2.5. L'implication : pression normative

D’aprés Y. WIENER (1982), « I'implication organisationnelle est liee a la notion de
pression normative qui, une fois mis en forme, pourrait avoir des effets sur le
comportement dans le long terme, indépendamment des récompenses ou des
punitions, [...]. Les déterminants immédiats de I'implication organisationnelle sont les
deux types de croyances normatives internalisées: la loyauté, les devoirs et
l'identification organisationnelle ».

Cette caractéristique de l'implication rejoint la notion d’implication attitudinale de
REICHERS que nous avons déja analysée dans le sous paragraphe ci-dessus. En
effet, comme dans l'implication attitudinale, I'implication comme pression normative
amene l'individu a avoir un meilleur comportement au travail et a favoriser des
attitudes positives qui permettent de réduire les codts et les pertes de production et

également d’améliorer la qualité des produits.

Déterminant de l'implication organisationnelle, la loyauté et les devoirs incitent les
salariés impliqués a améliorer leurs connaissances, leurs habilités et leurs capacités
intellectuelles pour accroitre leur productivité dans leur travail. L’identification
organisationnelle évoquée par Y. WIENER ici, consiste a accroitre I'estime de soi
chez chaque employé impliqué. Cette identification vise a adapter I'individu impliqué

a son environnement pour atteindre les objectifs de I'entreprise et ceux qui lui sont



personnels ou sociaux. Cette identification conduit I'employé impliqué a accomplir de
facon adéquate ses taches actuelles et futures et a développer les moyens et
méthodes nécessaires pour s’y adapter dans des situations spécifiques.

Nous avons regroupé dans le paragraphe traitant des caractéristiques de
'implication, toues les définitions qui dégagent les caractéristiques et qui permettent
d’expliquer la relation entre I'implication et I'organisation. Ces caractéristiques nous
ont permis de présumer déja que la pratique managériale de climat organisationnel
dans l'organisation pourrait avoir des influences sur [limplication. Nous nous
servirons donc de ces caractéristiques pour analyser ultérieurement les pratiques

manageériales de climat organisationnel adéquates.

En considérant les caractéristigues comme cadre d'analyse de la notion
d’'implication, c’est la conception de REICHERS dans le domaine attitudinal de
implication qui semble la plus appropriée a I'étude des relations avec les formes

d’organisation du climat organisationnel.

Cette définition rejoint par ailleurs celle de MOWDAY, PORTER et STEERS que
nous avons retenue en tenant compte des fondements théoriques de la définition.

L’organisation demeure dans les deux sens, I'élément clé de I'implication.

L’attitude et le comportement traduisent bien les apparences de l'implication face a
une forme d’organisation. L’attitude qui correspond a la personnalité de l'individu et
qui dépend des normes et des valeurs que l'individu attribue a l'organisation. Le
comportement qui montre la conséquence visible de I'attitude et qui, selon MOWDAY

et al. .., renforce I'attitude initiale.

2.1.1.3. Les différentes approches de la définition

Dans ce paragraphe, nous allons présenter des approches échangistes, les
Approches psychologiques, et I'’Approche fonctionnelle d’identification.



2.1.1.3.1. Approches échangistes

Ces approches mettent en exergue la relation entre individu et

organisation ainsi que I'engagement moral envers I'organisation.

a- Approche de larelation entre individu et organisation

Selon GOULDNER (1960), « I'implication apparait comme la relation entre individu et
organisation. Cette relation est constituée d'une série d’échanges induisant des
colts et des récompenses ».
A titre d'illustrations, nous pouvons évoquer comme échanges induisant des co(ts
provenant de I'organisation :

- L’adaptation a I'évolution technologique,

- L’amélioration des conditions de travail,

- La facilitation de l'intégration du travailleur dans I'organisation. Concernant les

récompenses induites par des échanges, ces derniers peuvent étre :

- L’acces a des postes plus importants ;

- La possibilité d'utiliser les compétences de l'individu ;

- La possibilité de faire évoluer ses connaissances
On peut étendre également I'approche échangiste aux échanges d’obligations et de
responsabilités entre 'individu et I'organisation dans I'accomplissement du travail.
De ce fait, tandis que pour I'organisation, 'employeur doit assurer la protection contre
les machines dangereuses et remplacer régulierement les outils défectueux ;
lindividu impliqué, travailleur doit respecter les consignes de sécurité et utiliser
correctement I'équipement de protection mis a sa disposition.
L’implication définie par GOULDNER ici, aboutit a concilier le besoin économique de
'organisation et les besoins sociaux des hommes sui y travaillent. Dans ce cas,
limplication peut servir, grace aux relations entre individu et organisation, a rendre
favorable I'environnement de travail, en mettant des installations psychotechniques
destinées a atteindre le maximum de productivité et assurer le bien-étre du

travailleur.



b- Approche de I’'engagement moral envers I'organisation
D’apres ETZIONI (1961), « I'implication est un engagement moral qui serait une
orientation positive et tres intense envers [l'organisation, basée sur
linternationalisation des buts et valeurs de l'entreprise et lidentification a son
systeme d’autorité ».
Ainsi, 'engagement moral de l'individu est influencé par les conditions d’organisation
et de fonctionnement de I'entreprise. Les bonnes conditions de travail, de matériels
et de moyens utilisés rendent lindividu impliqué : adéquation considération de
’homme, appréciation (sanction positive), existence de bonnes relations,
organisation adaptée, rotation de travail et la bonne image de I'entreprise.
Lorsque la politique et la technique de gestion des ressources humaines (qualité de
rémunération, de formation, de gestion de carriere, de gestion d’emploi....... )
considérent leurs effets sur les salariés, il y a internationalisation des buts et valeurs
de Tlentreprise. Il y a internationalisation seulement lorsque les besoins
fondamentaux des travailleurs sont satisfaits a tous les niveaux pour gqu'’ils puissent
s’intégrer dans la réalisation des objectifs a atteindre.
A ce moment |la, le personnel peut se sentir intéressé, impliqué et responsable de sa
réussite. Il peut se diriger et se contrdler lui-méme, méme sans menace. Il faut tout
simplement lui donner le support (occasion et encadrement) et le systéme d’autorité

nécessaire.

2.1.1.3.2. Approches psychologiques

Ce paragraphe va développer deux approches: l'approche de la cohésion et

'approche altitudinale.

a- Approche de la cohésion

Pour KANTER (1968), « I'implication apparait comme une cohésion qui traduirait
'attachement aux relations sociales a l'intérieur de I'organisation telles qu’elles sont
renforcées par la renonciation a des formes antérieures de relations et par les
diverses cérémonies internes a l'organisation qui soutiennent la cohésion du
groupe ».

Des outils de climat organisationnel interne qui favorisent la cohésion peuvent

appuyer l'implication évoqués par cet auteur. Il en est ainsi des manifestations



sportives, des réunions conviviales que nous allons examiner dans le chapitre qui
suit.
Ce sont les relations nées de ces techniques de climat organisationnel qui
intéressent le salarié impliqgué. Toutefois, l'implication des sal.ariés s’étend jusqu’a
son travail mais ne s’arréte pas a ces occasions de rencontre.
Pour chaque salarié impliqué, il est évident que le travail en groupe est plus
profitable que le travail individuel. Par conséquent, les relations sociales doivent
lemporter. La synergie entre les agents conduit non seulement a une bonne
ambiance de travail, mais aussi a une exécution rapide des taches a effectuer. De
plus, le relais dans les taches rend les agents polyvalents.
Toutefois, on devrait installer dans I'organisation une formation correspondante pour
entretenir 'esprit d’équipe.

b. Approche altitudinale qui permet I'identification aux buts et
valeurs de I’organisation
Dans une approche attitudinale, STAW et SALANICK (1977) définissent I'implication
comme «un processus par lequel les personnes s’identifient aux buts et valeurs de
I'organisation et deviennent désireuses de perpétuer leur appartenance. »
Ici, c’est a partir d'un besoin ou désir personnel, un besoin non satisfait ressenti par
l'individu que le phénomeéne d’'implication en termes de psychologie s’apparente. Ce
besoin lui donne des forces intérieures, ou une sorte de dynamisme qui I'incite a agir,
en vue d’atteindre les buts de lI'entreprise. Ces buts orientent spécifiguement ses
comportements. L’individu est satisfait lorsque ces buts sont atteints. Autrement dit, il
trouve un maximum de satisfaction dans la réalisation des buts de I'entreprise, et le
cycle recommence jusqu’a ce qu’il éprouve le désir de perpétuer son appartenance a
I'entreprise.
L’individu est poussé a adopter tels ou tels comportements pour réaliser ces buts
conformes aux valeurs qu’il accorde a l'entreprise, par des besoins ou désirs
personnels ressentis par lindividu vis-a-vis de [l'entreprise sont des facteurs
psychologiques qui le poussent.
Les facteurs psychologiques propres aux individus qui les amenent a s’identifier aux
buts de I'entreprise méritent donc d'étre analysés et compris. Il faut également
étudier les pratiques managériales de climat organisationnel qui pourraient étre a

I'origine de ces facteurs psychologiques.



2.1.1.3.3. Approche fonctionnelle d’identification
D’aprées SCHWART (1987), « l'implication fournit a l'organisation une fonction
d’'identification pour ses membres: si des personnes s’impliguent, c’est que
I'entreprise, comme toute organisation, permet aux employés de trouver un sens ou
une part d’'identité aux gens qui y participent ».
Cette définition suppose que I'organisation implique ses employés dans le processus
décisionnel et les récompense lorsqu’ elle les reconnait. Cette définition fait penser a
des caractéristiques du marketing interne, comme MICHON (1988) I'exprime dans sa
définition : « le marketing interne est une démarche de marketing a l'intérieur de
'entreprise permettant a celle-ci de concevoir et de promouvoir des idées, des
projets ou des valeurs utiles a I'entreprise , de communiquer par le dialogue avec les
salariés pour qu’ils puissent s’exprimer , choisir librement enfin de compte de
favoriser ainsi leur implication dans I'entreprise ».
D’apres cette approche fonctionnelle de [limplication, les employés éprouvent
également la nécessité de recevoir des informations fonctionnelles pour étre plus
performants dans leur travail et de communiquer a I'organisation leurs attentes, leurs
idées, leurs appréciations sur les fagcons d’améliorer la performance dans leur travalil,
outre leur besoin d’une part d’identité au sein de I'organisation.
En examinant, la relation entre cette définition de I'implication de SCHWART et celle
du marketing interne, on peut constater que le marketing interne est une
conséquence de l'implication examinée sous l'approche fonctionnelle. Cela est
confirmé par MICHON (1988), qui souligne que le marketing interne trouve son
origine dans le réle central joué par les salariés dans de nombreuses organisations ;
en matiere de production, 'avantage compétitif est fondé sur la qualite.
De méme, dans son approche fonctionnelle, SCHWART considére que l'implication
des individus les pousse méme a transgresser les régles de la société au profit de
I'organisation. lls arrivent méme a commettre des délits pour défendre les buts et els
valeurs de leur entreprise.
Les termes ci-aprés sont utilisés par SCHWARTZ (1987) pour appuyer ses idées :
« des personnes fortement identifiées a I'organisation en viennent a agir de maniéere
répréhensible au regard des régles de a société. Le mensonge vis-a-vis de
I'extérieur, la corruption, le délit d'initié, le vol sont autant d’actions réprouvées par la
morale mais régulierement pratiquées par la personne impliqguée pour le bien de son

organisation ».



Pour cerner la notion d’'implication dans le cadre de I'étude de ses relations avec les
pratiques managériales du climat organisationnel, lorsque nous considérons ces
différentes approches de définition, nous sommes enclins a retenir les définitions
d’ETZIONI et de SCHWARTZ.

Le comportement de l'individu impliqué vis-a-vis de I'organisation est expliqué par
ces deux approches.

La premiére approche d’ETZIONI considere I'implication comme une manifestation
positive de l'individu envers I'organisation, lorsque les buts et valeurs de I'entreprisse
sont reconnus par cet individu. La deuxieme de SCHWART explique que les
employés sont impliqués parce que I'entreprise les reconnait et leur accorde un sens
d’identité.

Cependant, une autre définition de STAW et SALANCIK qui met en exergue
'approche attitudinale de l'implication devrait étre considérée pour renforcer les
approches d’ETZIONI et de SCHWART. Dans cette conception, l'attitude est déja
considérée, dans les caractéristiques de définition, comme une variable explicative

de I'mplication.

2.1.2 Les différentes formes d’implication
Nous sommes arrivés a une série de définitions que nous avons pu classer selon la
nature de leur fondement, a partir des recherches sur les différentes conceptions de
limplication. Fondement. Nous devons analyser ces aspects pour déterminer les
différentes formes de I'implication qui peuvent étre regroupées dans trois orientations
principales.
En outre, pour bien distinguer limplication, il convient de rappeler les notions
voisines de I'implication.
Dans cet ordre d’idées, MORROW (1983) souligne que : « Les différentes formes de
'implication couvrent des champs trés divers et s’attachent pour la plupart a un
aspect particulier de la relation entre I'individu et sa situation de travail ».
2.1.2.1. Les trois orientations principales
Trois principales orientations regroupent les différentes formes de l'implication : il
s’agit notamment des valeurs, de la carriere et du poste occupé.

2.1.2.1.1. Orientations sur les valeurs
L'implication est ici orientée a la valeur — travail qui est considéré comme cause de

limplication.



a) Orientation sur la « valeur travail »
D’apres, M THEVENET (2002) la « valeur travail » est I'activité humaine qui est une
valeur quel que soit le contenu de I'emploi ou I'organisation. Selon lui, certains I'ont
appelé I'éthique du travail » ; on y associe des valeurs telles que la realisation, la

compétition, I'effort.

Cet auteur expliqgue que limplication des personnes provient du fait qu'elles

valorisent le travail au méme titre que d’autres activités humaines.

Ici, I'implication est donc orientée vers les valeurs mais ces derniéres ne sont pas
spécialement liées au travail précis exercé par la personne ; c’est plutdt une position
éthique personnelle concernant le travail comme activité humaine en général

De ce qui précede, il résulte que I'éthique est un ensemble de principe d’action qui

s’impose a la conscience de l'individu.

L'auteur évoque la position éthique personnelle qui concerne la position et les
principes d’action qu’il accepte lorsqu’il accorde des valeurs au travail. Chaque
individu a sa propre éthique et cette derniere lui impose des lignes de conduite vis-a-

vis de son travail.

b) Orientation sur I’éthique religieuse du travalil

D’apres WEBER (1958), « L'éthique protestante du travail: ces références
concernent la valorisation dans sa vie, de l'activité — travail ».

Le besoin d'éthique est souvent associé a des criteres religieux et sociaux dans la
vie organisationnelle.

Ainsi, I'éthique protestante du travail concerne les régles ou les lois intériorisées que
les adhérents a cette religion acceptent lorsqu’ils accordent des valeurs collectives

sur l'activité - travail.

c) Orientation sur I’engagement dans un emploi
Pour JACKSON et al(1983), « I'implication dans I'emploi est définie comme le degré

auquel une personne souhaite s’engager dans un emploi rémunéré et indique que ce



concept peut, en quelgue sorte, étre percu comme une composante de I'Ethique
protestante (ou calviniste) de travail ».

, On peut attribuer au sens a l'implication dans le travail a partir de ce concept,
comme celui évoqué dans I'éthique Protestante. Ce concept peut étre considéré
comme une composante de I'Ethique protestante.

d) Orientation sur la forte ou faible éthique de travail

L'orientation de I'implication sur les valeurs est expliquée par KIDRON (1978) de la
maniére suivante : « il y a peu de satisfactions qui valent celle d’avoir donné le
meilleur de soi-méme dans son travail (pour caractériser une forte éthique de travail)
[...] La vie aurait plus de sens si I'on avait plus de loisirs, (pour caractériser une
faible éthique de travail) ».
Une forte éthique de travail pourrait donc étre exprimée par I'individu lorsqu’il donne
le meilleur de soi-méme dans son travail et, il en est tellement satisfait qu’il ne trouve
pas d'autres satisfactions pareilles ailleurs.
L'individu qui a une faible éthique de travail montre un peu de conviction sur les
valeurs de son travail a tel point qu’il pense que les loisirs sont plus importants que le
travail pour donner un sens a la vie.
e) Orientation sur les valeurs personnelles
Une  autre orientation de [limplication sur les valeurs est proposée par
BLOOD(1969), MIRELS et GARRETT (1971) cités par P.C MORROW (1983)
Selon eux, l'implication serait I'importance qu’une personne ressent a I'égard des
valeurs personnelles qui résultent d’'un sacrifice de soi ou de la réalisation dans le
métier.
2.1.2.1.2. Une orientation sur la carriere
Le souci de développement personnel sur I'articulation ponctuelle des besoins d’'un
individu et d'une organisation ainsi que sur I'élément central dans la vie d’un individu
constitue la base de cette orientation.
a) . Orientation sur souci de développement personnel
D’aprés GREENHAUS (1971) : « la carriere peut I'élément saillant de la relation a
son travail. L'implication dans le travail est alors limitée au souci de développement
personnel puisque la carriere représente le parcours individuel réalisé par la

personne, a travers différents postes ou entreprises ».



D’aprés cette définition, la carriere indique le chemin que doit suivre une personne
dans | »accomplissement de son travail. S’il est impliqué, le salarié va chercher a
améliorer cette carriere qui conditionne son développement personnel. La carriére
peut donc étre I'élément saillant ou I'objectif qui influence sur la relation avec son
travail.
Pour gérer la carriere, il faut donc un champ de développement de I'implication de
l'individu dans son travail. Donc, I'objet de la gestion de carriere est de retenir les
employés qui peuvent satisfaire les besoins de I'entreprise, leur donner le maximum
d’évolution de carriere mais suivant les possibilités de I'entreprise. Cette gestion de
carriere aide l'individu a préparer son avenir au sein de I'entreprise en orientant son
développement professionnel de fagon réaliste, en vue de l'atteinte de son obijectif
personnel ainsi que ceux de l'entreprise.
En gérant la carriere, on arrive a suivre et a diriger le cheminement professionnel de
individu en dedans et en dehors de son organisation, de facon a lui donner la
possibilité d’atteindre le plus haut niveau possible de compétence et de réussite,
compte tenu de ses attitudes et de ses qualifications. Enfin, I'individu peut penser a
la nécessité de s’occuper de sa carriére pour faire des choix organisés et articulés en
fonction de ses aptitudes, de ses habilités et de ses aspirations personnelles.grtace
a la gestion de carriere.

b) . Orientation sur 'articulation ponctuelle des besoins d’un individu

et d’'une organisation

D’apres GUERIN et WILLS (1993), « la carriere est congue comme I'articulation
ponctuelle entre les besoins d’un individu et les attentes d’'une organisation ».
Ces auteurs évoquent ici la carriere d’'une personne dans une entreprise comme la
succession des affectations a des postes de travail. Nous pouvons examiner les
notions de plan de carriere et de filiéere de carriere & partir de cette orientation de
'implication sur la carriere.
Les orientations de la politique de promotion de I'entreprise représentent le plan de
carriere.
Le plan de carriere comprend trois étapes. Il faut d’'abord qu’elle fasse au moins de la
gestion prévisionnelle, ensuite que sa structure soit assez souple afin qu’on puisse
établir ce gqu'on appelle « filieres de carriére ou filieres professionnelles ». Enfin, il

faut qu’elle soit au courant des attentes et aspirations, potentialités de chaque



individu. Dans le plan de carriere, il faut donc concilier le besoin économique de
I'entreprise et els besoins des hommes qui y travaillent.

Les filieres de carriere ou filieres professionnelles désignent pour leur part, le chemin
possible, c’est-a-dire le passage que peut emprunter I'individu pour acquérir une

qualification plus grande et obtenir une promotion.

c-. Orientation sur I’élément central dans la vie d’un individu

D’aprés MORROW (1993) qui montre un autre aspect de l'implication orienté sur la
carriere, « La carriere est I'élément central dans la vie d'un individu (carrer
salience) ».
Cette conception nous améne a conclure que pour bien gérer sa vie, il faut savoir
gérer sa carriere. Nous sommes donc amenés a rappeler ici le concept de la gestion
de carriere. Gérer les carriéres. C'est prendre en compte a la fois, pour le présent et
le futur, les besoins de I'entreprise et les besoins exprimés par chaque salarié dans
les domaines de l'affectation a un poste, de la place au sein de la pyramide
hiérarchique. Les supérieurs hiérarchiques donnent leur avis sur les évolutions
possibles de leurs subordonnées. Or certains supérieurs peuvent étre amenés a
mettre volontairement en ceuvre certaines potentialités.
Bien gérer la carriere peut également étre source de motivation parce qu’il y a une
flexibilité des conditions de travail comme le salaire équitable, I'existence de bonnes
relations entre le travailleur, 'employeur et méme la mise a la disposition des salariés
de matériels adéquats au poste.

2.1.2.1.3. Une orientation sur le poste occupé
Pour DUBIN (1972) qui considéere un autre aspect de l'implication orienté vers le
poste occupé, « Le travail représente le lieu privilégié dans lequel lI'individu préfere
étre et agir ».
En effet, le travail devient l'intérét central de la vie, lorsqu’on n’a pas le temps ni les
opportunités de participer a des formes de vie en groupe, autres que le travail.
Ce méme auteur souligne gu’'on est passé d’une situation ou I'intérét central dans la
vie (Central Life Interests) était forcément le travail (puisqu’ il n’y avait ni le temps, ni
les opportunités de participer a d’'autres formes de socialisation & une situation de

concurrence entre les lieux d’investissement personnel.



Il parait donc indispensable ici la notion de description de poste. Cette description
contient tous les éléments importants concernant le poste. Les éléments que I'on
rencontre dans la plupart des entreprises sont :

» La place du poste dans I'organigramme

» La description détaillée des taches

» L’identification du poste

» La finalité ou mission du poste

» Les moyens humains, matériels et budgétaires pour réaliser la mission
du poste

» L’attribution et la responsabilité.
Tout le monde, on particulier le titulaire du poste, doit connaitre la description. Si la
description du poste est informelle, cela entraine beaucoup d’empiétement dans les
responsabilités ou au contraire des taches qui ne sont effectuées par personne car
chacun interprete differemment le réle qu'il doit accomplir. Dans ce cas, il y
inadaptation des travailleurs
, C’est pour besoin de ses services afin de réaliser les objectifs de la société que
I'entreprise recrute une personne. Il est donc important de faire savoir au travailleur
les objectifs du poste qui lui est confié, sinon il va s’avancer dans I'inconnu dans but
car il est évident que « la ou les hommes piétinent, I'entreprise n’avance pas. »
Les questions posées pour mettre en évidence cette derniére observation sont par
exemple
Je suis le plus intéressé :

» Par ce que je fais chez moi

» Par tout ce que je fais
Par ce que je fais dans mon travail.
2.1.2.2. Les notions voisines de I'implication
La notion d’implication doit étre distinguée de celles de motivation, satisfaction au

travail et engagement.

2.1.2.2.1. La motivation
D’apres M. THEVENET (2002), la motivation est « la force, le moteur qui pousse
lindividu a faire ». Il précise également que la prise en compte de la motivation

suppose gu’'on commence a admettre que la personne est aussi une source du



résultat et que les systémes techniques seuls ne suffisent pas a expliquer les
résultats.
De cette définition, nous pouvons constater que la motivation est un déterminant de
la performance, autrement dit, c’est un facteur qui conditionne la performance.
La motivation et I'implication sont deux notions voisines sur leur facon d'étre
abordées de la méme maniére. Toutefois, les deux notions se different par
'approche de Tlindividu centré sur lintérét pour la motivation et centré sur
I'organisation pour I'implication.
L'entreprise peut appliquer les moyens d’assurer l'efficacité au travail et porte des
points positifs dans sa vie toute entiere. A partir de la politique de motivation :
> Le premier point concerne la liberté d’exploiter les droits et avantages
correspondant a I'emploi des travailleurs : congé, prime, indemnités et els autres
accessoires au salaire, les soins accordés en cas de nécessité
> Le deuxiéme point se rattache a I'existence de climat favorable au sein de
I'entreprise, ce qui a pour effet la survie assurée
> Le troisieme point se rapporte aux conditions de travail satisfaisantes :
organisation de travail, un accueil et une bonne intégration de lindividu dans
I'entreprise, une amélioration des conditions de travail et de sécurité.

2.1.2.2.2. La satisfaction au travail
D’aprés K. MIGNONAC (2004), la satisfaction au travail fait ressortir les « émotions »
états affectifs intenses associés a une ou plusieurs causes identifiables et les
« humeurs » états affectifs plus diffus, dune durée plus longue dont l'origine est plus
difficilement repérable.
Il ressort que la satisfaction indique une situation passagere alors que I'implication
signifie une position qui entraine une ligne de conduite a suivre.
De ce fait, la satisfaction est différente de l'implication car elle représente un état
alors que l'implication représente un processus. D’autre part, la satisfaction fait état
la passivité d'un état résultant, alors que I'implication suppose une action de la
personne.
La motivation et la satisfaction ont donc comme point commun les mémes théemes, la
tentative d’expliquer la performance, le fait qu’elles sont utilisées pour agir sur la
situation de la personne et leur caractére peu convaincant.
La satisfaction ne produit pas d’action. Les mémes causes ont engendré motivation

et satisfaction. | s’agit du travail et sa relation avec I'individu.



Pour conclure ces trois notions voisines - implication, motivation et satisfaction —
elles sont donc intégrées sur les points suivants :
- La satisfaction actualise le lien de l'individu avec I'organisation, elle modifie
I'attitude de la personne envers l'organisation ;
- L’implication traduit la relation individu-organisation, plus précisément, elle
dynamise le lien I'individu et I'organisation en lui donnant du sens ;
- La motivation anticipe le lien entre I'individu et I'organisation.
Les spécificités de I'implication sont :
- Elle ne s’attache pas a prédire la performance
- Elle concerne I'organisation
- Elle décrit seulement la relation entre la personne et l'institution.
L'implication a pour points clés :
- L’échange
- Le temps et la multidimensionnalité (que nous allons développer dans la
Section 2.1.3. ci apres).
- Larelation entre la personne et I'organisation
Dire que limplication est multidimensionnelle signifie que l'implication a plusieurs
dimensions et non pas une seule, c’est-a-dire que I'implication peut étre évaluée a
plusieurs niveaux.
2.1.2.2.3. L’engagement
L'engagement décrit par BECKER (1960) signifie la tendance d'un individu a
s’engager dans une ligne consistance d’activité. D’aprés cet auteur, le fait d’avoir fait
certains investissements au sein de l'organisation (financiers, socio-émotionnels,
motivationnels ou développementaux, etc.) conduit I'employé a augmenter la
perception des colts encourus s’in ne poursuivait pas cette méme ligne d’action.
Pour K. BENTEIN et al. (2004), il existe trois sortes d’engagements :
- L’engagement normatif : caractérise I'obligation pour un salarié de rester de
son organisation. Comme le rappellent MEYER et HERSCOVITCH (2001, 317), il
répond pour un salarié : « a un sentiment d’obligation développé sur le résultat de
l'internalisation des normes par la socialisation, la réception de bénéfice, ce qui inclut
le besoin de réciprocité, et/ou l'acceptation membre des termes du contrat
psychologique » ;
- L’engagement affectif : qui est une attitude trés positive envers I'organisation

et qui se reflete dans un désir de contribuer spontanément a son fonctionnement.



Selon ces auteurs, cet engagement est considéré comme le meilleur prédicteur de
I'efficacité au travail ;

- L’engagement continu renvoie aux colts individuels percus par le salarié
lorsqu’il décide de quitter son organisation pour une autre. Ces codts sont associés a
la perte des investissements professionnels préalablement accumulés (expériences
professionnelles, gratifications diverses, rémunération et avantages liés a une
situation ou a un poste, etc.).

Il résulte de cette définition que la premiere différence entre I'engagement et
limplication apparait sur le fait que dans le premier, l'individu éprouve un sentiment
de loyauté, de devoir ou d'obligation alors que dans la seconde, il éprouve un
sentiment volontaire parce qu’il reconnait les buts et valeurs de I'organisation.

La deuxieme difference montre que I'engagement suppose que l'individu évalue son
travail au sein de I'organisation par rapport aux codts associés a la perte qu’il subira
lorsqu’il quitte I'organisation alors que I'implication veut dire que l'individu valorise le
travail au méme titre que d’autres activités humaines (éthique de travail qui est une
valeur quel que soit le contenu de 'emploi ou de I'organisation).

Cette définition fait penser a des caractéristiques du marketing interne, comme
MICHON (1988) I'exprime dans sa définition: «le marketing interne est une
démarche de marketing a l'intérieur de I'entreprise permettant a celle-ci de concevoir
et de promouvoir des idées, des projets ou des valeurs utiles a I'entreprise, de
communiquer par le dialogue avec les salariés pour qu’ils puissent s’exprimer, choisir
librement et enfin de compte, de favoriser ainsi leur implication dans I'entreprise ».
D’apres cette approche fonctionnelle de [limplication, les employés éprouvent
egalement la nécessité de recevoir des informations fonctionnelles pour étre plus
performants dans leur travail et de communiquer a I'organisation leurs attentes, leurs
idées, leurs appréciations sur les facons d’améliorer la performance dans leur travail,
outre leur besoin d’'une part d’identité au sein de I'organisation.

En examinant la relation entre cette définition de l'implication de SCHWART et celle
du marketing interne, on peut constater que le marketing interne est une
conséquence de limplication examinée sous l'approche fonctionnelle, cela est
confirmé par MICHON(1988) , qui souligne que le marketing interne trouve son
origine dans le réle central joué par les salariés dans de nombreuses organisations :

en matiere de marketing, l'avantage compétitif est fondé sur les ressources



humaines comme en matiere de production, 'avantage compétitif est fondé sur la
gualité.

De méme, dans son approche fonctionnelle, SCHWART considere que I'implication
des individus les pousse méme a transgresser les régles de la société au profit de
I'organisation, ils arrivent méme a commettre des délits pour défendre les buts et les
valeurs de leur entreprise.

Les termes ci-aprés sont utilisés par SCHWART (1987) pour appuyer ces idées «
des personnes fortement identifiées a I'organisation en viennent a agir de maniéere
répréhensible au regard des régles de la société. Le mensonge vis-a-vis de
I'extérieur, la corruption, le délit d'initié, le vol sont autant d’actions reprouvées par la
morale mais régulierement pratiquées par la personne impliquée pour le bien de son
organisation ».

Pour cerner la notion d’'implication dans le cadre de I'étude de ses relations avec les
pratigues managériales du climat organisationnel nous sommes inclus a retenir les
définitions I’ETZIONI et de SCHWARTZ lorsque nous considérons ces approches de
définition.

Le comportement de I'individu impliqué vis-a-vis de I'organisme est expliqué par ces

deux approches montrent toutes les deux.

2.1.3. Les dimensions de I'implication

GOULDNER (1960) souligne [limplication comme la relation entre individu et
organisation, dans sa définition, que limplication est multidimensionnelle. Cette
multidimensionnalité de l'implication peut étre observée a deux niveaux principaux :
au niveau de I'entreprise, ce qui la caractérise comme « dimension affective » et au
niveau de I'individu, ce qui lui attribue le caractére de « dimension instrumentale ».
2.1.3.1. Ladimension affective de I'implication

Plusieurs études ont été mises en exergue. Elle peut étre mesurée par le critere
d’attachement a I'organisation, celui d’appartenance au groupe social, celui de la
participation aux objectifs organisationnels, celui opposant identité sociale virtuelle et

réelle ainsi que le critere culturel et de la catégorie professionnelle.

2.1.3.1.1. Critere d’attachement a I’organisation
Daprées M. THEVENET (2002), la dimension affective de [Iimplication est

lattachement affectif et émotionnel envers l'organisation. Selon lui, la personne



prend du plaisir, il y une cohérence entre la personne et le cadre de référence que

constitue sa situation de travail.

2.1.3.1.2. Critere d’appartenance au groupe social
Pour KANTER (1968), la dimension affective de I'implication apparait dans la
modalité de l'implication comme le résultat de I'attachement de I'individu au capital
effectif et émotionnel que compose un groupe.
Cette étude considére le « social involvement » comme un des déterminants de
limplication. Le social involvement apparait ici dans I'émulation sociale qui est une
conséquence de l'implication lorsque lindividu change de comportement puisqu’l
s’attache a son appartenance au groupe social et qu’il veut éterniser cette
appartenance.

2.1.3.1.3. Critere de participation aux objectifs organisationnels

B. BUCHANAN (1974) définit I'implication affective a travers les dimensions
de l'organisation et plus particulierement le partage des objectifs et des buts. Pour
cet auteur, « I'implication résulte d’'un attachement affectif aux buts et valeurs de
I'organisation ».

2.1.3.1.4. Critere opposant identité sociale virtuelle et réelle

E. GOFFMAN (1975) souligne que « la société établit des procédés servant a
répartir en catégories les personnes et les contingents d’attributs qu’elle estime
ordinaires et naturels chez les membres de chacune de ces catégories ».
Cet auteur affirme que les personnes au sein de I'entreprise peuvent étre réparties
selon leurs caractéristiques communes qui expliquent leur comportement vis-a-vis de
l'entreprise au sein d'une catégorie de personnes. Les caractéristiques et le
comportement déterminent les personnes et leur implication et selon la catégorie a
laquelle elles appartiennent.
Pour opérationnaliser cette double transaction, des concepts d’identité sociale
virtuelle et d’identité sociale réelle sont utilisés par I'auteur. L’identité sociale virtuelle
représente la catégorie informelle parvenant de la classification des personnes par
'entreprise selon les contingents d’attributs ou leurs caractéristiques communes.
Leur catégorie professionnelle affective au sein de I'entreprise est exprimée par
l'identité sociale.



2.1.3.1.5. Critere culturel et de catégorie professionnelle
D’aprés J-F. AMADIEU (1992), I'explication de la dimension affective de I'implication
se fait en considérant les résultats de son étude dans laquelle il explique que
'approche culturaliste s’intéresserait aujourd’hui a la culture comme un processus
historiqgue propre a chaque firme. L’auteur veut démontrer que la culture est un
ensemble de valeurs et de comportements reconnu par les individus au sein de
I'entreprise a partir des faits historiques propres a I'entreprise.
Cette conception peut étre étendue sur les catégories professionnelles des variables
utilisées sont alors celles d’'identification professionnelles supposées plus aptes a
décrire I'implication que les variables d contexte dans des logiques de comparaison.
Les premiers types de variables qui sont des caractéristigues qui reflétent les
gualités professionnelles des employés, expliguent donc mieux la dimension de
limplication, au niveau de I'entreprise, que le deuxieme type de variables.
Par ailleurs, les premiers variables étant plus rationnelles sont consignés dans un
document officiel de I'entreprise, alors que les deuxiemes variables sont improvisées
a partir de la comparaison des caractéristiques ponctuelles des employés.
2.1.3.2. Ladimension instrumentale de I'implication
Dans ce paragraphe, nous allons comparer la dimension instrumentale avec la
dimension affective, en mettant en exergue la relation entre personne et

organisation.

2.1.3.2.1. Implication instrumentale et comportements passés

Selon M. THENEVET (2002), I'implication instrumentale découle de la démarche
cognitive qui consiste a recréer de la consistance et de I'ordre dans I'ensemble de
comportement de la personne. Forte de ses investissements antérieurs, la personne
s'implique afin de rendre sa situation consistante. L'implication instrumentale est
donc un moyen de solder les comptes, de rendre cohérents et acceptables ses
comportements passés.

L’auteur montre la difféerence entre la dimension affective et la dimension
instrumentale de I'implication, en précisant que I'implication peut procéder de deux
dispositifs différents qui expliquent son développement comme I'exprime le tableau

suivant :



AFFECTIF INSTRUMENTAL

Je dois Je veux

Identification, désir d’affiliation Soumission aux résultats de I'échange avec
I'organisation (contributions/rétributions)

Attitudinal :  état  d’esprit  qui | Comportemental :

caractérise la relation alce qui permet a la personne de lier

I'organisation son comportement aux actes passes

Profond Superficiel

Emotion Raison

Intériorisation Extériorisation

Moral Calculé

Psychologie Economie

Congruence Investissements antérieurs

Tableau 2.1 Tableau comparatif de la dimension « affective» et de la

dimension « instrumentale » de I'implication [source : (M. THEVENET, 2002)]

2.1.3.2.2. Implication évaluée par les avantages percus par rapport au
travail fourni
MARCH et H. SIMON (1979) soulignent que le comportement rationaliste d’un
individu, en situation de travail, dépend avant tout, des conditions dans lesquelles
une organisation peut inciter ses membres a poursuivre leur participation, et par la
assurer sa pérennité ».
Ces auteurs montrent que les déterminants du sentiment de satisfaction des
individus représentent les avantages recus et les contributions par rapport aux
avantages qu’il a percus sous la forme de salaires et de gages associés.
Par contre, si I'échange de contribution contre avantages percus est réalisé aux
dépens de l'individu et a I'avantage de I'entreprise, il y a insatisfaction de 'individu.
Lorsque la valeur des avantages offerts par I'entreprise sous forme de salaires et
d’autres avantages sociaux dépasse celle du travail que le salarié exécute pour
I'entreprise, la satisfaction de I'individu est née pour lui.
Par contre, si l'individu trouve que I'entreprise jouit d'un avantage alors qu'il est Iésé

car les salaires et autres avantages que I'entreprise offre en contrepartie sont trop



inférieurs par rapport au service de main d’ceuvre qu’il procure a I'entreprise, il n'est
pas satisfait.

2.1.3.2.3. Dimension instrumentale de I'implication
Pour P.C. MORROW (1983), la dimension instrumentale de I'implication s’explique
ainsi : « I'implication doit étre entendue comme le résultat de transactions, entre
l'individu et I'organisation, qui altérent ses investissements ».

L’'auteur base son raisonnement sur le fait que I'importance du temps passé
dans une entreprise et I'accumulation des avantages (exprimés le plus souvent en
termes de salaires) rend difficile le moyen de trouver au sein d’'une entreprise des
gages similaires.

Pour cet auteur, le temps de présence au sein de I'entreprise et I'appréciation
des avantages percus par l'individu influent sur la dimension de limplication
observée au niveau de lindividu. Ainsi, il est difficile pour l'individu de quitter cette

entreprise car il ne trouve pas des avantages précis dans une autre entreprise.

2.1.3.3. L’identité d’exécutant stable

Pour C. DUBAR (1991), lanalyse du poste de travail constitue un moyen
d’explication de la dimension de limplication. Le « poste de travail » constitue
'espace d'investissement subjectif de lidentité d’exécutant stable a pour espace
d’investissement subjectif.

Notre étude montre cependant que l'individu est situé dans l'organigramme par
'implication orientée vers le poste occupé. L'étude de I'implication orientée vers cet
angle permet d'étudier les pratiques managériales de la communication interne qui
concernent ce poste et qui influent sur I'implication.

Depuis longtemps, l'analyse de travail qui définit les caractéristiques d’'un emploi
donné et du travail qui y est assigné, a été recommandée comme une aide a
I'explication de la dimension de I'implication et & I'analyse des besoins de formation.
Ainsi, a l'intérieur de chaque forme d’analyse de poste, on peut estimer et pondérer
le niveau d’information, de performance ou d’expérience que possede effectivement
le travailleur ou I'agent de maitrise concerné. Ces données sont alors comparées aux
normes qui sont considérées comme désirables pour ces individus. Le montant de la
formation qui doit étre appliquée est exprimé par I'écart entre I'existant et le

souhaitable.



Le tableau (tableau 2.2) ci apres réesume le degré de l'implication et la dimension de

'implication et les analyses de C.DUBAR et son équipe.

Cette différence entre les dimensions de l'implication est bien distinguée dans cette

confrontation.

A chaque type d’identité correspond un espace d’investissement qui se constitue a

partir d’un élément précis. Ce dernier est fondé lui-méme sur la relation plus ou

moins conflictuelle entre I'individu et la formation. L’espace d’investissement subjectif

peut étre comme le lieu ou I'individu s’investi, c'est-a-dire s’applique, apporte un soin

pour améliorer la qualité de son travail.

Le niveau de qualification et de la formation requise par I'individu détermine donc la

base de cette espace d’investissement.

L'implication des individus s’explique par le fait que la formation est considérée

comme un véritable levier qui évolue en fonction des situations.

Le tableau ci-apres montre la confrontation entre les configurations identitaires et les

formes d'implication :

Identité Espace Elément Degré de | Dimension de
d’investissement | central de | I'implication | I'implication
subjectif I'espace

a) Exécutant | Poste de travail Apprentissage Faible Instrumentale
stable sur le tas
b) Bloquée Métier Savoir faire | Faible Affective ou
technique instrumentale
c) Responsa | Entreprise Projet de | Forte Affective
ble I'entreprise
d) Autonome | carriére Projet individuel | Neutre Instrumentale

Tableau 2.2 Confrontation entre les configurations identitaires et les formes
d’'implication selon C.DUBAR (1991)

a) L'identité d’exécutant stable reflete le cas des individus faiblement qualifiés,

voire non qualifiés.

b) L’identité bloquée rend compte d’individus qualifiés par la voie initiale ou

continue.




c) L’identité de responsable détermine des individus qui acceptent mieux que
d’autres les changements et les évolutions.
d) L'identité autonome définit des individus plus motivés par leur projet,

professionnel ou non, que leur situation de travail.

2.1.4. Lamesure de I'implication
Pour mesurer l'implication, trois méthodes seront inventées dans ce paragraphe :
'explication par les déterminants, la mesure par les scores et |'utilisation de 'OCQ

(Organizational Commitment Questionnaire).

2.1.4.1 les déterminants de I'implication

Selon M. THEVENET (1992), les déterminants sont définis comme des facteurs qui
expliquent I'évolution de [limplication dans le temps. Ce sont des variables
mesurables (les caractéristiques personnelles d’age, de sexe, de niveau
hiérarchique) parce que les relations statistiques pouvaient étre facilement établies
méme si leur intérét sur le fond n’était pas tres grand.

Beaucoup d’études ont été effectuées sur les déterminants pour expliquer

comportements et attitude au travail.

2.1.4.1.1 L’analyse de B. BUCHANAN
Une étude effectuée aupres de 279 jeunes managers a fait ressortir les déterminants

ci-aprés durant les cing premiéres années de leur parcours professionnel.



Périodes Durée Déterminants (expériences individuelles)

Clarté du réle

Cohésion avec les collegues

Attitude du groupe envers I'organisation

Période | 1 année Réalisation des attentes

Prise de conscience (reality shock)

Premier challenge d’emploi

Conflits de loyauté (divergence sur la notion de loyal

entre les individus)

Importance personnelle
Renforcement de I'image de soi
Période 2 3 années Crainte de I'échec

Normes de I'organisation

Normes de travail

Période 3 1 année Confiance dans l'organisation

Tableau 2.3 Les facteurs qui expliguent I’évolution de I'implication changent
dans le temps (B.BUCHANAN (1974))

Dans le tableau ci-dessus, B.BUCHANAN (1974) montre que les facteurs, qui
expliquent I'évolution de lI'implication, changent avec le temps. Pendant la premiére
anneée, les facteurs explicatifs se rattachent a I'intégration de 'individu dans le travail
en equipe. Au cours des trois années suivantes, les facteurs se rattachent a
lintéressement de lindividu aux résultats de [I'entreprise. Pendant la période
suivante, le déterminant est basé sur la grande sdreté que lindividu accorde a
I'organisation dans I'accomplissement de son travail.

2.1.4.1.2.1 Le modele de STEERS

Dans le fil des travaux en « comportement organisationnel », STEERS (1978) a

cherché a tester le modéle suivant :




Caracteristiques

Personnelles

Caractéristiques liées a L’implication

La fonction occupée Dans Effets

\ 4

Y

L’organisation

Caractéristiques

Structurelles

Expérience de travail

Figure 2.1 Modéle de STEERS (STEERS (1978))

L'explication de ce modéle est effectuée de maniere claire et facilement

compréhensible par MOWDAY et al. Dans le paragraphe ci-apres.

2.1.4.1.3 Les déterminants de MOWDAY et al.
La structure du modele de STEERS décrit plus haut est reprise dans les travaux de
MOWDAY et al. (1974). lls distinguent quatre principaux groupes de déterminants
dans leur ouvrage.
a) Les facteurs personnels liés a I'implication
e L’age et I'ancienneté dans I'entreprise : généralement, I'implication croit avec
'age et 'ancienneté dans l'entreprise.
e Le niveau d’instruction et de formation : plus les gens seraient formés, moins

ils seraient impliqués.



Il est plus difficile de convaincre les individus intelligents sur les valeurs et les
performances de l'entreprise. Ce cas apparait dans le marketing externe ou les
individus intelligents sont les moins influencgables par la publicité.

e Le sexe: des études font état de résultats divergents, mais la tendance
générale fait ressortir que les femmes sont moins impliqués que les
hommes.

e La dimension psychologique : il ressort de certaines qu'une forte
implication était induite par une forte motivation d’accomplissement,
d’autoréalisation semblable a celle décrite dans la pyramide de MASLOW.

D’aprés cet auteur, le besoin d’autoréalisation consiste en un besoin tout le
potentiel de l'individu et tous ses talents pour étre tout ce qu’il est capable de
devenir. Tous les atouts de la potentialité de l'individu sont ici mobilisés. L’'individu
n’est donc pas motivé par l'offre d’'un avancement ou d’autres avantages, tant que

ses besoins psychologiques n’auront pas été satisfaits.

b) Les facteurs liés au r6le occupé et aux caractéristiques du
poste
MAWDAY et al. Retiennent deux aspects principaux comme déterminants liés a
'implication :

e L’étendue du poste est représentée par un challenge qui peut I'impliquer. Le
salarié se sent plus responsable et cela peut 'impliquer davantage, au fur et a
mesure et a mesure que le poste est étendu.

e Les conflits de role et 'ambiguité du role : lorsque les objectifs sont clairs,

limplication augmente au fur et a mesure que la charge de travail est forte.

c) Les caractéristiques structurelles
Elles présentent deux aspects :

e L’environnement de travail au-dela du poste : il résulte de certaines études
gue la participation financiére accroit I'implication. Un facteur d’intéressement
est créé par cette participation financiere du travailleur aux résultats. On peut
citer comme exemple les primes dites de productivité et des participations aux
bénéfices de I'entreprise.



e Les catégories professionnelles : MOWDAY et al. Montrent dans leur étude
gue les middle-managers et les professionnels sont plus impliqués; on
désigne ici par middle-managers des cadres moyens qui participent
directement a la mise en ceuvre des directives de la gestion du personnel.

d) L’expérience de travail
I semblerait que les salariés seraient plus impliqués qu’ils sentiraient
I'organisation concernée par leur situation personnelle.
Il s’agit d’'un déterminant complémentaire de I'implication avancé par MOWDAY et al.
Comme il I'a expliqué ci-dessus dans I'étendue du poste, 'auteur souligne que les
salariés sont impliqués lorsqu’ils constatent que leur situation personnelle a une

influence sur I'organisation.

2.1.4.2. La mesure de I'implication par les scores

L'objet de scores est d'exploiter les «résultats » d'études statistiques
elaborées a partir d’échantillons d’individus tirés au sein d’'une entreprise.

Dans le but de mesurer I'implication des individus, les résultats apportant des
conclusions différentes ont été tirés de plusieurs études dans cette méthode. Les
auteurs ci-aprés ont réalisés les principales mesures.

En dautres termes, ces études ont proposé de dégager la proposition
d’individus impliqués selon lI'angle d’observation de I'implication soit au niveau de
I'entreprise ou « implication affective », soit au niveau de l'individu ou « implication
instrumentale ».

Les périodes déterminées ont été nécessaires a ces études pour examiner le

caractere dynamique de I'implication.

2.1.4.2.1. Implication mesurée par des scores sur une période longue
H.L. ANGLE et M. LAWSON (1993) analysent la stabilit¢ des scores de

'implication sur une période de 24 mois.



Période T1 Temps écoulé entre les|T2
périodes
Taille de [I'échantillon (mesure 24 mois
effectuée sur 232 individus communs | 296 299
aux deux périodes) (232) (232)
Score d’implication affective 5,27 5,29
24 mois (+0,02)
Score d’'implication instrumentale
4,71 4,78
(+0,07)

Tableau 2.4 La variation dans le temps de la proportion d’individus impliqués

[H.L. ANGLE et M. LAWSON (1993)]

La variation dans le temps de la proportion d’'individus impliqués est présentée

dans le tableau 2.4. La conclusion des études de ces auteurs a montré que le score

d’'implication instrumentale augmente plus sensiblement que celui de l'implication

affective.

2.1.4.2.2. Implication mesurée par des scores sur une courte période

La stabilité des scores de l'implication et sur une période de 9 mois est
présenté par T.N. BAUER et S.G. GREEN (1994) dans le tableau ci-aprés.




Période T1 Temps écoulé entre les périodes T2
Taille de I'échantillon 233 193
Score d'implication affective 3,27 3,15
(9 mois) (-0,12)
Score d'implication instrumentale
2,92 3,05
(+0,13)

Tableau 2.5 Implication mesurée par des scores sur une courte période
[T.N. BAUER et S.G. GREEN (1994)]

T.N. BAUER et S.G expliquent ici que par opposition, deux auteurs (H.L.
ANGLE et M. LAWSON précédents, le score d’'implication affective considéré a des
périodes de temps différentes évolue en baisse, tandis que le score d’implication
instrumentale évolue en hausse.

Bien que les résultats different dans ces deux recherches a cause des criteres
propres a chacune d’elles, le caractere dynamique du concept d’implication est bien
démontré

Pour calculer la proportion d’individus impliqués les critéres utilisés par les
deux groupes d’auteurs sont différents. Toutefois, on peu donc en déduire que
limplication est dynamique, puisque les résultats sont différents d’'une période a

I'autre.

2.1.4.3. La mesure de l'implication par I'OCQ (Organizational Commitment
Questionnaire)
MOWDAY et al. (1979) ont développé cet outil de mesure qui comprend 15 items
gu’il faut noter de 1 a 7 (tout a fait en désaccord = 1 ; tout a fait comprend =7).
L’item indique une attitude qui permet de mesurer le degré d’'implication de I'individu
vis a vis de I'entreprise qui I'emploie.

1) Je suis prét a faire de tres gros efforts, au — dela de ce qui est normalement

attendu, pour aider I'entreprise a réussir.
2) Je parle de cette entreprise a mes amis comme d’une trés bonne entreprise

pour laquelle travailler.




3) Je me sens tres peu de loyauté a I'égard de cette entreprise.
4) Jaccepterais tout autre travail de cadre pour pouvoir continuer a travailler
dans cette entreprise.
5) Je trouve que mes valeurs personnelles sont tres similaires a celles de
I'entreprise.
6) Je suis fier de dire aux autres que jappartiens a cette entreprise.
7) Je pourrais tout aussi bien travailler pour une autre entreprise dans la mesure
ou mon travail resterait le méme.
8) Cette entreprise me permet de donner le meilleur de moi-méme pour
accomplir mon travail.
9) Dans l'état actuel des choses, il en faudrait vraiment tres peu pour me faire
changer d’entreprise.
10)Je suis tres heureux d’avoir choisi, a I'époque de mon recrutement, de
travailler pour cette entreprise plutbt que pour une autre.
11)Il n’y a pas grand-chose a gagner a rester indéfiniment dans cette entreprise.
12)Souvent, je trouve qu'il est difficile d’étre d’accord avec les politiques de cette
entreprise, sur des sujets importants qui concernent les salariés.
13)Je me sens vraiment concerné par le futur de cette entreprise.
14)Pour moi, cette entreprise est la meilleure de celles ou je pourrais travailler.
15)Jai fait une trés grave erreur en décidant de travailler dans cette entreprise.
2.1.5. Les techniques
Plusieurs domaines d’application de la gestion administrative des salariés sont
concernés par les techniqgues de gestion de limplication. On peut diviser ces
techniques en deux groupes principaux que nous avons jugeés indispensables si I'on
veut rechercher la cohérence entre les pratigues managériales de communication

interne et I'application des salariés.

2.1.5.1. Les techniques de développement de I'implication

Il s’agit ici d’étudier et a orienter les déterminants qui peuvent favoriser le
développement de I'implication.

Une fois que les variables qui interviennent dans I'obtention des résultats de
limplication sont connues, on peut les manipuler dans un sens ou dans l'autre pour

modifier le résultat d'implication.



2.1.5.1.1. Gestion de I'implication par les relations humaines

Pour impliquer la personne dans les décisions qui seront prises et les nouvelles
regles qui seront congues par les groupes de travail ABERNARD (1991) utilise les
démarches de groupe mises en ceuvre. Ces derniéres utilisent un groupe de
personnes pris parmi les salariés, ces groupes élaborent des décisions et des regles

qui sont susceptibles de favoriser I'implication.

Le renforcement de I'implication dans le groupe primaire au détriment de I'entreprise
dans son ensemble constituent I'objectif des dites démarches, le groupe sur lequel
réalise le fonctionnement de I'entreprise et qui pourrait contribuer a la réalisation de

ses objectifs est appelé « groupe primaire ».

2.1.5.1.2. Gestion de I'implication par la socialisation

RR.DUBIN (1956) , cette situation a d'établir pour réer de linteraction afin de
permettre aux gens de tester des relations nouvelles et de faire au niveau de la
sensibilisation aux problemes de I'entreprise .Son obijectif est de faire comprendre
par les gens ou les salariés les problemes de I'entreprise afin de les inciter a les

résoudre.

2.1.5.1.3. Gestion de I'implication par les comportements

Dans cette techniqgue, R.T MOWDAY et al (1974) préconisent que l'implication peut
étre développée grace a la gestion de la carriere menée par la personne dans
I'organisation. Trois stades de développement de l'implication sont développés par

ces chercheurs :

e Le stade antérieur a I'entrée dans I'entreprise
e Le stade des premiers mois et,

e La période de croisiere



2.1.5.2. L'implication du personnel dans la culture organisationnelle

Comme source d’implication, trois sortes de cultures peuvent étre distinguées : la
culture en tant quadhésion aux objectifs et modes de fonctionnement de
I'entreprise, la culture comme moyen de gestion des ressources humaines dans les

sociéteés et la culture considérée comme instrumentalisation manageériale.

2.1.5.2.1. La culture comme une adhésion aux objectifs et modes de

fonctionnement de I’entreprise

L’incidence de la culture sur le milieu du travail a été examinée par L. SEKIOU et al
(2001).

En partant de I'idée que la culture est « un ensemble de valeurs, d’altitudes et de
comportements par des individus et des groupes fondant leurs acquis sur des
perceptions inconscients et profondes ». Des chercheurs soulignent que les
avantages de cette culture peuvent procurer influencent I'efficacité des ressources
humaines et par conséquent I'implication.

Selon eux, la culture doit étre considérée comme un repére ou une maniere de
donner un sens au travail et non pas comme une habitude.

Ces auteurs affirment que I'efficacité au travail est atteinte, lorsque les intéréts, les
enjeux et les finalités des différents secteurs dans I'organisation (dirigeants, dirigés,
syndicats, etc.) convergent et que lI'on a pour but le bien étre de toute une
collectivité. La dénomination de la culture d’efficacité provient donc de I'utilisation de

la culture ici dans le but d’obtenir 'efficacité.

De ce fait, la culture peut étre considérée comme un instrument de gestion de
limplication. Lorsque les gens adherent a la culture, ils sont impliqués. Pour
influencer I'implication, cette culture peut alors étre manipulée par I'entreprise.

L'étude des techniques de la diffusion de la culture parait indispensable pour avoir

des résultats tangibles au niveau de I'implication des salariés.



2.1.5.2.2. La culture comme moyen de gestion des ressources humaines
dans les sociétés

On peut également interpréter la culture comme un facteur contraignant sur les
organisations. Elle peut étre utilisés comme une technique pour gérer I'implication
afin d’avoir un résultat dans le changement organisationnel de I'entreprise et
notamment dans la mise en ceuvre des pratiques manageériales de la communication
interne.

D’apres L. SEKIOU et al. (2001) « des idéaux communs ont intéréts & germer dans
des sociétés qui valorisent une gestion culturo-planétaire des ressources humaines
orientée vers la compréhension des différentes cultures et la capacité de s’y adapter
avec les comportements appropriés ».

Ces auteurs évoquent ici la gestion culturo-planétaire qui concerne ['utilisation de la
« culture organisationnelle ». Cette derniére est présenté dans une multitude de
signes de détails et comprend une gamme trés vaste de comportements: les
meéthodes de production, les valeurs assignées aux différents types de travail, les
attitudes a I'égard de la discipline et des sanctions, les objectifs de I'entreprise et le
comportement des salariés face a ces objectifs.

A force de s’intérioriser tellement, la culture organisationnelle de I'individu finit par s’y
soumettre, l'utiliser, sans méme s’e rendre compte.

Toutefois, I'existence d’un lien entre cette culture et les performances obtenues par
l'entreprise fait que la culture peut donc étre utilisée pour « dynamiser »
I'organisation en rassemblant I'énergie de ses membres autour de quelques valeurs

essentielles.

2.1.5.2.3. Instrumentalisation managériale de la culture

Des auteurs marquent une rupture dans la considération de la culture comme
un phénomene social, objet d’analyse. Désormais, la culture est rattachée par ces
auteurs a une donnée relative a 'identité de I'entreprise sur laquelle toute forme de
manipulation symbolique est possible.

Cette idée a été confortée par S. OLIVESI (2002) que « la culture d’entreprise

s’appuie a la fois sur une instrumentalisation de I'ensemble des éléments



symboliques définissant I'environnement cognitif des salariés et sur le renforcement
des procédures de sélections sociales de ces mémes salariés, en fonction de leur
degré a l'ordre ».

L'objectif de [utilisation de la culture est ici de satisfaire des objectifs
manageériaux. Une image que l'entreprise souhaite promouvoir et imposée aux
salariés. Cette image doit étre adéquate aux caracteres principaux de l'entreprise.
L’'image est choisie de telle facon que les salariés acceptent la culture imposée.
Toutefois, les objectifs sociaux et professionnels des salaries déterminent cette
acceptation.

Ainsi, comme dans le paragraphe précédent, la culture est utilisée comme une
technique de gestion de limplication. Elle s’apparente comme une partie de
'ensemble des éléments identitaires propres a une entreprise qui sont utilisés pour

mobiliser, faire adhérer, motiver et impliquer les salariés.

2.1.6. Conclusion de la section relative a la notion d’'implication

Dans ce premier titre, nous avons essaye d'analyser les différentes
conceptions de la notion d'implication afin de pouvoir les sélectionner et de las
adapter dans la conduite de notre étude sur la relation entre les pratiques
manageériales de la communication interne et I'implication des salariés. Nous avons
concentré notre analyse sur la mise en exergue de la relation entre l'individu et
'organisation. Il en résulte une classification des différentes conceptions, dans la
premiére partie du titre, selon les optiques différentes et réunir certains points
communs des chercheurs qui cadrent bien dans la conduite de notre analyse du
point de vue implication.

Dans une seconde partie, trois principales formes d’implication ont pu étre
présentées apres avoir essayé d’établir la synthése des différentes conceptions et
des propositions de définitions. Cette partie nous a permis d’insister sur la nécessité
de distinguer la notion d’'implication de ses notions voisines telles que la motivation,
la satisfaction au travail et 'engagement.

Pour pouvoir interpréter sa situation a la suite de la mise en ceuvre des
pratiques managériales de communication interne, il faut connaitre les dimensions de
limplication. C’est pourgquoi nous avons rassemblé dans la troisieme partie de ce

premier titre, les résultats de plusieurs chercheurs dans le domaine de la dimension



de l'implication afin d’obtenir une acceptation commune en matiere de dimension de
limplication.

Dans la quatrieme partie de ce titre, nous avons examiné les méthodes
pouvant étre utilisées pour mesurer I'implication. Cette partie a été élaborée pour étre
utilisées pour mesurer I'implication. Cette partie a été eélaborée pour pouvoir juger de
I'efficacité des pratiques managériales de communication interne sur le niveau de
limplication.

Enfin, étant donné que la seule connaissance des résultats de la mesure de
limplication n’est pas suffisante, il faut en plus chercher les moyens de les modifier
et de las améliorer, il s’avere donc utile d’exposer dans la cinquieme et derniére
partie du titre, les techniques de gestion de I'implication. Deux domaines de résultats
de recherches notamment sur le développement de I'implication et la culture
organisationnelle ont servi de base a ces techniques.
2.2-La gestion du climat organisationnel
L'objectif de notre recherche étant la mise en ceuvre de pratiques managériales du
climat organisationnel pour obtenir une meilleure implication des salariés, nous allons
présenter dans cette section les modalités de gestion possible du climat
organisationnel
La présente section est donc structurée en cing paragraphes ou sous-sections
parlant successivement de sa définition et buts de ses fondements, des techniques
utilisées dans la mise en ceuvre de son climat, de sa mesure et enfin des principales
attitudes y afférentes.
2.2.1-Définition, buts et influences du comportement organisationnel
2.2.1.1-Définition et buts
Steven L. et al. (2008) définissent le climat organisationnel comme une « discipline
scientifique qui étudie l'impact de l'individu, des groupes et des individus dans
I'organisation. »

L'auteur signale que les objectifs du climat organisationnel sont d'un coté, la
productivité, 'adaptation; de l'autre coté, la satisfaction et le développement de ses
membres.

Pour Stephen Robbins (2011), Le comportement organisationnel est une discipline
relativement jeune qui a connu un essor considérable au cours des dernieres
décennies. Cette discipline a pour mission danalyser et dexpliquer les

comportements, les émotions et les processus cognitifs des individus, d’expliquer




leur apparition, leur maintien ou leur disparition, ainsi que de découvrir la signification
du comportement des organisations dans leur lutte pour devenir de plus en plus
compétitives en vue d’'assurer leur survie dans un environnement planétaire rempli
d’incertitude.

Selon cet auteur, il existe quatre facteurs de base a lorigine de l'essor du
comportement organisationnel : la nécessité d’augmenter le niveau de competitivite,
les couts associés aux ressources humaines, la crise de productivité ainsi que la

rapidité et complexité des changements

2.2.1.2-Buts du comportement organisationnel

Selon Simon Dolan et al. (2012), le comportement organisationnel a pour but de
rendre les individus satisfaits et performants.

Cette satisfaction des individus et cette performance vont contribuer a 'augmentation
de la productivité de I'entreprise et par la méme occasion, la qualité de la vie au

travail pour les individus.

Selon cet auteur, la productivité se définit comme une mesure ou un indicateur de

travail produit par un individu, un groupe ou une organisation.

Selon lui, la qualité de vie au travail se définit comme le processus selon lequel tous
les membres d’'une organisation, par l'intermédiaire de réseaux de communication,

prennent part aux décisions qui touchent leurs emplois.

2.2.1.3-Les influences sur I'organisation

Les entreprises subissent de multiples influences tant de I'intérieur que de I'extérieur.

Les influences internes comprennent essentiellement trois facteurs en interactions

constantes : l'individu, les groupes et le systéme organisationnel.

L’entreprise est soumise a des influences externes. Ces influences comprennent les
systemes politiques et la législation, les centrales syndicales, la clientele, la

concurrence, les valeurs culturelles et la conjoncture économique.



Deux sortes d’influences agissent sur les entreprises : les influences internes et les

influences externes.

Les premieres catégories d’influences comprennent lindividu, les groupes et le
systeme organisationnel; les deuxiémes catégories englobent la clientele, la
concurrence, les systemes politiques et la législation, les valeurs cultures, les

centrales syndicales et la conjoncture économique.

Concernant les influences internes, il y a quatre instruments scientifiques qu’on peut
appliquer pour déceler les types d’influences selon les cibles visées :
1) La psychologie qui permet de détecter I'apprentissage, la motivation, la

personnalité, les valeurs et la satisfaction chez la cible « individu »

2) La sociologie qui permet de distinguer le groupe au sein de I'entreprise, la
communication, le pouvoir, le statut et la bureaucratie au sein du groupe qui

est la cible;

3) L’anthropologie qui contribue a dégager la culture organisationnelle et

I'environnement organisationnel, dans I'organisation en tant que cible;

4) La science politique qui permet de détecter le conflit, la politique
organisationnelle et le pouvoir au sein d’'une organisation (qui est la cible)

2.2.2-Fondements du comportement organisationnel

Le comportement organisationnel tient compte des contingences. Cette approche
permet de gérer les situations en fonction de leurs caractéristiques.

Le comportement organisationnel est une science appliquée dont I'objectif est de
trouver des réponses a des questions concretes.

Le comportement organisationnel s’appuie sur des bases scientifiques.

2.2.2.1-Contrat psychologique

La premiere base du comportement organisationnel est le contra psychologique.



Il correspond a ce gu'un employé, dans le cadre d’une relation de travail, attend de
I'organisation en contrepartie de ce qu’il donne.
Le travail du gestionnaire consistera a s’assurer que le contrat permet a I'employé et

a l'organisation de bénéficier d’'un échange équitable de valeurs.

2.2.2.2- Equilibre incitation-contribution

La deuxieme base du comportement organisationnel est I'équilibre incitation-
contribution

Les incitations proviennent du salaire, du prestige, de la sécurité, de la carriere, des
avantages, etc...

L’'organisation met en ceuvre des incitations pour l'individu.

Les contributions comprennent I'ardeur au travail, la compétence, la loyauté, la
creativité, le temps et les connaissances.

L’individu offre ses contributions a I'organisation.
2.2.2.3-Perception

La troisieme base du comportement organisationnel est la perception.

Le gestionnaire efficace comprend les situations, les objectifs et les besoins
individuels en raison de son empathie ce qui permet d’assurer la réussite du contrat
psychologique.

Cette compréhension est intimement liée aux phénomeénes perceptuels.

La perception est un processus qui consiste a sélectionner, recevoir, organiser et
interpréter les informations qui proviennent de I'environnement. Ce processus permet
de transformer les informations recues en décisions et en actions. La perception est

donc subjective par définition.

2.2.2.3.1-Facteurs influant sur la perception au travail

La perception individuelle subit l'influence de trois facteurs différents :

1. La situation de 'organisation ou de I'entreprise : cette situation comporte le niveau
matériel, le social et son organisation;
2. Les caractéristiqgues situationnelles de celui qui percoit: au moment de la

perception, celui qui percoit a ses besoins propres, son expérience du moment;



1)

2)

3. Les attitudes de la personne percue : la perception dépend de ces attitudes au

moment de la perception.

2.2.2.4-Les attributions causales

La quatrieme base du comportement organisationnel réside dans les attributions
causales.

Les attributions causales portent la recherche poussée des causes d’'un événement.

Weiner (1979, 1986) postule que les attributions causales peuvent étre percues
comme se distinguant sur trois dimensions: le lieu de causalité (interne ou externe),

la stabilité temporelle (stable ou instable) et le contrdle.

Deux sortes d’attributions causales peuvent modifier le comportement de I'individu

pour influencer son rendement :

Les attributions causales internes (I'effort au travail et le soutien organisationnel) qui
changent les caractéristiques individuelles avant d’avoir un impact sur le rendement

de I'individu au travail;

Les attributions causales externes (la motivation, le temps, l'argent, le matériel, les
informations, le soutien) qui influent sur les compétences, la personnalité, les valeurs

et les attitudes de l'individu, avant d’avoir une influence directe sur son rendement.

2.2.2.5- L'Attitude
La cinquieme base du comportement organisationnel est 'attitude.
2.2.2.5.1-Définition

Les attitudes constituent une autre dimension du comportement au travail que les
spécialistes du climat organisationnel étudient abondamment.

Les attitudes sont des prédispositions apprises a répondre favorablement ou
défavorablement & certains aspects de I'environnement.

Attitudes les plus étudiées en climat organisationnel : satisfaction, engagement et

identification organisationnels.



2.2.2.5.2-Les déterminants de 'attitude

Deux sortes de déterminants peuvent étre distinguées pour l'attitude : la satisfaction

et 'engagement.

2.2.2.5.2.1-Satisfaction :

C’est la réponse émotionnelle positive résultant de I'évaluation du travail comme
permettant la réalisation des besoins, valeurs et attentes.
Selon Locke (1969), la satisfaction au travail résulte du niveau de deux sortes

perceptions :

La perception de ce que I'on devrait recevoir (perception visée) et
La perception de ce que 'on recoit (perception réelle)
La « perception visée » résulte de la perception de soi, de la perception du
travail et de la perception du grade de référence (Equité), lors de
'accomplissement du travail.
La « perception réelle » est le résultat des récompenses intrinséques et
extrinseques, dans le processus de I'accomplissement du travail.
La comparaison des deux sortes de perceptions ci-dessus montre la situation
au travail :
1°" cas: si la perception visée est égale a la perception réelle, il y a
satisfaction (équite);
2eme cas : si la perception visée est supérieure a la perception réelle, il y a
insatisfaction (iniquité).

2.2.2.5.2.2-Engagement: au travail

C’est la volonté de I'employé de ne pas ménager ses efforts pour accomplir son

travail et d’en faire plus que ce I'on attend de lui.

L’Engagement au travail est I'Attitude qui traduit la force des liens unissant I'individu

a son travail.

Trois dimensions a I'engagement : I'attachement affectif (identification de la
personne a l'organisation), l'attachement instrumental (considération par la
personne du colt d’opportunité associé a la rupture du lien avec I'organisation)
et I'attachement moral (sentiment d’obligation de la personne a maintenir le

lien).



I ya une corrélation négative entre l'intention de demeurer et l'absentéisme.

L’engagement au travail se caractérise par :

= La croyance dans les buts de I'organisation et acceptation de ces buts;

= La volonté de faire des efforts pour I'organisation et

= Le désir de rester dans I'organisation et de travailler vers I'atteinte de ses

objectifs.

2.2.2.5.2.3-Implication au travail

L’'implication au travail renvoie a la perception que I'emploi peut satisfaire ses
besoins. L'implication dans un emploi réfere a I'importance du travail dans la vie

de l'individu.

Le type de supervision, la gestion participative, et le degré d’autonomie au
travail seraient des facteurs déterminants de cette implication au travail.

Rondeau et Lemelin (1990) montrent que les 4 leviers de mobilisation suivants
ont un effet sur l'implication : linformation, l'identification, I'appropriation et

'intéressement.

2.2.2.5.2.4-L'Apprentissage
C’est la modification relativement stable du comportement résultant de I'expérience.

L'étude des principes de I'apprentissage est essentielle pour un gestionnaire
étant donné:

la relation entre I'apprentissage et la motivation;

gue l'apprentissage est préalable a tous les comportements;

gu’une des taches du gestionnaire consiste a récompenser ses
subalternes;

= les investissements considérables faits par les organisations dans le
développement et la formation des personnels.



2.2.2.5.2.5-Le Stress

A-Définitions du stress

C'est I'état de tension qu’une personne ressent lorsqu’elle est soumise a des

exigences ou a des demandes inhabituelles.

Le stress réfere essentiellement, selon I'approche transactionnelle, au degré
d’ajustement de l'individu & I'environnement (Travers & Cooper, 1996).

En conséquence, il importe, dans une telle approche, de s’intéresser aux

causes du stress.

Le gestionnaire doit étre attentif aux comportements dénotant un exces de

stress tant chez lui que chez ses collaborateurs.

Le stress de I'individu a deux sources principales qui engendrent chacune ses

conséquences respectives :

a) Les symptdbmes individuels caractérisés par I'hypertension, I'état dépressif,
lirritabilité, I'alcoolisme et la toxicomanie.
Leurs conséquences apparaissent sous forme de troubles cardio-vasculaires,

de troubles psychiatriques et de syndrome d’épuisement professionnel.

b) Les symptbmes organisationnels qui résident dans I'absentéisme élevé, le
taux de rotation élevé, les conflits, la mauvaise qualité des produits et
services fournis.

Leurs conséquences comportent les mauvaises relations de travail, les arréts

de travail, l'augmentation des couts d’assurances-salaires et la difficulté

d’assurer la reléve.

B-Sources du stress



Karasek (1979) a synthétisé sous forme d’'un « Modele demande-contrdle » les
conséquences de la latitude décisionnelle (ou contrble) sur le caractéere des
emplois de l'individu. Ainsi :

-Dans le cas de la latitude décisionnelle élevée :

.Si les demandes psychologiques sont faibles, il en résulte que les emplois

fournis sont a faible tension;

.par contre, si les demandes psychologiques sont élevées, les emplois

deviennent actifs

-Dans le cas ou la latitude décisionnelle est faible :

.Si les demandes psychologiques sont faibles, les emplois sont passifs;

.Si au contraire, les demandes psychologiques sont élevées, on assiste a des

emplois a haute tension.

Siegrist (2013), dans son « Modele de déséquilibre effort-recompense » signale
que le stress apparait s’'il n’y a pas d’équilibre entre les efforts investis etles
récompenses regues en d’autre termes, si les efforts investis sont supérieurs

aux récompenses regues, il y a stress.

C- Le processus de développement du stress

Selye (2010) distingue trois phases de développement du syndrome d’adaptation du

stress : la phase d’alarme, la phase de résistance et la phase d’épuisement.

De son coté, Lazarus (2012) démontre dans son « Modele transactionnel » que le

stress provient des interactions entre des facteurs individuels et des facteurs

environnementaux.

Selon les ressources disponibles, I'évaluation de ses conséquences peut s'effectuer

de deux fagons différentes :

-I'évaluation primaire qui donne un sens a I'évenement et détermine I'enjeu;



-I'évaluation secondaire qui détermine les méthodes a utiliser.

La détection des conséquences fait appel a des stratégies d’adaptation;

D-Conséquences du stress

Les conségquences apparaissent sous forme de manifestations d’habitudes et

comportant des réponses subjectives et des consequences professionnelles.

D1-Manifestations

Elles sont de trois ordres :

®* Physiologiques : tensions musculaires, arthrite, troubles du sommeil, troubles de
l'appétit, troubles sexuels, problemes gastro-intestinaux, transpiration,
palpitations, problémes respiratoires et cardiovasculaires, troubles d’élimination

des matiéres toxiques, infections diverses, céphalées, etc.

® Affectives : troubles de 'humeur (repli sur soi, irritabilité, explosions de colére,
hostilité, expressions maniaques), sentiment de culpabilité ou de honte,

diminution ou perte d’intéréts, etc.

®* Comportementales : fuite, évitement, combat, inhibition de I'action, engagement
dans des activités compensatrices, recherche ou refus de soutien socioaffectif,
sensibilité aux critiques, cynisme, pessimisme, blame, identification a la victime,
isolement, entétement, rigidité, conformisme excessif, retranchement derriére

l'autorité, apathie, passivité, détachement, etc.
D2- Indices de stress

Le gestionnaire doit déceler les indices de stress:

Ces indices apparaissent dans les habitudes de vie et états sous forme de :
— Modifications des habitudes alimentaires;
— Malaise physique;

— Difficulté de concentration et nervosité;



— Consommation d’alcool, drogue et tabac;
— Troubles du sommeil;
— Irritabilité;
Faiblesses, vertiges et maux d’estomac.
Ces indices apparaissent aussi dans les Comportements:
— Retard et absentéisme;
— Travail bacle;
— Attitude négative;
— Résistance au changement et hostilité
D3-Stress : une réponse subjective
Les études sur le stress révelent que les réponses de stress ne sont pas autant
différenciées en fonction des sources qu’en fonction des individus.
Ainsi la présence de certains facteurs associés au stress ne veut pas
nécessairement dire que la personne est stressee.

Le stress est donc une réponse subjective

D4-Conséquences professionnelles du stress
D41-Stress positif

La premiere conséguence professionnelle du stress est le stress positif.

Le stress positif ou eustress peut encourager I'ardeur et I'application au travalil
et stimuler la créativité. Par contre, un niveau tres élevé de stress peut
compromettre la santé physique et mentale d'une personne et, par voie de

conséquence, son rendement.

D42-Stress factoriel

La deuxieme conséquence professionnelle du stress est le stress factoriel.

Les facteurs a I'origine de ce stress sont :
-les facteurs de la vie privée, c’est-a-dire la famille et les problémes personnels;
-les facteurs individuels qui se composent des besoins et aptitudes

(compétences) et de la personnalité (type A);



-les facteurs professionnels qui comportent les exigences de la tache (irréaliste
ou sous-charge), les roles (conflits, ambiguité) les relations, la carriere (évolution
trop rapide ou plafonnement), et les aspects physiques.

Ce stress au travail a pour conséquences possibles :
Pour la personne : sa santé, son comportement ;
.Pour I'organisation : son rendement, son roulement, le climat et les motivations.
D43-Syndrome d’épuisement professionnel

La troisieme conséquence professionnelle du stress est le syndrome
d’épuisement professionnel

D431-Caractéristiques:

Ce syndrome a pour caractéristiques :
— Epuisement physique et émotionnel
— Sentiment de cynisme et de détachement & I'égard du travalil
— Perception d’inefficacité et d'un manque d’accomplissement

D432-Sources:

Ce syndrome est principalement attribuable a des facteurs organisationnels
— Charge de travalil
— Marge discrétionnaire
— Récompenses
— Relations interpersonnelles (conflit, soutien social)
— Justice sur le plan de I'application des politiques et des procédures
— Valeurs organisationnelles

D432-Définitions:

Freudenberger (1975) a été le premier a utiliser le terme burnout pour décrire les
travailleurs de la santé qui sont psychologiquement et physiquement brulés.

Hwang et al. (1998) le définissent comme le syndrome impliquant I'incapacité de la
personne de faire face efficacement au bombardement continuel de stresseurs
pergus.

L’épuisement professionnel



Selon Maslach et Jackson (1984), I'épuisement professionnel est un construit

multifactoriel.

D’aprés d’autres auteurs, Il s’agit d’'un état d’épuisement émotionnel qui engendre

une dépersonnalisation des relations et une dévalorisation des accomplissements

personnels (Maslach et Jackson, 1982)

D43-Le burnout

La quatrieme conséquence professionnelle du stress est le burnout.

Il existe cing étapes caractérisant I'évolution du burnout, ce sont :

Apparition de problemes physiques:
—troubles du sommeil,
—maux de dos,

—troubles gastro-intestinaux.

Dysfonctionnement de la pensée:
—troubles de réflexion, mémoire ou concentration,
—diminution de la créativité.

Isolement de la personne:

—rupture des relations sociales,
—négativisme,
—perte d'intérét pour les autres.

Troubles de l'affect:

—troubles de 'humeur,
—repli sur soi,
—explosions de colere.

Perte de signification:

—sentiment de vide et d'impuissance,
—sentiment d’abandon,

—confusion et fuite des idées,



_désorientation et désorganisation des conduites

E-Stratégies de gestion du stress

Pour prévenir le stress, on peut :
e reconnaitre les facteurs individuels et ceux de la vie privée et prendre des
mesures pour éviter qu’ils influent sur le travalil;
e prévenir les facteurs liés au travail par une bonne communication, volonté de
parler, sensibilité du supérieur.
e se traiter de la fagcon dont vous voudriez que les autres vous traitent.
e prendre une minute plusieurs fois par jour pour penser a vous-méemes.

e Inciter les autres a penser a eux.

Il existe six moyens de geérer le stress
—Maitrisez la situation:
*Eviter les échéances irréalistes;
® Apprendre a dire non;
* Eviter de faire face aux facteurs puissants.
—Gestion du temps:
* Eviter de faire trop de choses en méme temps;
®* Agenda,;
* Climat positif.
—Trouvez votre rythme:
* Planification souple;
* Réfléchir et agir;
*Un jour a la fois.
—N’hésitez pas a vous confier:

* Sourire.
—Faites de I'exercice et relaxez

—Prenez une minute pour penser a vous



2.2.2.5.2.6-Le Trauma : une autre principale attitude étudiée en climat
organisationnel

Le mot trauma (grec) et signifie « blessure».

Le trauma peut étre défini comme un état affectif d'inconfort et détresse
résultantes d'un événement extraordinaire et catastrophique qui a détruit le
sentiment d'invulnérabilité au mal du survivant.

Avec le trauma :

Les sens cruciaux sont ébranlés
Les sens associés aux: sentiments de valorisation, les besoins d’amour et de
sécurité, sentiments d’avoir le contréle sur leurs existences — sont effrités

Les raisons pour vivre sont endommagées ou détruites.

2.2.2.5.2.7- Les émotions toxiques

Les émotions qui peuvent polluer I'esprit avec des sentiments négatifs, par

exemple, la colére, la peur, la honte, l'indignation, la culpabilité.

Conclusion

Les traumas au travail laissent des traces physiques, mentales et
emotionnelles.

Le vécu des émotions toxiques certainement laissent aussi des traces qui
comportent plusieurs caractéristiques : souffrance psychique, détresse, anxiété,

sentiment de méfiance, coléere.






CHAPITRE 3

CADRE CONCEPTUEL

Ce chapitre a pour objet de présenter les différents concepts et les variables
qui permettent d’apprécier l'implication des salariés. Devant notre proposition
générale qui considére que l'implantation des salariés est influencée par
certaines pratiques de climat organisationnel et par dautres facteurs, nous
tenterons d’établir un modele qui permette un test empirique pertinent. Ce
chapitre est constitué de deux principaux titres, a savoir le modele conceptuel

de la recherche, d’'une part, et les hypothéses d’autre part.

Dans un premier volet, nous allons présenter et justifier la structure générale
du modele conceptuel et définir les différents concepts et variables retenus. Le
second volet sera consacré a la présentation des hypotheses qui servirent a

répondre a la problématique générale de la recherche.
3.1. Modéle conceptuel de la recherche

La construction du modele conceptuel s’est effectuée a partir des résultats
des principaux travaux théoriques concernant certaines pratiques du

climat organisationnel et I'implication des salariés.
3.1.1. Présentation générale du modele

Le modeéle conceptuel est constitué de trois niveaux ; le premier niveau concerne
les déterminants du modele, le deuxiéme niveau étudie le processus de
transformation et le troisieme niveau de sortie du systéme mesure les résultats de

analyse.
3.1.1.1. Structure générale du modele conceptuel

Le modele conceptuel (figure F1) comprend trois niveaux, a savoir les
pratiques managériales du climat organisationnel, la satisfaction a I'égard

du climat organisationnel et I'implication des salariés.
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Pratiques Satisfaction vis-a-vis P
managériales du du climat des salaries
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Figure 3.1 : Cadre conceptuel simplifié du modele
3.1.1.1.1. Les pratiques managériales de climat organisationnel (Niveau 1)

Le premier niveau concerne les concepts « d’entrée du modele du climat
organisationnel». Il considére la mise en ceuvre de certaines pratiques de climat
organisationnel. Ces pratiques comprennent la personnalité, la compétence, le

sentiment d’efficacité et la valeur.

Ces pratiques sont de nature contextuelle et individuelle.

Elles sont utilisées par le modele comme déterminants de I'implication des salariés.
3.1.1.1.2. La satisfaction a I’égard du climat organisationnel (Niveau 2)

Le deuxiéme niveau concerne les concepts intermédiaire du modéle et fait référence
aux perceptions affectives des avantages de la mise en ceuvre de certaines
pratigues managériales de climat organisationnel. Le modéle utilise ce concept

comme facteur favorisant I'obtention de I'implication des salariés.




3.1.1.1.3. L'implication des salariés (Niveau 3)

Le troisieme niveau concerne les concepts « de sortie du systeme. Il considére
'ensemble des résultats de I'étude de la relation entre certaines pratiques de la
communication interne et I'implication des salariés. Il s’agit de variables dépendantes
(ou endogénes) du modele qui sont expliguées a la fois directement par celles du
premier niveau et du deuxiéme niveau mais aussi indirectement par celles du

premier niveau.
3.1.1.2. Description du modéle conceptuel

Le modele conceptuel résume certains concepts qui ont fait I'objet des travaux
d’analyse effectués dans le chapitre précédent. Ces concepts et variables sont
reclassés en trois niveaux d’analyse caractérisant les pratiques managériales de
Communication Interne, la satisfaction des salariés vis-a-vis de la Communication
Interne et l'implication des salariés pour aboutir a la construction du modele

suivants :



MODELE CONCEPTUEL

Pratiques - Implication des
managériales salariés
Satisfaction a
I'égard du CI _
Acceptation des
buts et valeurs
o, de l'organisation
Personnalite Affect positif ACC BUT VAL
PER - (joie ou -
|| plaisir) -
Volonté
d’appartenance
Compétence VOL APPART
CPT
Volonté de fournir
des efforts
Sent.d’Efficacjté VOL EFFORT
SEF
Valeur
VAL

Figure 3.2 : Modéle conceptuel

Les variables exogenes du niveau 1 expliquent les variables endogenes
d’'influence et celles de résultats des pratiques managériales de climat

organisationnel

Les variables du niveau 2 sont intervenantes ; elles sont expliquées par les
variables du niveau 1 et sont, a leur tour, explicatives des variables endogéenes des

résultats des pratigues manageériales de climat organisationnel du niveau 3.



3.1.1.2.1. Le niveau 1 du modele conceptuel

Pour ce niveau, les facteurs déterminants de I'implication des salariés sont
répertoriés dans quatre variables internes indépendants individuels et
organisationnels et une variable modératrice les variables sont retenues pour
mesurer le concept fondamental de ce niveau qui est la pratique managériale de

climat organisationnel.

Ainsi, le concept général (de pratigues managériales de climat
organisationnel) est mesuré a partir des quatre concepts divisionnaires. (1) la
personnalité (PER), (2) la compétence (CPT), (3) le sentiment d’efficacité (SEF) et
(4) la valeur (VAL).

3.1.1.2.2. Le niveau 2 du modéle conceptuel

Pour ce niveau les facteurs d’influence sur I'implication des salariés sont
répertoriés dans une variable qui est utilisée pour mesurer le concept de ce niveau

qui est la satisfaction a I'égard du climat organisationnel.

Ce concept du deuxieme niveau est donc mesuré par une seule variable : I'affect
positif (AFFECT POS).

L’Affect négatif ou la frustration n’a pas été utilisé car autant le contraire de
I'Affect positif, il ne constitue qu’une variable de contréle.

3.1.1.2.3. Le niveau 3 du modele conceptuel

Pour ce niveau, I'implication des salariés présente les impacts de la mise en
ceuvre de certaines pratiques managériales de climat organisationnel et concernent
les résultats observables qu’il est possible d’analyser en termes dimplication

affective des salariés.

Dans le cadre de cette étude, trois variables sont retenues pour mesurer le
concept de ce niveau qui est I'implication des salariés : (1) I'acceptation des buts et
des valeurs de [l'organisation (ACCBUTVAL), (2) la volonté d’appartenance
(VOLAPPART) et (3) la volonté de fournir des efforts (VOLEFFORT).



3.1.2. Définition des concepts et des variables de recherche

Le modéle conceptuel fait état des relations directes entre les pratiques
managériales de communication interne (premier niveau) et I'implication des salariés
(troisieme niveau) et indirectes, via la satisfaction vis-a-vis du climat organisationnel

(deuxiéme niveau).

Une fois décrit le modéle conceptuel, il importe de définir les concepts pour
approfondir chacun des trois niveaux conceptuels et justifier ainsi le choix des
variables de recherche. Il est ensuite utile d’analyser leurs contributions respectives,
d'un point de vue théorique, pour formuler un cadre normatif supportant la
problématique de linfluence de certaines pratiques de climat organisationnel sur

limplication des salariés.
3.1.2.1. Les pratigues managériales de Climat organisationnel

Les pratiqgues managériales de climat organisationnel englobent les
techniques utilisées dans la mise en ceuvre du climat organisationnel. lls font appel a
guatre concepts fondamentaux qui sont: la Personnalité, la Compétence, le
Sentiment d’efficacité et la Valeur.

3.1.2.1.1. Définition de concept

Il convient de faire remarquer que les criteres utilisés dans les pratiques
manageériales (Personnalité, Compétence, Sentiment d’efficacité et Valeur) sont mis

en ceuvre par la hiérarchie intermédiaire.
3.1.2.1.2. Contribution du concept a I'implication des salariés :

Pour examiner la contribution du climat organisationnel & I'implication des salariés, il

faut considérer la place du climat organisationnel dans la stratégie d’entreprise.

En effet, la responsabilité du climat organisationnel est de faire comprendre et de
partager la stratégie d’entreprise au public interne des salariés pour lui permettre une
bonne réactivité individuelle et de faciliter les synergies utiles (Jean Pierre BEAL et
Pierre-André LESTOCAST 2003).



3.1.2.1.3. Définition des variables de la pratique managériale de Climat

organisationnel

La pratigue managériale du Climat Organisationnel peut étre mesurée par
guatre variables: la personnalité (PER), la Compétence (CPT), le Sentiment
d’efficacité (SEF) et la Valeur (VAL).

3.1.2.1.3.1. La personnalité
La personnalité constitue certes un facteur qui, a I'instar des attitudes, des valeurs et
des compétences, joue un réle important dans I'explication du comportement au
travail.
Elle constitue en quelque sorte le profil global de I'individu ou encore 'ensemble des
traits qui font de lui une personne unique.
La personnalité selon I'approche cognitivo-béhavioriste
Selon Staats (1975) la personnalité est un effet de notre histoire d’apprentissage et
une cause du comportement.
Elle se compose de trois systemes: les émotions et les motivations, le langage et la
cognition et le systéme instrumental.
Ces systéemes sont composés de sous-systemes (répertoire). Ainsi, on peut penser
gue le concept de sentiment d'efficacité énoncé par Bandura (1977, 1982, 1993)

constitue un répertoire cognitivo-langagier.
3.1.2.1.3.1. La compétence
Maier (1950) définit la compétence comme un coefficient a attribuer a la motivation

pour influencer le rendement.

Cet auteur a expliqué le rdéle de la compétence par la formule suivante :

Rendement = Motivation x Compétence

Cette formule prend tout son sens a la lumiére du principe de Peter (1979).Dans une
hiérarchie, tout employé tend a s’élever a son niveau d’incompétence.

Exemples d’'incompétences :



Formulaire & compléter pour I'achat d’arme feu. Section : Etes-vous recherché par la
justice?

San Francisco : Un réglement municipal interdit le ramassage des vieux confettis
pour les réutiliser.

Holyole, Mass : Défense d’arroser les pelouses lorsqu’il pleut

Seattle : illégal de dissimuler une arme pendant son transport lorsque celle-ci excede
1,82m.

En 1930, le code pénal de Virginie interdisait : « Toute transaction malhonnéte ou

toute tentative de corruption par les personnes autres que les candidats politiques.

Les déterminants de la compétence :
Trois sortes de facteurs peuvent modifier les résultats de la compétence : les
aptitudes intellectuelles, les aptitudes motrices et les aptitudes créatrices.
Ces trois facteurs influences directement la connaissance de l'individu et
indirectement son apprentissage avant de porter atteinte a ses habilités qui sont les
preuves de sa compétence.

> Les aptitudes intellectuelles concernent la perception et la compréhension des
éléments de notre environnement.

» Les aptitudes motrices servent a la manipulation physique (musculaire et
sensorielle) des objets de I'environnement.

> Les aptitudes créatrices permettent de manipuler des symboliques, a les

ordonner et a les regrouper de nouvelle maniére ayant une utilité sociale

3.1.2.1.3.2. Le sentiment d’efficacité

De plus en plus exploité en comportement organisationnel.

Il s’agit d’'un indicateur de la conviction que possede l'individu d’étre capable de
produire ou non un comportement donné.

Il peut aussi étre défini comme le jugement que font les gens de leur capacité a
organiser et exécuter les procédures requises pour atteindre le type de performances
escomptées.

Effet de I'auto-efficacité sur les processus cognitifs:

Plus la personne se percoit auto-efficace, plus elle se fixe des objectifs élevés et plus

grand est leur engagement a leur endroit;



Au travail, plus le gestionnaire croit que I'organisation est controlable, plus son auto-
efficacité est élevée, plus il se fixe des objectifs élevés et meilleure est la
performance de I'organisation.

L’'auto-efficacité joue un réle central dans la régulation de la motivation.

3.1.2.1.3.3. Les valeurs

L'incidence des valeurs sur les perceptions, les attitudes et la motivation rend
nécessaire leur étude en comportement organisationnel.
Rokeach les définit comme un ensemble de convictions relativement profondes qui
guident les actions et les jugements.
Allport (1951) distingue six sortes de valeurs :

- Valeur théorique (Importance a la découverte de la connaissance).

- Valeur économique (Importance accordée a l'utile a la pratique).

- Valeur esthétique (Forme, harmonie).

- Valeur sociale (Relations sociales variées).

- Valeur politique (du pouvoir).

- Valeur religieuse (Interprétation de la vie comme un tout dans une perspective

spirituelle.

Rockeach (1973), pour sa part signale I'existence de deux valeurs différentes :

® valeurs terminales (Buts, finalités et objectifs de vie).
Elles concernent la vie confortable, vie trépidante, sentiment d’accomplissement, la
paix dans le monde, un monde beau, égalité, sécurité dans la famille, liberté,
bonheur, harmonie interne, maturité dans I'amour, sécurité nationale, plaisir,
connaitre le salut, étre reconnu socialement, le respect de soi, amitié sincere,
sagesse.
. Les valeurs instrumentales (Modes de conduites et facons d’agir pour réaliser
ses buts) comportent 'ambition, ouverture d ’esprit, compétence, bon vivant, ordre,
courage, tolérance, v, honnéteté, imagination, autonomie, intelligence, logique,
affection, obéissance, sociabilité, responsabilité, maitrise de soi.
Le concept de pratique managériale du Climat Organisationnel touche chacune de
guatre concepts énumérés ci-dessus pouvant étre utilisées pour mesurer |'efficacité

du Climat Organisationnel. Il convient de remarquer qu’il existe d'autres variables



pouvant mesurer les pratiques managériales telles que le respect, la courtoisie ; les

guatre variables ci-aprés ont été choisies a cause de leur pertinence.
3.1.2.2. La satisfaction a I’égard du climat organisationnel

La satisfaction organisationnelle concerne la satisfaction des salariés en matiere de
Cl dans leur travail. La définition de la satisfaction au travail convient donc ici par la

satisfaction, dans le cadre de cette étude.

La définition de la satisfaction au travail par Lock (1176) sera particulierement
influente : c’'est selon Iui un état émotionnel plaisant ou positif résultant de
I'évaluation d’un travail ou d'une expérience professionnelle par un individu. Ainsi, la
satisfaction au travail peut étre considérée par quelgu’'un comme une réaction

affective a son travail.

Organ & Near (1985) reconnaissent que la satisfaction au travail a une dimension
aussi bien cognitive gu’affective. Tout comme Pekrun & Frese (1992) et Sande-
Lands (1988), ils se demandent si les mesures communément utilisées ne saisissent

pas les deux dimensions a la fois.
3.1.2.2.1. Définition du concept

Dans les années 1990, la satisfaction au travail est mieux définie, au moins

conceptuellement :

Pour Motowildo (1996), 'autoévaluation de la satisfaction au travail se traduit
sous forme de « jugements par le sujet de I'aspect plus ou moins favorable de son

environnement de travail ».

Weiss (2002) considere la satisfaction au travail comme une attitude. Il la
définit comme « un jugement évaluatif positif ou négatif qu’effectue une personne sur

son travail ou sa situation professionnelle.

La définition de Brief (1998) s’aligne également sur le concept dattitude. Sa

définition de l'attitude est fondée sur celle d’'Eagly & Chaiken (1993) selon laquelle



1)

2)

une attitude est « une tendance psychologique exprimée par I'évaluation d’une entité
particuliére avec un certain degré de préférence ou de défaveur ». Par « évaluation »
en sous-entend « tous les types d’évaluation : ouverte, cachée, cognitive, affective

ou comportementale ».

Ainsi, selon Brief, la satisfaction au travail est « un état interne exprimé par
I'évaluation affective et/ou cognitive d’un travail avec un certain degré de préférence
ou de défaveur » (p.86). Brief, tout comme Bagozzi & Burnkrant (1979) et d’autres,
exclut les réponses évaluatives de type comportemental, parce qu’elles sont souvent

traitées comme des effets dépendant de I'attitude.

La distinction entre la satisfaction au travail comme un jugement évaluatif ou
comme une attitude avec des composants aussi bien affectifs que cognitifs n’est pas
sans intérét. Ainsi, Weiss (2002) a prouvé empiriqguement que les expériences
affectives au travail, sont la cause de la satisfaction au travail (interprétée comme un

jugement évaluatif).

En ce qui concerne la mesure de la satisfaction on peut ranger en deux

grandes catégories les outils de mesure :

Les mesures de satisfaction a facettes : ce sont des outils qui mesurent différents
aspects de la satisfaction, par exemple, la satisfaction avec le salaire, le travail, les
opportunités de promotion, le superviseur et les collegues dans le Job descriptive
Index développé par Smith, Kendall & Hulin (1969) ;

Les mesures de satisfaction globale qui s'intéressent au niveau général de

satisfaction indépendamment des différents éléments du travail.
(Job in General Scale de Ironson, Smith, Brunnick, Gibson, Paul, 1989).

C’est un trés bon prédicteur et on peut utiliser pour effectuer des comparaisons entre
différents emplois et aussi entre différentes entreprises mais il ne permet pas de

donner d’'information sur des aspects spécifiques du travail.



3.1.2.2.2. La satisfaction des salariés et les pratiques managériales de

climat organisationnel

La satisfaction au travail continue d’étre considérée comme une réaction
affective et d’étre mesurée de maniére a prétendre déterminer comment les
travailleurs se sentent. Il a été démontré que les humeurs et les émotions vécues au
travail influencaient la satisfaction au travail (Arthur P. Brief et Howard M. Weiss
2002).

Ces humeurs et ces émotions peuvent résulter de la perception de la communication

interne.

Apres Weiss & Cropanzano (1996), Weiss al (1999) a fait I'hypothése sur la
base d’humeurs au travail relevées quotidiennement — que « les jugements globaux
de satisfaction sont en partie fonction de véritables expériences affectives au

travail » ou « de la prépondérance d’affects plaisants au cours du temps ».

Pour Payne et al (1996), la satisfaction constitue une cause profonde de la

percepteur, plutbt que vice-versa.

Weiss & al ont également fait I'hypothese et observé qu’'une prédisposition a
la joie prédit une moyenne supérieure d’états d’humeurs plaisantes et déplaisantes

au travail au cours de la période d'évaluation.

Leurs résultats sont cohérents avec la chaine causale allant de personnalité —

humeur a travail — satisfaction.

Brief (1998) propose une chaine causale quelque peu différente : personnalité
— interprétation des circonstances du travaill - satisfaction au travalil,
« interprétations » faisant appel a «la maniere dont la personne appréhende les

circonstances objectives de son travail.

Ainsi, au lieu de confronter les deux modeles, il apparait leur raisonnable de
considérer que les tempéraments, influencent la satisfaction au travail a la fois de

lhumeur au travail et des interprétations des circonstances au travail, en



reconnaissant que les humeurs et les interprétations ont de fortes chances de

dépendre I'une de l'autre.

Toutes ces études démontrent donc largement l'idée que la satisfaction de
l'individu est liée a I'existence de cadre et de regles sociales établis lui permettant
d’organiser son comportement en fonction des attentes qu’il a (lu-méme) de ce

cadre formate.
(Charles Vincent, le management décloisonné, 2003, Edition d’organisations).

Une autre méthode permet de mesurer la satisfaction des employés vis-a-vis
de la perception du climat organisationnel: il s'agit du « quest back ». Dans cette
méthode, l'enquéte de satisfaction des employés ou « prise de température »,
« mesure des employés » ou « enquéte employés », sert & évaluer la satisfaction des
employés et a comprendre leurs comportements, 'opinion, motivations, attentes et
degrés de satisfaction. L’anonymat des réponses a I'enquéte est essentiel au succes
de la mesure de la satisfaction. Parmi les sujets abordés par ce type d’enquéte
figurent la communication, le feedback, la qualité, les points cibles, les missions et
objectifs, les opportunités d’évolution, I'équité, le respect vis-a-vis de la direction ou
des employés, et les attentes personnelles. De telles évaluations sont conduites sur
une base annuelle (satisfaction des employés -
Questback, http//www.questback.fr/05/05 2010).

Conceptuellement du moins, les facteurs endogénes de la place de travail qui
produisent les humeurs et des émotions ont été groupés en deux nombreuses
catégories (pas forcéement exclusives) (cf George, 1996, George & Brief, 1992, Weiss
& Cropanzano, 1996) telle que : les événements stressants (ou stimili aversifs), les
leaders, les caractéristiques des groupes de travail, les aménagements physiques,

les récompenses et les punitions organisationnelles.

Dans une expérience sur les meres de travail, Williams & al 1999) a observé
gue le fait de devoir jongler entre différents rbles (ex. répondre simultanément a des
demandes relatives a des roles différents) avait un effet négatif immédiat sur
’humeur. Toutefois une habituation au jonglage entre rbles apparaissait lorsque

’humeur était analysée au cours du temps.



3.1.2.2.3. La satisfaction des salariés et I'implication des salariés

La relation entre la satisfaction et 'implication des salariés peut étre expliquée
a partir de lI'idée de Maurice Thévenet (1992) selon laquelle « les théories relatives
au développement de [limplication fonctionnent sur I'hypothese implicite selon

laquelle I'implication serait un idéal a atteindre ».

Selon cet auteur, il faut trouver les moyens appropriés d'augmenter la
motivation ou la satisfaction, ce qui se traduira par la création des conditions
nécessaires (cohérences, réciprocité, appartenance) a l'influence sur l'implication

des salariés (Maurice Thévenet, 2002).

Dans cette démarche, la satisfaction peut donc servir de facteur d’influence

sur I'implication.

L'auteur illustre sa démonstration par le fait que I'entreprise se reconnait la
capacité sinon le droit d’agir sur la situation de travail, un peu comme dans une

approche stimulus-réponses :

Augmentation de la
motivation ou
satisfaction de la
personne

Action de I'entreprise ~ <«— ———— > Performance

(Maurice Thévenet, impliquer les personnes dans I'entreprise, Edition liaison,
2002, page 187)

D’autres auteurs tentent de définir la relation satisfaction implication par des

influences dispositionnelles.

Watson (2000) reconnait le fait que la satisfaction est influencée par des
« dispositions affectives » ou plus précisément par des traits de personnalité qu’on a

gualifié de tempéraments.



Il s’agit de neuroticisme (traits caractéristigues négatifs : anxiéteé, dépression,
hostilité, culpabilité) et d’extraversion (traits affectivement positifs: enjoué,
enthousiaste, confiant, actif, énergique), tous deux composants du modeéle de la

personnalité en 5 facteurs de Watson & Clark (1972).

Selon Schmitt & Bedeian (1982), Watson & Slack (1993), la satisfaction au
travail et le tempérament en général s’influencent l'un lautre. Les dispositions
affectives influencent généralement l'intensité de la satisfaction des gens avec leur
travail, le plaisir gu’ils en retirent et d’autres aspects de leur vie. Et parce que la
satisfaction au travail est un domaine important de la vie, elle peut conduire a une
satisfaction de vie plus grande et a un meilleur ajustement émotionnel. Cette relation
réciproque doit, encore étre testée et devra faire I'objet d'une perspective de
recherche.

Dans une démarche de création de I'implication des salariés a partir de la
satisfaction, les concepts qui ont été classiquement associés a la satisfaction et
pouvant influer sur I'implication sont : la performance au travail, le turnover (quitter
son emploi), I'absentéisme, I'engagement dans I'organisation, 'engagement dans le

travail.

Jacobs et Solomon (1977) montrent que plus la performance est forte plus
elle génére de la satisfaction mais seulement si la performance est reliée a une
augmentation de la rémunération. Autrement dit, lorsque ma performance est liée a
ma rémunération (paye a la piece), alors jinfére de la satisfaction de 'augmentation
de ma performance. Cette performance traduit une réciprocité qui est une condition
nécessaire de l'implication (Maurice Thévenet: le plaisir de travailler, Edition

d’organisation, 2002, page 196).

Pour Tett et Meyer (1993), la satisfaction n’est toujours révélée un bon

prédicteur de turnover volontaire.

Quand on parle de turnover, il faut en distinguer deux sortes : le turnover
volontaire (jai l'intention de quitter ce travail) et le turnover involontaire (je suis

renvoye).

Pour Tharener (1993), c’est 'absence qui cause l'insatisfaction plutét que le

contraire : si un employé est souvent absent, il va recevoir de mauvaises évaluations,



des avertissements et des pressions de la part de ses paires. Ces facteurs peuvent
entrainer a étre de plus en plus souvent absent et de fait insatisfait. Ce qui traduit
progressivement le défaut d'appartenance qui est également une condition

nécessaire de l'implication.

Stumpf et Hartman, 1984 stipulent gqu'en trouve des corrélations positives
entre satisfaction et engagement organisationnel. L’engagement organisationnel est
le degré de désir qu'un individu a de rester dans une organisation (entreprise)
donnée. Elle est basée sur la force de I'implication et de I'identification de I'employé
avec l'entreprise. Cette identification constitue, selon Maurice Thévenet (2002) la

premiere composante de lI'implication (p. 63).

Certaines, conditions de travail relatives aux groupes de travail peuvent expliquer

la satisfaction et conduire a une implication collective au sein du groupe.

Des recherches préliminaires suggerent que les groupes de travail ont des
relations affectives homogénes et consistants (George, 1990, 1985). Ce « Tin affectif
du groupe » est influencé par les niveaux caractéristiques de traits de personnalité
au sein du groupe, d’autres facteurs que la personnalité au sein du groupe ont été
mise en évidence pour expliquer pourquoi les groupes de travail ont tendance a
partager des humeurs et des émotions (Bertel & Snavedre, 2000, George, 1996,
George & Brief, 1992), par exemple :

a) Les expériences de socialisations et les influences sociales communes.

b) La similarité des taches et leur haut degré d’interdépendance (facteur de
réciprocité qui est la deuxieme condition nécessaire de l'implication (Maurice
Thévenet, 2002, p.196)

c) La stabilité de I'appartenance au groupe (qui traduit I'appropriation qui est la
troisieme condition nécessaire de limplication (Maurice Thévenet, 2002,
p.196).

d) Les normes et les regles de régulation des humeurs.



3.1.2.2.4. Définition des variables de la satisfaction vis-a-vis du climat

organisationnel

Une approche théorique de I'affect au travail (Arthur P. Brief et Howard M. Weiss

(2002) implique :

a)

b)

d)

De comprendre I'affect au travail presque inclusivement en terme de

satisfaction au travalil ;

De mesurer des construits avec des gestionnaires structurés en

ignorant par exemple des méthodes plus cliniques ni qualitatives ;

De concentrer sur des observations empiriques au point d’exclure

trop souvent une attention adéquate a la construction d’une théorie.

D’examiner les facettes de I'environnement professionnel_comme
des causes de la satisfaction au travail en négligeant en général les
facteurs dispositionnels et extra-professionnels tels que les

circonstances familiales et économiques.

Shaw & al (1999) s’inspirent de l'idée de Larsen & Katalaar's '(1989) et font

I'hypothése que les affects positifs et les affects négatifs représentent respectivement

une sensibilité a des signaux de recompense ou a des signaux de punition.

Shaw & al démontrent empiriquement que les affects négatifs ne sont pas liés

a la satisfaction du salaire alors que les affects positifs, oui. De plus, les affects

positifs interagissent avec le niveau de salaire actuel pour prédire certaines

dimensions de la satisfaction du salaire.

Cette interaction montre que les individus avec de faibles affects positifs sont

beaucoup plus satisfaits avec un salaire élevé qu’'avec un salaire bas que les

individus avec d’importants affects positifs.



Weiss (2002) a prouvé empiriguement que des expériences affectives au

travail sont la cause de la satisfaction au travail (interprétée comme un jugement

évaluatif).

e L’affect positif :

Burks et associés (1989) affirment sur la base de mesures effectuées a l'aide

de la Job Affect Scale que I'auto-évaluation de I'affect au travail est un indicateur du

composant affectif de la satisfaction au travail.

Moorman (1993) a mis en évidence une mesure basée sur des aspects
cognitifs & méme de prédire les « comportement citoyens organisationnels mieux

gu’une mesure de la satisfaction du travail basée sur des aspects affectifs.

Il apparait donc que la satisfaction au travail puisse étre approchée de maniéere

productive d’au moins deux manieres :

a) Si la satisfaction au travail est considérée comme un jugement évaluatif,

I'affect au travail doit étre vu comme antécédent a elle :

b) Si I'on considere que la satisfaction au travail a un composant affectif, alors

I'affect au travail peut étre vu comme un indicateur de cette satisfaction.

Pour conforter I'affirmation de Burks et associés (1989) dans leur Job Affect
Scale, Thompson et al (1991) définissent I'affect positif comme « les sentiments de
joie, d’exaltation, de plaisir, et I'affect négatif comme les sentiments de dépression,
de dégolt, de mécontentement, ou de haine qu’éprouve un individu pour un acte

donné.



Dans la démarche d’évaluation de la satisfaction vis-a-vis de la communication
interne, I'Affect positif désigne les sentiments positifs. Cette variable peut se définit

comme Ssuit :

La variable « Affect positif » mesure le degré de joie ou de plaisir que
les salariés percoivent des pratiques managériales de la

communication interne.

3.1.2.3. L'implication des salariés

L'implication des salariés induite par la perception des pratiques de la
communication interne est une appréciation de leur relation avec leur travail. Elle

traduit leur identification, leur lien et leur engagement avec leur travail.

(Maurice Thévenet, le plaisir de travailler, édition des organisations, 2002,

page 47).

Ce concept est définit ici et analysé avant de présenter les variables qui le

mesurent.
3.1.2.3.1. Définition du concept

Pour BECKER (1960), I'implication est une fonction des codts et gains
associés a l'appartenance a l'organisation, codt et gains augmentent généralement
avec l'ancienneté dans 'organisation », REICHERS (1985) le confirme en rappelant
gue : « l'implication est ce qui lie l'individu a certains de ses propres actes et
comportements : elle provient de ce que les personnes s’impliquent forcément apres
s’étre engagées volontairement, de maniere explicité et irrévocable dans certains

comportements ».

Par ailleurs, d’apres MOWDAY, PORTER et STEERS (1982), I'implication est
définie & la fois comme [lidentification et I'engagement dans une organisation

particuliére ».



L’analyse critique de la littérature sur I'implication a été déja présentée dans la
premiére partie relative au cadre théorique de la thése, avec ses différentes formes,

ses dimensions, sa mesure et ses techniques de gestion.

Dans une démarche d'évaluation du succés des pratiques de la
communication interne, c’est cette définition de MOWDAY et al (1982) qui doit étre
retenue pour pouvoir mieux mesurer I'impact des pratigues de la communication

interne.

Dans cette optiqgue l'implication peut étre décrite selon trois facteurs au

moins :

- Une forte croyance et l'acceptation des buts et valeurs de

I'organisation ;
- Lavolonté d’exercer des efforts considérables pour I'organisation ;

- Une tres forte intention de continuer d’appartenir a I'organisation.

Avant d’examiner les relations entre I'implication et la communication interne
et définir les variables qui mesurent I'implication des salariés, il convient de rappeler

ici les sentiments du salarié impliqué.

Maurice Thévenet (2002) a décelée, aprés une enquéte effectué auprés de

141 personnes, quatre principaux sentiments :

- La tension, le stress, lI'angoisse, I'excitation : I'implication n’est pas

toujours agréable.

- La réalisation, car I'implication est liée a I'action, elle est liée a une

situation trés concréte, ce n’est pas un sentiment éthéré ;

- Le plaisir, car les personnes impliqguées aiment quelque chose dans
leur travail, elles y trouvent une rétribution personnelle ( et pas

exclusive des rétributions traditionnelles que procure I'entreprise) ;



- La fierté parce que le travail permet aux personnes impliquées
d’étre un peu plus elles-mémes, de mieux coller a I'image idéale

gu’elles ont d’elles-mémes.

3.1.2.3.2. L’'implication des salariés et I’évaluation du succes des

pratiques de climat organisationnel

Dans l'analyse de la contribution du concept de la perception du climat
organisationnel au succés des pratigues de la CO (cf. paragraphe 3.1.2.1.2.
précedent), nous avons déja examiné les effets favorables des pratiques de la
communication interne qui contribuent a leur succes et qui, par conséquent, les

rendent efficaces.

Parmi ces effets favorables, nous pouvons retenir comme source d’'implication
des salariés ceux évoqués par Philippe DETRIE et Catherine BROYEZ (2001)
comme l'efficacité des dispositifs d’'informations et par Jean Pierre BEAL et Pierre-
André LESTOCAST (2003) comme le résultat de la stratégie d’entreprise au public
interne des salariés pour lui permettre une bonne réactivité individuelle et de faciliter

les synergies utiles.

En effet, les dispositions d’informations efficaces, la bonne réactivité
individuelle et la facilitation des synergies utiles contribuent a la création des
conditions nécessaires a I'implication qui sont d’apres Maurice Thévenet (2002) la

cohérence, la réciprocité et I'appropriation.

(Maurice Thévenet : le plaisir de travailler, Edition d’organisations, 2002, p.
196)



Selon cet auteur, « il existe trois conditions nécessaires, bien connues et qui

sont a la base de toute réflexion sur les relations humaines :

-  COHERENCE : comment m’impliquer dans une institution qui je ne
comprends pas tellement, elle envoie des messages contradictoires,
tellement elle agit de maniére imprévisible ; dans le doute abstiens-

toi ;

-  RECIPROCITE : comment m’'impliquer dans une entreprise que je

ne sens pas s'impliguer vis-a-vis de moi ;

-  APPROPRIACTION : comment m’impliquer dans quelque chose

gue je ne me suis pas approprié, que je n’'ai pas fait mien ».

Toute stratégie d’entreprise qui vise limplication des salariés doit donc

chercher a créer ces conditions.

3.1.2.3.3. Définition des variables mesurant le succés des pratiques du

climat organisationnel

Dans une démarche d'évaluation du succés des pratiques du climat
organisationnel, succeés qui est matérialisé par I'implication des salariés, l'idéal serait,
selon Jean Marc Decaudin (2005) de ne disposer que d’indicateurs quantitatifs, c’est-
a-dire de données chiffrées, pour pouvoir fixer des objectifs mesurables et les
comparer aux résultats obtenus. Ces indicateurs quantitatifs permettent des
comparaisons avec d’autres organisations, comme un pourcentage de notoriété, a
condition que les caractéristiques de la population testée soient en tout point

identique.

Une série d’indicateurs est proposée par I'auteur parmi lesquels le nombre de
flashs, de journaux internes diffusés, le nhombre de réunions tenues, I'analyse des
guestions (themes, fréquences) posées dans les réunions ou les rencontres avec le

management, les entretiens avec les personnes qui quittent I'entreprise.



(Jean-Marc Deécaudin: Pentacom Communication : théorie et pratique,

Edition, Pearson Education, 2005, page 93)

L’auteur considére ces indicateurs comme « des indicateurs de suivi de mise

en ceuvre opérationnelle du climat organisationnel

Dans la méme démarche d’évaluation de I'impact de la mise en ceuvre des
pratigues du climat organisationnel sur I'implication des salariés, Pascal PAILLE
(1997) suggere une liste importante de variables parmi lesquelles, la performance

sociale, les retards et le départ.

De leur co6té, H.L. ANGLE et M. LAWSON, 1993, exploitent la méthode des

scores.

Pour permettre une exploitation des conclusions en environnement de
ressources humaines, il apparait essentiel de choisir comme variables mesurant le
succés des pratiques de CIl: l'acceptation des buts et valeurs, la volonté

d’appartenance et la volonté de fournir des efforts.
L’'acceptation des buts et valeurs (ACC BUT VAL)

Cette variable fait référence a la mise en place pour le salarié des buts et valeurs de

I'entreprise au méme niveau que ses propres buts et valeurs.

ETZIONI le décrit comme « I'implication qui est un engagement moral gi serait une
orientation positive et trés intense envers l'organisation, basée sur l'internalisation

des buts et valeurs de I'entreprise et lidentification a son systeme d’autorité
(ETZIONI, 1961).

Selon cet auteur, il 'y a pas d’internalisation de buts et valeurs tant que les
besoins fondamentaux des salariés ne sont pas satisfaits a tous les niveaux afin de

les permettre de s'intégrer dans la réalisation des objectifs a atteindre.



Pour Maurice THEVENET (2002), l'identification qui fait référence a une
congruence des buts et des valeurs de I'organisation et de ceux de la personne est

une composante de l'implication.

L’'auteur précise que la congruence en psychologie ne signifie pas identité de
buts et de valeurs mais plutét une compatibilité, une adéquation. Cette idée est
reprise par MOWDAY, PORTER et STEARS (1979) qui parlent d’adhésion aux buts

et valeurs.

Selon Mowday Porter et Steers («” Implication du Personnel” Maurice
Thévenet, 1982) : L'implication des salariés est définie a la fois I'identification et

'engagement dans une organisation particuliére.

Conceptuellement, l'implication peut étre décrite selon trois facteurs au

moins :

Ma proposition de définition des variables qui mesurent I'MPLICATION
« AFFECTIVE » DES SALARIES se présente comme suit :

a°) AcBV : mesure la forte croyance et I'acceptation des buts et valeurs de

I'organisation.

b°) VApp: mesure la tres forte intention de continuer d’appartenir a

I'organisation.

c®) VEff: mesure la volonté dexercer des efforts considérables pour
'organisation. Ces auteurs mettent I'accent sur I'existence d’'un cadre de références

compatibles pour l'individu et son travail ou ici, I'organisation.

Ces auteurs mettent l'accent sur l'existence d'un cadre de références

compatibles pour I'individu et son travail ou ici, I'organisation.

Buts et objectifs, valeurs sont autant d’éléments qui influencent partiellement

les comportements. Conformément a cette situation.



La variable « Acceptation des buts et valeurs »(AcBV) mesure la
forte croyance et I'acceptation des buts et valeurs de

I'organisation

- Lavolonté d’appartenance (VOLAPPART) :

La volonté d’appartenance traduirait un attachement affectif.

BUCHANAN (1974) la définit comme la loyauté ou la conséquence d’'une

relation entre la personne et son travail.

MOWDAY et al (1979) voulaient interpréter cette deuxieme composante de
limplication comme le désir de rester dans la situation, de poursuivre la relation.
(R.T. MOWDAY, R.M STEERS, L.W PORTER, The measurement of organizational

commitment. Journal of Vocational Behavior, 1979, pp. 224 — 247)

Pour BECKER (1960), I'implication est une fonction des codts et gains
associés a l'appartenance a l'appartenance a l'organisation — Conformément a ce

précepte,

La variable « Volonté d'appartenance » (Vapp) mesure la trés forte

intention de continuer d’appartenir a I'organisation.

La volonté de fournir des efforts (VOLEFFORT) :

Cette variable fait référence a la caractéristique active de [limplication
(Maurice THEVENET, 1992) qui exprime non pas la performance mais la volonté
d’agir, de « faire des efforts » de prendre sur soi et d’aller dans le sens de ses buts et

valeurs.

Pour BUCHANAN (1974), la volonté de fournir des efforts et un engagement,
deuxieme composante de I'implication concerne l'investissement psychologique dans

les activités requises par le travail. Il traduit le mouvement de la personne.



Cette projection personnelle dans le travail. Cette notion peut étre rapprochée

de celle de MOWDAY et al (1979) qui la définissent comme la volonté d’agir dans le

sens de ces buts et valeurs.

efforts considérables par 'organisation

La variable « Volonté de fournir des efforts »(VEff) mesure la volonté d'exercer des

3.1.3. Synthése des concepts et variables du modele

Construits concepts variables Définition
Personnalité
(PER)
Compétence
Facteurs Perception (CPT)
déterminants de | (par le salari€) :
IImplication des | du climat Sentiment
salariés FDI organisationnel d'efficacité
(Niveau 1) (SEF)
Valeur
(VAL)
Affect positif Mesure le degré de joie vu de plaisir
, o (AFFECT POS) | que les salariés percoivent des
Facteurs Satisfaction a

d’influence sur

I'Implication de
ses salariés
(Niveau 2)

I'égard du
climat
organisationnel

pratiques de climat organisationnel

Affect négatif
(AFFECT NEG)

Mesure l'intensité de frustration, de
dégolt ou de mécontentement
gu’éprouvent les salaires vis-a-vis du
climat organisationnel

Facteurs de
succes des
Pratiques de la

Implication des
salariés

Acceptation des
buts et valeurs
de I'organisation
(ACC BUT VAL)

Appréciation des effets de la
perception de la ClI sur I'adhésion par
les salariés des buts et valeurs de
I'entreprise a leurs propres buts et
valeurs.

Volonté
d’appartenance

Appréciation des effets de la
perception de la Cl sur le désir des




Cl - FSCI
(Niveau 3)

(VOL APPART)

salariés de rester dans I'entreprise

Volonté de
fournir des efforts
(VOL EFFORT)

Appréciation des effets de la
perception de la Cl sur la volonté des
salariés d’agir plus précisément dans
ses relations avec les individus au sein

de 'organisation

3.1.4. Conclusion de la section 3.1 relative au modeéle conceptuel de la
recherche

Cette section a permis de spécifier les déterminants de l'implication des
salariés a travers un modeéle conceptuel causal a trois niveaux. Ce modeéle implique
trois concepts qui sont: la perception par les salariés du climat organisationnel, la

satisfaction a I'égard de la communication interne et I'implication des salariés.

Les concepts sont mesurés par la prise en compte des variables de recherche
tirees essentiellement de la littérature sur I'évaluation du succes de certaines
pratigues de la communication interne. La pertinence de ces variables et des
concepts qu’elles mesurent est fondée sur la spécificité de I'étude qui s’inscrit dans
une démarche d’évaluation « post implémentation » du succés de certaines

pratiques de climat organisationnel

Le cadre conceptuel ainsi définit fait état de relations de dépendance directe
et des relations de dépendance indirecte qui contribuent a expliquer le succes des

pratiques de climat organisationnel liées a la perception des salariés.

Les concepts et variables ainsi définis vont servir de support pour expliquer
le succés des implications qu’induisent certaines pratigues du climat
organisationnel dans les organisations contemporaines. lls sont donc analysés
pour confirmer ou infirmer un certain nombre d’hypotheses et apporter ainsi des
éléments de réponses a la question de recherche « Perception par les salariés du

climat organisationnel et satisfaction, quel impact sur I'implication des salariés ».




3.2. Modéles et hypothéses de recherche

Le modeéle introduit des relations de dépendance directe et/ou indirecte
entre les variables des trois niveaux 1, 2, et 3) pour évaluer le succes des

pratiques de climat organisationnel liées a la perception des salariés.

Ces relations traduisent les hypotheses qui permettent de répondre a

la question de recherche :

« Perception de climat organisationnel par les salariés et satisfaction,

quel impact sur I'implication des salariés ».

Trois types d’hypotheses sont traités dans le cadre de cette étude, a
savoir I'hypothese générale, les hypothéses adjacences, les hypotheses sur

les effets directs et les hypothéses sur les effets indirects.

L’hypothese générale (HG) est décomposée en deux hypothéses
adjacentes (HA1 et HA2). Chacune de ces hypothéses adjacentes est analysée

a travers les effets directs (ED) et indirects (El) entre les variables concernées.

Cette structure_oénérale dec hunnthacac act aunthéticda ciir Ie echéma Ci-aprég :
HG

HA 1 HA2

HED HEI HED HEI

Figure 3.4 : structure général des hypotheses

HG : Hypothése générale



Hai : Hypothése adjacente i
HED : Hypothese d’effet direct
HEI : Hypothéses d’effet indirect

L’hypothése générale(HG) est basée sur I'ensemble des relations du
modele de recherche, tandis que les hypothéses adjacentes(HA)

concernent les relations entre les sous-modéles.

Les hypotheses adjacentes se subdivisent en hypothéses d'effet
direct(HED) et indirect(HEI).

Ces différentes relations et hypothéses sont analysées ci-apres :

3.2.1. Modéle de recherche et hypothése générale :

Le modéle de recherche tiré du modéle conceptuel peut étre présenté de la maniéere

suivante :
PER .| [ ACCBUTVAL
CPT
AFFECT VOL
» | POS APPART
SEF
VOL
EFFORT
VAL
Niveau 1 Niveau 2 Niveau 3

Figure 3.5 : Modele de recherche



L’hypothése générale (HG) concerne | structure du modéle de recherche. Elle est

ainsi formulée :

HG : L'implication des salariés (niveau 3) est influencée directement
par la satisfaction (niveau 2) et indirectement par la Satisfaction vis-a-

vis du Climat organisationnel (niveau 1).

Cette hypothese générale donne lieu a trois hypothéses sous-jacentes HG1, HG2 et
HGS.

HGL1 : « L’acceptation des buts et valeurs (niveau 3) est influencée directement par la
satisfaction organisationnelle (niveau 2) et indirectement par la pratique managériale

du climat organisationnel (niveau 1) ».

HG2 : « La volonté d’appartenance (niveau 3) est influencée directement par la
satisfaction (niveau 2) et indirectement par la pratique managériale du climat

organisationnel (niveau 1) ».

HG3 : « La volonté de faire des efforts (niveau 3) est influencée directement par la
satisfaction organisationnelle (niveau 2) et indirectement par la pratique managériale

du climat organisationnel (niveau 1) ».
3.2.2. Structures adjacentes du modéle de recherche

Le modéle de recherche est subdivisé en deux modéles adjacents qui traitent

respectivement :

e Des relations entre les variables externes et la satisfaction
communicationnelle (HA1)

e Des relations entre la satisfaction communicationnelle et

limplication des salariés (HA2)



3.2.2.1. Les relations entre les variables externes et la satisfaction

organisationnelle

HAl: La satisfaction organisationnelle est influencée directement par la
pratigue managériale du climat organisationnel (Personnalité, compétence, sentiment

d’efficacité, valeur)

HEDL1 : Les variables du Niveau 1 (PER, CPT, SEF, VAL) ont un effet direct
positif sur celle du Niveau 2 (AFFECT POS, AFFECT NEG).

3.2.2.2. Les effets de la satisfaction organisationnelle sur I'implication des

salariés
PER
\ 4

CPT

ACC BUT VAL

VOL APPART

AFFECT POS
SEF HAL HAD
/ VOL EFFORT
VAL
Niveau 1 i
Niveau 2 Niveau 3

Figure3.6. Sous modele « Satisfaction organisationnelle -Implication des

salariés.

HAZ2 : La satisfaction organisationnelle (Affect positif, Affect négatif) a une influence
directe positive sur I'implication des salariés



HED?2 : Les variables du Niveau 2 (AFFECT POS, AFFECT NEG) ont un effet direct
positif sur celles du niveau 3 (ACC BUT VAL, VOL APPART, VOL EFFORT)



3.2.3. Conclusion de la section 3.2 : Synthese des hypothéses :

_ Variables
. Variables .
Hypothéses de recherche type o a
explicatives )
expliquer
HYPOTHESES GENERALES
L’implication des salariés (niveau3) est influencée directement
par la « satisfaction organisationnelle » (niveau?2) et HG | Niveaux let 2 | Niveau 3
indirectement par la pratigue managériale du CO(niveaul)
L’'acceptation des buts et valeurs (niveau 3) est influencées
directement par la « satisfaction organisationnelle » (niveau2) | HG1 | Niveaux let 2 | Niveau 3
et indirectement par la pratique managériale du CO (niveau 1)
La volonté d’appartenance (niveau3) est influencée
directement par la « satisfaction organisationnelle » (niveau2) | HG2 | Niveaux let 2 | Niveau 3
et indirectement par la pratique managériale du CO (niveau 1)
La volonté de fournir des efforts (niveau3) est influencée
directement par « la satisfaction organisationnelle » (niveau2) | HG3 | Niveaux let 2 | Niveau 3
et indirectement par la pratique managériale du CO (Niveaul)
HYPOTHESES ENTRE LES NIVEAUX 1 ET 2
la satisfaction organisationnelle (niveau?2) est influencée _ _
. \ . . HAl Niveau 1 Niveau 2
directement par la pratique managériale du CO (niveaul)
Les variables du niveau 1 ont un effet direct positif sur celles . .
. HED1 Niveau 1 Niveau 2
du niveau2
La satisfaction organisationnelle des salariés (affect positif,
affect négatif) (niveau2) a une influence directe sur HA2 Niveau 2 Niveau 3
'implication des salariés (Niveau 3)
HED2 Niveau 2 Niveau 3

Les variables du niveau 2 ont un effet direct sur celles du




niveau 3

TABLEAU 3.7 : SYNTHESE DES HYPOTHESES

3.3. CONCLUSION DU CHAPITRE 3: CADRE CONCEPTUEL DE LA
RECHERCHE

La premiére partie théorique concernant les concepts sur l'implication des
salaries ont servi de base pour la construction d'un modele d’évaluation de

l'implication des salariés dans le but de tester ultérieurement le modele proposeé.

L'implication des salariées est mesurée par trois variables (I'effet sur
lacceptation des buts et valeurs de [lorganisation, leffet sur la volonté
d’appartenance des individus, I'effet sur la volonté de faire des efforts). Ces derniers
variables représentent les variables endogénes (ou expliquées) du modele.

Le modele comporte trois niveaux qui concernent respectivement les
pratigues managériales de la Communication Interne (Niveau 1), la satisfaction

organisationnelle (niveau 2) et enfin I'implication des salariés (niveau3).

Ce modele se distingue par le fait qu’il met en ceuvre des relations causales

impliquant :

e D’une part les déterminants de [Iimplication des salariés
(Pratique managériale de climat organisationnel) et,

e Dr’autre part, la satisfaction organisationnelle pour expliquer

limplication des salariés.

Ce modele a permis la formulation d’une hypothése générale (HG) relative a
limplication des salariés a savoir: « l'implication des salariés est influencée
directement par la satisfaction a I'égard du CO et indirectement par les pratiques

managériales de climat organisationnel».




Cette hypothese générale est subdivisée en hypothéses adjacentes (HAL et

HA2) qui elles mémes, sont analysées a travers des hypotheses d’effet direct (HED).

Cette structuration des hypotheses permet de mettre en évidence les relations
de causalités essentielles pour répondre a la question de recherche : « Pratiques
manageériales de climat organisationnel et satisfaction, quel(s) impact(s) sur

limplication des salariés ? »
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CHAPITRE 4

CADRE METHODOLOGIQUE

Introduction du chapitre 4

Dans ce chapitre, nous allons présenter le cadre méthodologique sur
lequel est basée cette étude qui a pour objet d’étudier les relations entre certaines
pratiques de climat organisationnel interne et I'implication des salariés. L'approche
empirique utilisée par la méthodologique de recherche a pour terrain un groupe de
télécommunication

Ce groupe met en ceuvre certaines pratiques de climat organisationnel
interne susceptibles d’'influencer I'implication des salariés.

Le but de ce chapitre est de justifier ce terrain d’études, de présenter ses
caractéristiques, de formation les instruments de mesure des variables et de collecte
des données et de choisir les outils d’analyse destinée au test des hypothéses.

Le chapitre est constitué de quatre titres qui traitent successivement du
terrain de la recherche, de la conduite, de la recherche, des échelles de mesure des
variables et des méthodes d’analyse des données descriptives et explicatives.

Le terrain de recherche qui est le groupe de télécommunication TELMA
est décrit par le premier titre. Dans ce titre est présenté le contexte de mise en
ceuvre de certaines pratiques de climat organisationnel interne qui permet de mettre
a I'épreuve le modele conceptuel.

Le deuxieme titre sert a décrire la démarche de conduite de la recherche.
Dans cette optique, le positionnement épistémologique est spécifié et justifié par ce
titre avant de présenter les phases essentielles du processus de recherche, a savoir
la phase exploratoire et la phase déductive.

Les moyens de collecte des données sont aussi décrits pour chacune de
ces phases.
Dans le troisiéme titres fait la présentation des construits destinés a mesurer les
variables de recherche.
Ce titre décrit également les attributs et les échelles utilisés pour chaque variable.

Le quatrieme titre enfin, est destiné a la description des principes
d’application des méthodes choisies I'analyse des données et la présentation des



outils statistiques qui ont servi de base pour la description de la structure du modéle
et les analyses de causalite.

4.1.- Le terrain de recherche

Telma occupe aujourd’hui, une place prépondérante sur le marché de la téléphonie,
celle d’opérateur de référence. Une place de ler choix qui s’expliqgue avant tout par
une histoire d’entreprise tres riche mais également par la trés grande confiance qui la
lie depuis des années aux citoyens Malgaches. L’ancien fleuron national, devenu
depuis 2004 une société de droit privé a en effet toujours su apporter sa contribution
au développement du pays en le dotant des infrastructures et des outils de télé-
communication nécessaires a son essor économique, sa révolution technologique et
son épanouissement social. A travers ses anciennes identités et appellations,
L’'opérateur national des Télécoms Malagasy est en effet le véritable précurseur des
technologies de télécommunication a Madagascar et ce depuis la fin du 19éme
siecle. Depuis sa privatisation en 2004 Telma vit une véritable métamorphose. Son
identité, ses missions, ses objectifs et ses valeurs ont évolué pour se porter vers de
nouveaux horizons. Deux ans apres la privatisation, Telma Mobile a vu le jour.
Aujourd’hui, Telma et Telma Mobile se fondent en une seule marque pour plus de
confort, de proximité, d’accessibilité et de per- formance pour ses 300 000 clients

dont plus de 1 000 entreprises d’envergure.

4.2.- Conduite de larecherche
4.2.1.- Construction du questionnaire de recherche

Pour concevoir un questionnaire de recherche, il faut suivre de
multiples étapes structurées qui doivent nécessairement étre précédées par
I'identification claire des questions et hypothéses a couvrir (Thiétart et al. 2003 ;
Roussel & Wacheux, 2005). Pour les études quantitatives, le questionnaire
représente le principal outil par lequel le chercheur met a I'épreuve de la réalité les
hypothéses de la recherche .En consequence, les objectifs de I'étude doivent étre
couverts par les différents aspects abordés I'étude et cet outil doit étreformulé en
des termes pertinents par rapport au sujet abordé et accessible a la compréhension
des personnes participant a I'enquéte.

Il sS’en suit que, la rédaction des items et le choix des modalités de réponse, et la
sélection des échelles doivent étre guidés par ce souci de cohérence, de pertinence
et de précision (Igalens & Roussel, 1998). La construction du questionnaire
représente une phase fondamentale puisque de la qualité de cet instrument de



recherche dépend la pertinence et la qualité des données recueillies. Pour s’assurer
gue l'opérationnalisation des construits soit faite selon les régles de l'art, différentes
précautions doivent étre prises en compte .La fiabilité et la validité des échelles de
mesure retenues en découlent.

I'effet d’instrumentation représente I'un des aspects majeurs dont il faut tenir compte

particulierement important dans cette phase de construction d’'un outil d’enquéte
guantitative (Evrard et al., 2003 ; Igalens & Roussel, 1998). Cet effet concerne
lincidence d’'un mauvais outil de mesure ou d'une mauvaise application d'une
technique d’enquéte sur la qualité de la collecte des données ou sur les résultats de
'analyse. Afin d’éviter cet effet, un soin particulier a été accordé a la sélection des
échelles de mesure pour notre étude. C’est ainsi que la littérature sur I'implication
des salariés ainsi que sur la climat organisationnel interne nous a permit d’élaborer

une premiere version de notre questionnaire.

Ensuite une phase de pré-test a été réalisée. Cette phase de pré-test dont procéde
la finalisation du questionnaire vise a « déterminer si les items qui composent la
version expérimentale du questionnaire sont clairs, rédigés sans ambiguités et ce,
dans un langage qui s’apparente bien a la population cible » (Vallerand, 1989 :672).
Pour ce faire, dans un premier temps, nous avons sollicité trois chercheurs en
marketing et en gestion des ressources humaines, les trois experts se sont réunis
afin d’évaluer la validité de contenu et pour se mettre d’accord sur la version
préliminaire de notre questionnaire de recherche. Dans un deuxieme temps, nous
avons soumis la version préliminaire du questionnaire aupres de 20 salariés de
'entreprise Maisadour. L’objectif de notre sollicitation auprés des salariés de
'entreprise Maisadour est de voir s'ils ont bien compris tous les items sans

exception.

A la suite de cette phase de pré-test, certaines modifications apportées. Il s’agit
premierement en plus d’énoncer I'échelle au niveau des énoncés de la rappeler pour
chaque théme. Deuxiéemement, de rajouter la phrase « veuillez continuer sur la
derniére page qui fait partie du questionnaire », pour que les répondants n’oublient
pas de tourner la page afin de répondre au dernier theme relatif aux informations
personnelles. Troisiemement, un changement des fourchettes de salaires relatives a

la composante « votre revenu mensuel net » a été effectué.

Au final, le questionnaire est composé de X pages est présenté en annexe (annexe

X). Il suit une partition thématique générale simple tel que représentée dans le



tableau 13. Des questions « fermées » y sont posées sur des échelles de Likert a 5
points. Celles-ci, étant 'un des types d’échelle attitudinale le plus couramment utilisé
en GRH (Igalens et Roussel, 1998), consistent a évaluer le degré d'accord du
répondant avec une proposition. Elles ont pour avantage la simplicité d’utilisation et,

partant, la bonne compréhension des modalités de réponse (Evrard et al, 2003).

L'agencement des questions au sein de chaque variable a été effectué de facon a
limiter, autant que faire se peut, certains biais tels que celui de la désirabilité sociale

et I'effet de Halo.

Le tableau ci-dessous récapitule I'architecture de notre questionnaire.

Partie Mesures ltems

thématique

Personnalité en Climat | -Je peux exprimer mes opinions a mon

organisationnel chef sans me faire de souci

-Je peux dire mes plaintes et mes

problemes a mon chef sans risque de




conséquence

-Mon chef accepte découter mes

suggestions

-Je  peux recevoir facilement les

informations de mon chef

-Mon chef me prévient davance les

changements qu’il envisage

-Mon chef explique toujours ses ordres

sans réserve

-Mon chef montre toujours ouvertement

son appréciation de mon travail

Compétence en Climat

organisationnel

-Je ne peux échanger des idées avec mon

chef

-Je peux accéder facilement aux bureaux

de la hiérarchie

-Je peux sans probleme demander de
I'aide a mon chef

-Mon chef instaure entre nous le travail en

equipe

-La collaboration des différents services est

sollicitée par la Direction
-Mon chef m’incite a collaborer avec lui

-Le centre d'intérét de mon chef est

identique au mien

Sentiment d'efficacité en

Climat organisationnel

-Mon chef est informé de ma satisfaction

concernant son aide dans




I'accomplissement de mon travail

Je suis incité a redoubler d’efforts lorsque

mon chef apprécie mon travail

-Je fais savoir a mon chef son indifférence

par rapport au travail que j'ai accompli

-Je recois la reconnaissance de mon chef

pour le travail bien fait

- Le travail bien fait est apprécié de Mon

chef et il en fait I'éloge

- Jobtiens la reconnaissance de mon chef

par I'amélioration de ma performance

- La qualité de mon travail me procure

assez de feed-back (retour) de mon chef

Valeur en

organisationnel

Climat

-L’ ambiance de travaill avec mes

supérieurs est bonne
-J'ai une bonne relation avec mon chef

-J'ai de bonnes relations avec la hiérarchie
de I'entreprise

- Mon chef m’appuie lorsque jai des
difficultés
- Entre mon chef et ses collaborateurs il y

a une relation de travail conviviale

- Je constate que mon chef est amical et

abordable

- Les collaborateurs mon chef sont traités

sur le méme pied d’égalité




-Je suis traité avec respect par mon chef

SO

Affect Positif en Climat

organisationnel

-Je trouve agréable de transmettre des

informations a mon chef

-Je trouve plaisante les procédures de

transmission d’informations a mon chef

-J’éprouve beaucoup de joie a transmettre

des informations a mon chef

-Je trouve agréable de recevoir des

informations de mon chef

-Je trouve plaisante les procédures de

réception d’informations de mon chef

-J’éprouve beaucoup de joie a recevoir des

informations de mon chef

Affect Positif en Climat
organisationnel

Horizontale

-Je trouve agréable d’échanger des

informations avec mes collegues

-Je trouve plaisante les procédures
d’échanges dinformations avec mes

collegues

-J’éprouve beaucoup de joie a échanger

des informations avec mes collegues

Acceptation des Buts et

Valeurs de I'organisation

-Je parle de mon entreprise a mes amis
comme d'une entreprise dans laquelle

travailler

-Je trouve que mes valeurs personnelles
sont tres similaires a celles de mon

entreprise

-Souvent, je trouve qu'il est difficile d’étre




d’accord avec les politiques de mon
entreprise, sur des sujets importants qui

concernent les salariés

-Il N’y a pas grand-chose a gagner a rester

indéfiniment dans mon entreprise

-Les valeurs et objectifs de mon entreprise
sont en parfait accord avec ma

sensibilité
-Je me sens trés peu de loyauté a I'égard

de mon entreprise

-Mon entreprise me permet de donner le
meilleur de moi-méme pour accomplir mon

travail

-Je suis fier de dire aux autres que

jappartiens a mon entreprise

Acceptation des Buts et

Valeurs de I'organisation

-Si je pouvais, je changerais d’entreprise

-Dans [l'état actuel des choses, il en
faudrait vraiment tres peu pour me faire

changer d’entreprise

-Je suis trés heureux d’avoir choisi, a
I'’époque de mon recrutement, de travailler
pour mon entreprise plutdt que pour une

autre

-Pour moi, mon entreprise est la meilleure

de celles ou je pourrais travailler

-J'ai fait une tres grave erreur en décidant

de travailler dans mon entreprise

-Je pourrais tout aussi bien travailler pour




une autre entreprise dans la mesure ou

mon travail resterait le méme

Volonté d’exercer des
Efforts considérables pour

I'organisation

-J’accepterais tout autre travail pour
pouvoir continuer a travailler dans mon

entreprise

-Je suis prét a faire de trés gros efforts, au-
dela de ce qui est normalement attendu,

pour aider mon entreprise a réussir

-Je me sens vraiment concerné par le futur

de mon entreprise

tableau 4.1 : I'architecture de notre questionnaire
2. Terrain de recherche

Notre recherche étudie la relation entre les pratiques managériales du climat
organisationnel interne et I'implication des salariés. Le choix d'un échantillon est
important puisqu’il peut avoir un impact tant en termes de validité externe (possibilité
d’étendre les résultats obtenus a d’autres éléments) que de validité interne
(assurance de la pertinence et de la cohérence des résultats par rapport aux objectifs
recherchés de I'étude) (Thiétart, 1999).

Dans notre contexte, notre population est constituée de tous les salariés de

l'entreprise malgache TELMA, dont [lactivité¢ porte sur les services de

télécommunication.

La population des salariés de I'entreprise TELMA est composée de X salariés qui

sont répartis dans les 8 filiales.

Notre méthodologie prévoit également l'usage des modéles des équations

structurelles pour les analyses confirmatoires et le test des hypothéses et du modele




de recherche. Roussel et al (2002) recommandent, a cet effet, de constituer un

échantillon composé de 200 a 300 individus.

3. Administration du questionnaire

L’administration d’un questionnaire est la phase d’'une enquéte durant laquelle le
guestionnaire est soumis pour étre complété aux individus faisant partie de
I'échantillon. Le choix du mode d’administration impacte le taux de réponses, les
codts, la qualité des réponses et les risques de biais. De maniere pratique, notre
principale préoccupation a été de recueillir un nombre de réponses suffisant dans un
délai acceptable. Ainsi, concernant le mode d’administration du questionnaire, quatre
solutions étaient envisageables : le face-a-face, le téléphone, la voie postale et le
courrier électronique. Le mode de recueil que nous avons adopté dans le cadre de

notre recherche est le face-a-face.

Avant de procéder a I'administration de notre questionnaire, nous avons souhaité
rencontrer le directeur de ressources humaines de I'entreprise TELMA afin de lui
présenter notre thématique de rechercher de lui demander de nous autoriser et nous

soutenir pour diffuser notre questionnaire aux salariés de I'entreprise.

Notre ambition de départ pour cette étude était de toucher un échantillon de
personnels assez important. Pour ce faire, nous avons commencé par envoyer un
courriel au responsable RH pour prendre contact avec lui et pour lui présenter
'étude. A cet effet, nous avons joint & notre courriel une synthése de notre projet
d’étude qui consiste en un document d’'une page qui reprend le cadre de I'étude,
précise sa problématique, ses objectifs et son déroulement et annonce les
retombées que pourrait avoir cette étude. La synthese que nous avons adressée au
responsable des ressources humaines de I'établissement TELMA que nous avons

voulu synthétique et claire figure en annexe X.

Ensuite, avant de nous accorder son acceptation, le DRH avait consulté notre
guestionnaire. Par la suite il a envoyé un mail a tous les salariés pour les inciter a

collaborer et il a chargé son assistant a nous accompagner durant le processus.



L’administration du questionnaire s’est faite de facon directe, selon la méthode du
« face a face ». Celle-ci s'impose du fait que notre objectif est d’évaluer le degré de
compréhension par les personnes interrogées des items compris dans le
guestionnaire. Toutes les remarques émises au sujet desdits items, dénotant un
probleme de clarté, une ambiguité quelconque ou méme une certaine lourdeur dans
leur énonciation, ainsi que les suggestions de rectification ont été soigneusement
notées et prises en compte lors de ['élaboration de la derniere version du

guestionnaire.

L’administration du questionnaire s’est faite, pour I'essentiel, au moyen d’une entrée
en contact aménagée. Celle-ci ayant permis par une approche directe des
répondants qui nous avons contacté grace au directeur des ressources humaines.
Ce dernier, aprés avoir pris connaissance du questionnaire que nous lui avons
soumis directement et s’étre assuré que la confidentialité des réponses et 'anonymat

des répondants sont préserves.

L’administration du questionnaire de notre recherche s’est globalement étendue sur
une période de quinze jours durant le mois de septembre 2013. Des que l'accord a
été donné par les responsables des ressources humaines I'établissement TELMA,

nous avons lanceé I'enquéte.

Nous avons distribué notre questionnaire aupres de 22 Groupe de 10 des salariés de
'entreprise TELMA. Cela a été réalisé dans les locaux de l'entreprise et plus
précisément dans la salle de réunion de chaque service et du pole administratif.
Pour ce faire j'étais accompagné par l'assistant du DRH désigné par ce dernier. A cet
effet, I'assistant du DRH m’introduisait a chaque fois avant de soumettre le

questionnaire aux différents répondants.

Le temps moyen de réponse était autour d’'une quinzaine de minutes.

Date Nombre de réponse

11 Septembre 2013 40




14 Septembre 2013 40

15 Septembre 2013 40
15 Septembre 2013 40
18 Septembre 2013 20

Tableau 4.2 : Période de I'enquéte définitive

4. Démarche de la collecte de données
Une fois le questionnaire final rédigé, il s’agit de procéder a la collecte des données.

Cette étape correspond a la confrontation directe au terrain. C’est souvent, dans les
recherches en sciences de gestion, une phase délicate puisqu’elle est tributaire non
seulement de la volonté et de la disposition de collaboration de la cible a laquelle
s’adresse I'étude, mais également de contraintes, non négligeables, en termes de
budget et de temps qui limitent considérablement les ambitions d’'une recherche
doctorale (lgalens & Roussel, 1998). Dans notre cas, la collecte des données a
d’abord commencé par la prise de contact avec le responsable des ressources
humaines de I'entreprise TELMA. Lorsque celui-ci a été convaincu par I'apport et
l'intérét de I'étude et a donné son aval, I'administration proprement dite a débuté et

les répondants ont complété le questionnaire de la recherche.

L’échantillon final sur lequel nous avons testé nos hypothéses de recherche est
composé de 215 individus. En effet, les réponses de cingq répondants ont été
exclues questionnaires étant donné qu'ils sont inexploitables pour diverses
raisons essentiellement car certains questionnaires étaient incomplets. Le taux de
réponse est satisfaisant étant donné que les taux de réponse a des enquétes de ce
genre varient généralement entre 20% et 40%. Ce taux, qui semble supérieur au
taux de réponse habituellement attendu lors de démarches d’études empiriques par
guestionnaires, est trés révélateur de I'intérét des répondants pour le sujet traité.




Cette section s’est attachée a décrire les principales options méthodologiques
retenues dans la préparation de I'enquéte. La collecte de données est un élément
crucial dans le processus de recherche. Notre travail s’appuie sur une démarche
guantitative. Méme si la préparation de I'enquéte a été effectuée en respectant
minutieusement toutes les recommandations préconisées, qu’il s’agisse de la
validation préliminaire de I'enquéte, de la sélection du terrain et enfin de
'administration du questionnaire de recherche, des biais méthodologigues peuvent
subsister. Se pose a présent la question de savoir, si la présente recherche est a la
fois rigoureuse et ré-appropriable par d’autres chercheurs. La section suivante fait

état de la validation des échelles de mesure.

4.1 LES ECHELLES DE MESURE ET LA STRUCTURE DU QUESTIONNAIRE

Le questionnaire a comme point de départ le modéle conceptuel de la recherche
présenté au chapitre précédent. Le questionnaire est structuré par trois niveaux
comme le modéle conceptuel et le regroupement des items a été effectué en fonction

des construits qu’ils mesurent.

Dans le but de mesurer les différentes variables analysées dans le modele
conceptuel en s’inspirant des travaux antérieurs, le questionnaire a été établi a partir
d’échelles de LIKERT a cing points présentées en partie. La présentation de ces

échelles s’effectue dans les paragraphes qui suivent.

4.1.1. - Lamesure des variables du premier niveau du modeéle

LES PRATIQUES MANAGERIALES DE CLIMAT ORGANISATIONNEL
a travers la Personnalité, la Compétence, le Sentiment d’Efficacité et la Valeur sont

mesurées par les variables du premier niveau.

La présentation de ces variables qui mesure les différents traits de chacun de

ces concepts et les échelles utilisées, se fait dans les paragraphes suivants :



4.1 .1.1. - Les construits de la Personnalité

Une variable mesure la personnalité a savoir la Personnalité en Climat

organisationnel (PER)

441.1.1.- Lamesure de la Personnalité en Climat

organisationnel

La mesure se la Transparence en Climat organisationnel Verticale se fait
avec une échelle de LIKERT comportant sept attributs. Ces attributs sont
respectivement codés PER111, PER112,PER113, PER121, PER122, PER123 et

PER124 et libellés de la maniére suivante :
PER111 Je peux exprimer mes opinions a mon chef sans me faire de souci

PER112 Je peux dire mes plaintes et mes problemes a mon chef sans risque de

conséquence

PER113 Mon chef accepte d’écouter mes suggestions

PER121 Je peux recevoir facilement les informations de mon chef

PER122 Mon chef me prévient d’avance les changements qu'il envisage
PER123 Mon chef explique toujours ses ordres sans réserve

PER124 Mon chef montre toujours ouvertement son appréciation de mon travail
4.1.1.2- Les construits de la Compétence

La mesure de la Compétence se fait a I'aide d’une variable, a savoir la

Compétence en Climat organisationnel (CPT) .

4.1.1.2.1.-La mesure de la Compétence en Climat organisationnel
Pour la Compétence en Climat organisationnel, la mesure s’effectue avec une

échelle de LIKERT comportant sept attributs. Ces attributs sont respectivement



codés CPT211, CPT212, CPT213, CPT221, CPT222, CPT223 et CPT224 et libellés
de la maniére suivante :

CPT211-Je ne peux échanger des idées avec mon chef
CPT212 Je peux accéder facilement aux bureaux de la hiérarchie
CPT213 Je peux sans probléme demander de I'aide a mon chef
CPT221Mon chef instaure entre nous le travail en équipe
CPT222 La collaboration des différents services est sollicitée par la Direction
CPT223 Mon chef m’incite a collaborer avec lui
CPT224 Le centre d'intérét de mon chef est identique au mien
4.1.1.2- Les construits du Sentiment d’efficacité

La mesure du Sentiment d’efficacité se fait par une variable, a savoir le Sentiment

d’efficacité en Climat organisationnel (SEF).

411.2.1. - La mesure du Sentiment d’efficacité en Climat

organisationnel

Pour le Sentiment d’efficacité en Climat organisationnel, la mesure s’effectue avec
une échelle de LIKERT comportant sept attributs. Respectivement codés SEF311,
SEF312, SEF313, SEF321, SEF322, SEF323ces attributs sont SEF324 et libellés de

la maniére suivante :

SEF311, -Mon chef est informé de ma satisfaction concernant son aide dans

'accomplissement de mon travail
, SEF312Je suis incité a redoubler d’efforts lorsque mon chef apprécie mon travail

, SEF313-Je fais savoir a mon chef son indifférence par rapport au travail que jai

accompli
SEF321-Je recois la reconnaissance de mon chef pour le travail bien fait

SEF322, - Le travail bien fait est apprécié de Mon chef et il en fait I'éloge



SEF323- Jobtiens la reconnaissance de mon chef par l'amélioration de ma

performance

SEF324- La qualité de mon travail me procure assez de feed-back (retour) de mon

chef

4.1.1.4.- Les construits de la Valeur

La mesure de la Valeur se fait par une variable, a savoir la Valeur en Climat

organisationnel (VAL).

4.1.1.4.1 - Lamesure de la Valeur en Climat organisationnel

Pour la Valeur en Climat organisationnel la mesure s’effectue avec une
échelle de LIKERT comportant huit attributs. Ces attributs sont respectivement codés
VAL411, VAL412, VAL413, VAL414, VAL421, VAL422, VALA23 et VAL424 et libellés

de la maniére suivante :

VAL411 -L’ ambiance de travail avec mes supérieurs est bonne

VAL412-Jai une bonne relation avec mon chef

VAL413-Jai de bonnes relations avec la hiérarchie de I'entreprise

VAL414 - Mon chef m’appuie lorsque j'ai des difficultés

VAL421 - Entre mon chef et ses collaborateurs il y a une relation de travail conviviale
VAL422- Je constate que mon chef est amical et abordable

VAL423- Les collaborateurs mon chef sont traités sur le méme pied d’égalité

VAL424-Je suis traité avec respect par mon chef

4.1.2.- Lamesure des variables du deuxiéme niveau du modele



La SATISFACTION VIS-A-VIS DE LA CLIMAT ORGANISATIONNEL INTERNE

est mesurée par les variables du deuxieme niveau

La mesure de cette Satisfaction vis-a-vis de la climat organisationnel interne se
fait par deux variables a savoir I'Affect Positif (joie ou plaisir) en Climat
organisationnel Verticale (APCV) et I'Affect Positif (joie ou plaisir) en Climat
organisationnel Horizontale (APCH).

Les paragraphes qui suivent décrivent les construits qui mesurent ces variables.

Les paragraphes qui suivent décrivent les construits qui mesurent ces variables.

4.1.2.1. - La mesure de I’Affect Positif en Climat organisationnel

Verticale

Pour I'Affect Positif en Climat organisationnel Verticale la mesure se fait avec une
échelle de LIKERT de six attributs codés APCA611, APCA612, APCA613,
APCD621, APCD622 et APCD623 et libellés comme suit :

APCA611 Je trouve agréable de transmettre des informations & mon chef
APCAG612 Je trouve plaisante les procédures de transmission d’informations a mon
chef

APCA613 J'éprouve beaucoup de joie a transmettre des informations a mon chef
APCD621 Je trouve agréable de recevoir des informations de mon chef

APCD622 Je trouve plaisante les procédures de réception d’informations de mon
chef

APCD623 J'éprouve beaucoup de joie a recevoir des informations de mon chef
collegues

4.1.3. - La mesure des variables du troisieme niveau du modéle
L'IMPLICATION DES SALARIES est mesurée par les variables du troisi€me niveau.

La mesure se cette Implication des salariés se fait par trois variables a savoir

I’Acceptation des Buts et Valeurs de I'organisation (AcBV), la Volonté d’Appartenir a



I'organisation (VApp) et la Volonté d’exercer des Efforts considérables pour

I'organisation (VEff).

4.1.3.1.- Lamesure de I’Acceptation des Buts et Valeurs de

I’organisation

Pour I’Acceptation des Buts et Valeurs de I'organisation la mesure se fait par une
échelle de LIKERT de huit attributs codés AcBV811, AcBV812, AcBV813, AcBV814,
AcBV815, AcBV816, AcBV817 et AcBV818 et libellés de la maniére suivant :

AcBV811 Je parle de mon entreprise a mes amis comme d’une entreprise dans
laquelle
travailler
AcBV812 Je trouve que mes valeurs personnelles sont tres similaires a celles de
mon
entreprise
AcBV813 Souvent, je trouve gu'il est difficile d’étre d’accord avec les politiques de
mon
entreprise, sur des sujets importants qui concernent les salariés
AcBV814 1l n'y a pas grand-chose a gagner a rester indéfiniment dans mon
entreprise
AcBV815 Les valeurs et objectifs de mon entreprise sont en parfait accord avec ma
sensibilité
AcBV816 Je me sens trés peu de loyauté a I'égard de mon entreprise
AcBV817 Mon entreprise me permet de donner le meilleur de moi-méme pour
accomplir
mon travalil

AcBV818 Je suis fier de dire aux autres que jappartiens a mon entreprise
4.1.3.2. - Lamesure de la Volonté d’Appartenir a I’'organisation
Pour la Volonté d’Appartenir a I'organisation la mesure s’effectue

avec une échelle de LIKERT de six attributs respectivement codés VApp821,
VApp822, VApp823, VApp824, VApp825 et VApp826 et libellés comme suit :



VApp821 Si je pouvais, je changerais d’entreprise
VApp822 Dans I'état actuel des choses, il en faudrait vraiment trés peu pour me
faire

changer d’entreprise
VApp823 Je suis tres heureux d’avoir choisi, a I'époque de mon recrutement, de
travailler

pour mon entreprise plutdét que pour une autre
VApp824 Pour moi, mon entreprise est la meilleure de celles ou je pourrais travailler
VApp825 J'ai fait une trés grave erreur en décidant de travailler dans mon entreprise
VApp826 Je pourrais tout aussi bien travailler pour une autre entreprise dans la
mesure

ou mon travail resterait le méme

La mesure de la Volonté d’exercer des Efforts considérables pour

I'organisation

La Volonté d’exercer des Efforts considérables pour I'organisation est mesurée par
une échelle de LIKERT de trois attributs codés VEff831, VEff832 et VEff833 et

libellés comme suit :

VEff831 J'accepterais tout autre travail pour pouvoir continuer a travailler dans mon
entreprise

VEff832 Je suis prét a faire de trés gros efforts, au-dela de ce qui est normalement
attendu, pour aider mon entreprise a réussir

VEff833 Je me sens vraiment concerné par le futur de mon entreprise

4.1.3.3.- La mesure de la Volonté d’exercer des Efforts considérables pour

I’organisation



La mesure de la volonté d’exercer des Efforts considérables pour 'organisation se

fait avec une échelle de LIKERT de trois attributs respectivement codés VEff831,
VEff832 et VEff833 et libellés de la maniere suivante :

VEff831 J'accepterais tout autre travail pour pouvoir continuer a travailler dans mon

entreprise

VEff832 Je suis prét a faire de tres gros efforts, au-dela de ce qui est normalement

attendu, pour aider mon entreprise a réussir

VEff833 Je me sent vraiment concerné par le futur de mon entreprise

Synthese des échelles de mesure des variables

VARIABLES DE RECHERCHE _ Références
NOMS DESIGNATION Codes des attributs | i vraphiques
PERI1L, PER1L2, Investigation
PER Personnalité en Climat PER113, PER121, personnelles de
organisationnel PER122, PER123 auteur
PER124
CPT21L, CPT212, Investigation
CPT Compeétence en Climat CPT213, CPT221, personnelles de
organisationnel CPT222, CPT223 auteur
CPT224
SEFS1L, SEFL2, Investigation
SEF Sentiment d’efficacité en | SEF313, SEF321, personnelles de
Climat organisationnel SEF322, SEF323 auteur
SEF324
VAL411,
VAL VAL412,
. VALA413, Investigation
_ ?)/ragI:rleirsZtni(gllr:gat VAL414, personnelles de
S VALA421, I’auteur
g VAL422,
= VAL423, VAL424
APCA611, Burke d’associés
APCV APCAG612 (1989)
_ Affect Positif en Climat | APCA613,
5 organisationnel Verticale | APCD621
& APCD622,
= APCD623




AcBV811,
AcBV812
AcBV AcBV813,
Acceptation des buts et AcBV814 MOWDAY et al.
valeurs de I’organisation | AcBV815, (1979)

AcBV816
AcBV817,
AcBV818

VApp821,
VApp VApp822
Volonteé d’appartenir a VApp823, MOWDAY et al.
I’organisation VApp824 (1979)

VApp825,
VApp826

Volonté d’exercer des
VEff efforts considérables pour | VEff831, VEff832 MOWDAY etal.

I’organisation VEff833 (1979)

Niveau Il

Tableau 4.4- Synthése des échelles de mesure des variables

CONCLUSION DU CHAPITRE 4

Quatre phases essentielles ont été accomplies dans le cadre méthodologique
a permis de montrer le choix de la méthode d’étude, de décrire le terrain de
recherche, de présenter la collecte des données, d’expliquer les échelles de mesure

ainsi que la structure des questionnaires.

La méthode d’analyse factorielle en composante principale (AFCP) est la
meéthode d’étude choisie, étant donné la prépondérance des données quantitatives
dans notre recherche exploratoire et la possibilité d’introduire simultanément, avec

cette méthode, plusieurs variables a expliguer dans une méme analyse.

Le terrain de recherche sera constitué d’un groupe coopératif agricole. Le
choix de ce terrain a été guidé par le r6le de la Climat organisationnel Interne dans
ces entreprises et I'objectif d’entreprendre des études de cas comparées comme il a

été annonceé au début de I'ouvrage.

La recherche sera menée en deux phases, I'une exploratoire et I'autre
déductive. Dans la premiere phase qui durera prés de deux mois sur le terrain aux

sieges des deux grandes entreprises mentionnées précédemment, nous essayerons




de comprendre le contexte d’Implication des salariés grace aux observations et aux
entretiens menés auprés des professionnels de climat organisationnel interne et des

salariés des autres services.

La deuxieme phase déductive nous permettra d’effectuer la collecte des
données et le test des hypothéses. Dans cette phase, les variables sont mesurées
par des échelles multi-attributs adaptés des travaux antérieurs. Les échelles de
LIKERT a sept points vont servir de base des mesures. Le traitement des données
sera fait a I'aide de la méthode des équations structurelles en utilisant les progiciels
d’analyse de données SPSS et AMOS. Le tableau ci-aprés résume la démarche
méthodologique :



Choix de la méthode d’étude

Terrain d’investigation

v

Elaboration de I’instrument de
mesure gt pré-test

v

Description de I’échantillon

v

A 4

Collecte des données

A 4

Choix des échelles de

\ 4

Validation des échelles de

v

A 4

Test de la validité du modéle
théorique

v

v

Analyse des corrélations AFCP

Deux grandes entreprises

Test de validité du contenu

Professionnels de la Cl et

salariés des autres services

Enquétes sur formulaires aupres
des entreprises

Echelles d’intervalles

Alpha de Cronbach

Méthodes des Equations
Structurelles (SEM)

Figure 4.3. Les différentes phases des méthodes des Equations Structurelles (SEM)






Chapitre 5

Résultats et interprétations



Introduction du chapitre 5

Deux catégories de résultats sont obtenues a partir de la mise en ceuvre des
meéthodes d’analyses qui ont fait I'objet du chapitre précédent. Il s’agit d’abord des

résultats de I'analyse descriptive puis ceux de I'analyse prédictive.

Ce chapitre vise a présenter, dans un premier temps, les deux catégories de
résultats, et a les interpréter, dans un second temps pour donner une réponse a la
problématique générale de cette étude. Trois principaux titres constituent le chapitre.
lls présentent respectivement les résultats de I'analyse descriptive, ceux de I'analyse

prédictive et enfin ceux interprétation.

Dans le premier titre, 'analyse descriptive, se fait la présentation des résultats

des tests de validité et de fiabilité des échelles.
Le deuxiéme titre, 'analyse prédictive, sert a décrire les résultats du test de

L’hypothése générale (HG), des hypothéses sous jacentes (HG1, HG 2) ainsi que
les hypothéses adjacentes (HA1, HA2).

Le troisieme titre, I'interprétation des résultats permet d’abriter au
commentaire des résultats significatifs concernant le succés des pratiques de

communication interne.



Les tests de validité de construit (validité convergente, et les tests de fiabilité des échelles
de mesure figurent dans les résultats de I'analyse descriptive. La méthode utilisée par le
test de validité des construits est celle de I'analyse factorielle en composantes principales
(AFCP), ce test retient le critere de Karser (valeur propre supérieure a I'unité). L’objectif de
ce test est de vérifier, dans un premier temps le caractére unidimensionnel des échelles de
mesure et dans un deuxieme temps, de donner a chaque variable une pondération
standardisée (distribuée selon une normale) utilisant les « facteurs scores » restitués par
les AFCP.

La deuxieme catégorie de résultats des tests de la fiabilité effectué sur les items des construits
restitués par les AFCP convergentes (items dont les loadings sont supérieurs a 0.5 en valeur
absolue) font suite a la premiére catégorie de résultat des tests évoqués plus haut. Dans la
deuxieme catégorie, le coefficient x de Cranbach est utilisé par ce test pour vérifier la
cohérence interne des échelles vu leur capacité a (re)produire des résultats similaires en cas

d’utilisations répétées sur un méme phénomene.

Ce titre emmene donc par la présentation des résultats des tests de la validité
convergente et ceux de la validité discriminante. La recomposition des facteurs pouvant
servir pour la suite de I'étude constitue I'objectif de deux premiers tests. Ces facteurs
restitués a l'issue des tests de validité des construits vont ensuite faire I'objet de tests de

fiabilité des échelles.
5.1. Les résultats de I'analyse descriptive
5.1.1 Les résultats des tests de validité convergente

Le test de la validité convergente comporte deux sortes d’analyses : une analyse des
corrélations des items des construits, et I'analyse des coefficients de la qualité de se

représentation et celle de la cohérence interne des facteurs extraits.

5.1.1.1 Les pratiqgues managériales du Climat organisationnel (niveau 1 du modele)

Les pratiques managériales du Climat organisationnel sont observées a travers

guatre variables de recherche supposées indépendantes : la personnalité (PER), la



compétence (CPT), le sentiment d'efficacité (SEF) et la valeur (VAL). Chacune de ces

guatre variables fait I'objet du test de validité convergente.

5.1.1.1.1.- La personnalité

5.1.1.1.1.1.- La personnalité en climat organisationnel (PER)

La personnalité en Climat organisationnel est mesurée par un construit de sept i

tems :

PER111 Je peux exprimer mes opinions a mon chef sans me faire de souci

PER112 Je peux dire mes plaintes et mes problemes a mon chef sans risque de

conséquence
PER113 Mon chef accepte d’écouter mes suggestions

PER121 Je peux recevoir facilement les informations de mon chef

PER122 Mon chef me prévient d’avance les changements qu’il envisage

PER123 Mon chef explique toujours ses ordres sans réserve

PER124 Mon chef montre toujours ouvertement son appréciation de mon travail

PER PER PER PER PER 122 PER PER124
111 112 113 121 123
Corrélation CPT211 | 1,000

CPT212 | ,630** | 1,000

CPT213 | ,310*** | ,485** | 1,000

CPT221 | ,547*** | 709*** | 479** | 1.000

CPT222 | ,425*** | B48*** | 399** | 597** | 1 000

CPT 223 | ,211*** | ,335*** | 593 336 341 1,000

CPT 224 | ,314** | ,198** | 285 , 108 ,228 ,362*** | 1,000

Tableau5.1 : Corrélations entre les items de PER

Ces corrélations traduisent d’important liens entre les sept items et donc

'unidimensionnalité du construit. L’AFCP confirme une bonne qualité de leur

représentation sur extrait le facteur extrait.




Initial Extraction
PER 111 1,000 571
PER 112 1,000 127
PER 113 1,000 ,621
PER 121 1,000 ,641
PER122 1,000 ,494
PER 123 1,000 522
PER124 1,000 , 713

Tableau 5.2: qualité de représentation PER

Les items ont une variance extraite supérieure a 51,6% et respectent le critere de la
communalité. De plus, les condition factorielles (loading ) des items sont nettement

supérieurs a 0 ,5.

Composante

1
Correlation PER 111 737
PER 112 ,840
PER113 779
PER 121 ,800
PER 122 ,652
PER 123 ,061
PER 124 ,149

Tableau 5.3 ;: Contributions factorielles PER

Ce construit est donc unidimensionnel. Le facteur extrait par I'’AFCP a une valeur
propre égale a 2,504 et restitue 83,450% de variance expliquée.
5.1.1.1.2. La Compétence

5.1.1.1.2.1. La Compétence en Climat organisationnel (CPT)

La Compétence en Climat organisationnel est mesurée par un construit de sept
items :

CPT211-Je ne peux échanger des idées avec mon chef
CPT212 Je peux accéder facilement aux bureaux de la hiérarchie

CPT213 Je peux sans probléme demander de I'aide a mon chef



CPT221Mon chef instaure entre nous le travail en équipe

CPT222 La collaboration des différents services est sollicitée par la Direction

CPT223 Mon chef m’incite a collaborer avec lui

CPT224 Le centre d’intérét de mon chef est identique au mien

Les corrélations contre ces items sont toutes positives et significatives (p<0,a 0,01)

CPT CPT CPT CPT CPT CPT CPT
211 212 213 221 222 223 224
Corrélation CPT211 1,000
CPT212 ,630*** | 1,000
CPT213 ,310*** | 485** | 1,000
CPT221 S547%* | 709%** | 479*** | 1,000

CPT 222 JA25%* | BAB*** | 390%kx | 5Q7** |1 000

CPT 223 ,211%** | 335** | 593 ,336 341 1,000

CPT 224 ,314** | 198*** | 285 ,108 ,228 ,362*** | 1,000

Tableau 5.4 : Corrélations entre les items de CPT

Ces corrélations traduisent d'important liens entre les sept items et donc

'unidimensionnalité du construit. L’AFCP confirme une bonne qualité de leur

représentation sur extrait le facteur extrait.

Initial Extraction
CPT 211 1,000 ,619
CPT 212 1,000 , 784
CPT 213 1,000 ,660
CPT 221 1,000 , 767
CPT222 1,000 ,576
CPT 223 1,000 741
CPT 224 1,000 527

Tableau .5.5: qualité de représentation CPT

Les items ont une variance extraite supérieure a 51,6% et respectent le critere de la
communalité. De plus, les conditions factorielles (loading) des items sont nettement

supérieures a 0 ,5.



Composante
1

CPT 211 ,831

CPT 212 ,844

CPT 213 -

CPT 221 ,832

CPT222 ,66 3

CPT 223 ,142

CPT 224 -

Tableau 5.6: Contributions factorielle CPT

Ce construit est donc unidimensionnel. Le facteur extrait par I'’AFCP a une valeur
propre égale a 2,804 et restitue 71,036% de variance expliquée.

5.1.1.1.3 Le Sentiment d’efficacité
5.1.1.1.3.1 Le Sentiment d’efficacité en Climat organisationnel (SEF)

Le Sentiment d’efficacité en Climat organisationnel est mesuré par un

construit de sept items :

SEF311 -Mon chef est informé de ma satisfaction concernant son aide dans

'accomplissement de mon travail
, SEF312-Je suis incité a redoubler d’efforts lorsque mon chef apprécie mon travail

, SEF313-Je fais savoir a mon chef son indifférence par rapport au travail que jai

accompli
SEF321-Je recois la reconnaissance de mon chef pour le travail bien fait
SEF322, - Le travail bien fait est apprécié de Mon chef et il en fait I'éloge

SEF323- Jobtiens la reconnaissance de mon chef par l'amélioration de ma

performance

SEF324- La qualité de mon travail me procure assez de feed-back (retour) de mon
chef



Les corrélations contre ces items sont toutes positives et significatives (p<0, a0, 01)

SEF SEF SEF SEF QRDC | SEF SEF
311 312 313 321 322 323 324
Correlation SEF 311 1,000

SEF 312 ,345** | 1,000

SEF 313 ,532%** | 572** | 1,000

SEF 321 ,529*** | 508*** | 692*** | 1,000

SEF 322 ,555%** | §16*** | 733** | 687** | 1,000

SEF 323 ,H572%* | A88*** | 650*** | 627** | 698** | 1,000

SEF 324 ,234%*% | 23Q%kx | DHZFx | 316*** | ,365*** | ,357*** | 1,000

Signification : p<0,01
Tableau 5.7: Corrélations entre les items de SEF

Ces corrélations traduisent d’important liens entre les sept items et donc
'unidimensionnalité du construit. L’AFCP confirme une bonne qualité de leur

représentation sur extrait le facteur extrait.

Initial Extraction
SEF 311 1,000 ,569
SEF 312 1,000 573
SEF 313 1,000 729
SEF 321 1,000 ,684
SEF 322 1,000 JT77
SEF 323 1,000 ,685
SEF 324 1,000 ,662

Tableau 5.8 : qualité de représentation SEF

Les items ont une variance extraite supérieure a 51,6% et respectent le critere de la
communalité. De plus, les condition factorielles (loading ) des items sont nettement

supérieurs a 0 ,5.

Composante
1
SEF 311 , 752
SEF 312 , 755
SEF 313 ,844
SEF 321 ,812
SEF 322 ,866
SEF 323 ,815
SEF 324 ,270

Tableau 5.9: Contributions factorielles SEF




Ce construit est donc unidimensionnel. Le facteur extrait par I’'AFCP a une valeur

propre égale a 2,850 et restitue 67,626% de variance expliquée.

5.1.1.1.4. La Valeur

5.1.1.1.4.1. La Valeur en Climat organisationnel (VAL)

. La Valeur en Climat organisationnel est mesurée par un construit de huit

items :

VAL411 -L’ ambiance de travail avec mes supérieurs est bonne

VAL412-J'ai une bonne relation avec mon chef

VAL413-Jai de bonnes relations avec la hiérarchie de I'entreprise

VAL414 - Mon chef m’appuie lorsque j'ai des difficultés

VAL421 - Entre mon chef et ses collaborateurs il y a une relation de travail conviviale

VAL422- Je constate que mon chef est amical et abordable

VAL423- Les collaborateurs mon chef sont traités sur le méme pied d’égalité

VAL424-Je suis traité avec respect par mon chef

Les corrélations contre ces items sont toutes positives et significatives (p<0,a 0,01)

Corrélation VAL 411
VAL 412
VAL 413
VAL 414
VAL 421
VAL 422
VAL 423
VAL 424

VAL
411
1,000
,843%xx
,603***
[ 708%xx
667>
67 1xxx
671
[ 722%xx

VAL VAL VAL VAL
412 413 414 421
1,000

, DB *** 1,000

, [93*** ,534*** | 1,000

, [ 56*** ,A96%** | 722%* | 1,000

' 783 ** ,444*** ,711*** ,806***
,708*** ’397*** ,681*** ,698***
' 79Q*** ,440*** ,713*** ,711***

VAL
422

1,000
, [04**
, [ 70**

VAL VAL
423 424
1,000

,(24*** 11,000

Signification <0,01.
Tableau 5.10 : Corrélation entre les items de VAL




Ces corrélations traduisent d'important liens entre les huit items et donc
'unidimensionnalité du construit. L’AFCP confirme une bonne qualité de leur

représentation sur extrait le facteur extrait.

Initial Extraction
VAL 411 1,000 , 755
VAL 412 1,000 ,863
VAL 413 1,000 431
VAL 414 1,000 , 755
VAL 421 1,000 , 759
VAL 422 1,000 , 785
VAL 423 1,000 ,689
VAL 424 1,000 173

Tableau 5.11: qualité de représentation

Les items ont une variance extraite supérieure a 51,6% et respectent le critére de la
communalité. De plus, les conditions factorielles (loading) des items sont nettement

supérieures a 0 ,5.

Composante
1

VAL 411 ,825
VAL 412 ,915
VAL 413 ,563
VAL 414 ,850
VAL 421 ,850
VAL 422 ,878
VAL 423 ,811
VAL 424 ,858

Tableau 5.12 : Contributions factorielles VAL

Ce construit est donc unidimensionnel. Le facteur extrait par I'’AFCP a une valeur
propre égale a 2,905 et restitue 69,302% de variance expliquée.

Pour résumer les différents construits qui mesurent les PRATIQUES
MANAGERIALES DU CLIMAT ORGANISATIONNEL Sont la Personnalité, la
Compétence, le Sentiment d'efficacité et la Valeur.



5.1.1.2., La satisfaction (Niveau 2 du modéle)
5.1.1.2.1, La satisfaction vis-a-vis du climat organisationnel

Deux variables supposées indépendantes appréhendent la satisfaction vis-a-
vis de la Communication Verticale, I'Affect Positif en Climat organisationnel et I'Affect
Négatif. Dans le paragraphe qui suit, s’effectue I'analyse de la validité convergente
des échelles de mesure de ces variables.

5.1.1.2.1.1. L’affect Positif en Climat organisationnel.
Par un construit de six items :
APCO 611- Je trouve agréable de transmettre des informations a mon chef

APCO 612- Je trouve plaisante les procédures de transmission d’informations a mon
chef.

APCO 613 - J'éprouve beaucoup de joie a transmettre des informations a mon chef
APCO 621 - Je trouve agréable de recevoir des informations de mon chef

APCO 622 — je trouve plaisante les procédures de réception d’'information de mon
chef

APCO 623- J'éprouve beaucoup de joie a recevoir des informations de mon chef.

Les corrélations entre ces items sont toutes positives et significatives (p<0,a 0,01)

APCO611 | APCO612 | APCO613 | APCO621 |APC0O622 | APC0O623
CorrélationAPCO611 1,000
APCO612 ,506*** 1,000
APCO613 ,654*** ,640%** 1,000
APCO0621 ,486*** ,363*** AZT*F** 1,000
APCO0622 ,379*** ,683*** ,589*** AT5*** 1,000
APCO0623 LABT*** 461 %** ,657*** ,527*** ,B617*** 1,000

Signification : p<0,01

Tableaub.13 : Corrélations entre les items APCO



Ces corrélations traduisent d'important liens entre les six items et donc
'unidimensionnalité du construit. L’AFCP confirme une bonne qualité de leur

représentation sur extrait le facteur extrait.

Initial Extraction
APCO611 1,000 ,549
APCO612 1,000 ,647
APCO0613 1,000 , 749
APCO0621 1,000 ,482
APCO0622 1,000 ,648
APCO0623 1,000 ,637

Tableau 5.14: qualité de représentation APCO

Les items ont une variance extraite supérieure a 48,2% et respectent le critere de la
commun alité. De plus, les condition factorielles (loading ) des items sont nettement

supérieurs a 0 ,48.

Composante
1
APCO 611 , 723
APCO 612 ,804
APCO 613 ,856
APCO0621 ,621
APCO0622 , 790
APCO623 770

Tableau 5.15 : Contributions factorielles APCO

Ce construit est donc unidimensionnel. Le facteur extrait par I'’AFCP a une valeur

propre égale a 2,793 et restitue 66,155% de variance expliquée.

5.1.1.3. L'implication des salariés (Niveau 3 du modele)

L'implication des salariés est mesurée par trois variables, I'Acceptation des Buts et
Valeurs de I'organisation, la volonté d’Appartenir a I'organisation (VApp)et la volonté
d’exercer des Efforts considérables pour I'organisation (Vef). L’objet de I'analyse

suivante est la validité convergente des échelles de mesure de ces variables.

5.1.1.3.1. L’Acceptation des Buts et Valeurs de I'organisation (AcBV)

L’Acceptation des Buts et Valeurs de I'organisation est mesurée par un construit de
huit items :




AcBV 811 Je parle de mon entreprise a mes amis comme d’une entreprise dans

laquelle travailler

AcBV 812 Je trouve que mes valeurs personnelles sont tres similaires a celles de

mon entreprise

AcBV 813 Souvent, je trouve gu'il est difficile d’étre d’accord avec les politiques de

mon entreprise, sur des sujets importants qui concernent les salariés.

AcBV 814 Il n’y a pas grand-chose a gagner a rester indéfiniment dans mon

entreprise.

AcBV 815 Les valeurs et objectifs de mon entreprise sont en parfait accord avec ma

sensibilité.
AcBV 816 Je me sens trés peu de loyauté a I'égard de mon entreprise.

AcBV 817 Mon entreprise me permet de donner le meilleur de moi-méme pour

accomplir mon travail.
AcBV 818 Je suis fier de dire aux autres que jappartiens a mon entreprise.

Les corrélations entre ces items sont toutes positives et significatives (p<0,a0,01)

AcBV | AcBV ACBV 813 AcBV | AcBV | AcBV | AcBV | AcBV
811 812 814 815 816 817 818

COR | AcBV811 | 1,000
AcBV812 | ,619** | 1,000
AcBV813 | ,510*** | ,694*** | 1,000
AcBV814 | ,354*** | 528*** | 488***
AcBV815 | ,571** | ,591*** | 531***
AcBV816 | -,490 -,465 -,484
AcBV 817 | -,419 -,366 -,391
AcBV 818 | - ,403 | -,367 ,245

1,000
A3T***
-450 |-963 | 1.000
374 | -430 | 723%
-433 | _4p6 | 616%

1,000

1,000

*k%k
963" 1 4 000

Signification : p<0,01

Tableau 5.16 : corrélations entre les items de AcBV




Ces corrélations traduisent d'important liens entre les six items et donc
'unidimensionnalité du construit. L’AFCP confirme une bonne qualité de leur

représentation sur extrait le facteur extrait.

Initial Extraction

AcBV811 1.000 , 701
AcBV812 1.000 ,825
AcBV813 1.000 , 713
AcBV814 1.000 -
AcBV815 1.000 ,646
AcBV816 1.000 ,802
AcBV 817 1.000 77
AcBV 818 1.000 ,697

Tableau 5.13: qualité de représentation AcBV

Les items ont une variance extraite supérieure a 48,2% et respectent le critere de la
commun alité. De plus, les condition factorielles (loading ) des items sont nettement

supérieurs a 0 ,48.

Composante
1

AcBV 811 , 782

AcBV 812 ,814

AcBV 813 , 791

AcBV 814 -

AcBV 815 ,585

AcBV 816 -,.342

AcBV 817 -,233

AcBV 818 -,;183

Tableau 5.17: contributions factorielles AcBV

Ce construit est donc unidimensionnel. Le facteur extrait par I’AFCP a une valeur
propre égale a 2,857 et restitue 73,356% de variance expliquée.
5.1.1.3.2. La Volonté d’Appartenir a I’'organisation (VApp)

La volonté d’Appartenir a I'organisation est mesurée par un construit de six
items :



V App 821 — Si je pourrais, je changerais d’entreprise

V App 822 — Dans I'état actuel des choses, il en faudrait vraiment trés peu pour me
faire changer d’entreprise.

V App 823 — Je suis tres heureux d’avoir choisi, a I'époque de mon recrutement, de
travailler pour mon entreprise plutdt que pour une autre.

V App 824 — Pour moi, mon entreprise est la meilleure de celle ou je pourrais
travailler.

V App 825 — J'ai fait une trés grave erreur en décidant de travailler dans mon
entreprise.

V App 826 — Je pourrais tout aussi bien travailler pour une autre entreprise dans la
mesure ou mon travail resterait le méme.

Les corrélations entre ces items sont toutes positives et significatives (p<0, a0,01)

VAPP VAPP VAPP VAPP VAPP VAPP
821 822 823 824 825 826
Corrélation V. APP 821 1,000

V APP 822 -,490 1,000

VAPP 823 -,419 -, 465%** 1,000

VAPP 824 --,403 -,366*** -,484 1,000

VAPP825 ,215%** -,.367 -,443 -450 1,000
VAPP 826 - 338*** -,424 -,391 -,374 -,563 1,000

Signification :p<0,001
Tableau 5.18 : corrélations entre les items de VApp

Ces corrélations traduisent d'important liens entre les six items et donc
'unidimensionnalité du construit. L’AFCP confirme une bonne qualité de leur

représentation sur extrait le facteur extrait.




Initial Extraction

VApp 821 1,000 -,295
VAPP 822 1,000 -,146
VAPP 823 1,000 -,260

VAPP 824 1,000 -
VAPP 825 1,000 - 377

VAPP 826 1,000 ,816

Tableau5.19: qualité de représentation VAPP

Les items ont une variance extraite supérieure a 48,2% et respectent le critére de la
commun alité. De plus, les condition factorielles (loading ) des items sont nettement
supérieurs a 0 ,48.

Composition
1
Vapp 821 ,059
Vapp 822 411
Vapp 823 ,212
Vapp 824 ,657
Vapp 825 ,369
Vapp 826 -,165

Tableau 5.20 : contribution factorielles VApp
Ce construit est donc unidimensionnel. Le facteur extrait par ’AFCP a une valeur
propre égale a 3,895 et restitue 78% de variance expliquée.

5.1.1.3.3 .La volonté d’exercer les efforts considérables pour
I’'organisation (VEff)



La volonté d’exercer des efforts considérables pour I'organisation est mesurée

par un construit de trois items :

VEff 831- Jaccepterais tout autre travail pour pouvoir continuer a travailler dans mon

entreprise

VEff 832 — Je suis prét a faire de tres gros efforts , au-dela de ce qui est
normalement attendu, pour

aider mon entreprise a réussir

VEff 833 - Je me sens vraiment concerné par le futur de mon entreprise
Les corrélations entre ces items sont toutes positives et significatives (p<0, a0,01

VEff 831 VEff 832 VEff 833

Corrélation VEff 831 1,000

VEff 832 |,215 1,000

VEff 833 |,338 ,510 1,000

Signification : p<0,01

Tableau5.21 : corrélations entre les items Veff
Ces corrélations traduisent d'important liens entre les six items et donc
'unidimensionnalité du construit. L’AFCP confirme une bonne qualité de leur

représentation sur extrait le facteur extrait.



Central Extraction
VEff 831 | 1,000 827
VEff 832 | 1,000 818
VEff 833 | 1,000 624

Tableau5.22 : qualité de représentation Veff

Les items ont une variance extraite supérieure a 48,2% et respectent le critére de la

commun alité. De plus, les condition factorielles (loading ) des items sont nettement

supérieurs a 0 ,48

Composante

VEff 831

VEff 832

VEff 833

, 789

,894

,696

Tableau5.23: contributions factorielles Veff

Ce construit est donc unidimensionnel. Le facteur extrait par I'’AFCP a une valeur

propre égale a 2,075 et restitue 66% de variance expliquée.
5.1.1.4. Conclusion du titre 1

Le test de la validité convergente a permis de faire la vérification du caractere

unidimensionnel (ou multidimensionnel) des différents construits. Les résultats sont

récapitulés dans le tableau suivant :



Concept

Construits
initiaux

Facteurs extraits

Nombre

Code

Liste des items

Personnalité en climat
organisationnel

PER

PER

PER 111

PER 112

PER113

PER 121

PER 122

PER 123

PER 124

Compétence en climat
organisationnel

CPT

CPT

CPT211

CPT 212,
CPT 213,
CPT 221,

CPT 222,
CPT223,
CPT224

Sentiment d’efficacité en
climat organisationnel

SEF

SEF

SEF 331
SEF 312
SEF 313
SEF 321

SEF 322
SEF323

SEF 324

Valeur en climat
organisationnel

VAL

VAL

VAL 411

VAL 412

VAL 413

VAL 414




VAL 421

VAL 422

VAL 423

VAL 424

iveau 11

Affect Positif en climat
organisationnel

APCV

APCV

APCO 611
APCO, 612
APCO613

APCO 621
APCO 622
APCO 623

Affect Négatif en climat
organisationnel

ANCV

ANCV

ANCO 641,
ANCO 642,
ANCO 643,
ANCO, 651,
ANCO 652,
ANCO 653,

iveau 111

Acceptation des Buts et
valeurs de 'organisation

AcBV

AcBV

AcBV 811
AcBV 812
AcBV 813
AcBV 814
AcBV 815
AcBV 816
AcBV 817
AcBV 818

Volonté d’appartenir a
I'organisation

VApp

VApp

VApp 821
VApp 822
VApp 823
VApp 824
VApp 825
VApp 826

Volonté d’exercer des efforts
considérables pour
I'organisation

VEff

VEff

VEff 831
VEff 832,
VEff 833

Tableau5.24: Synthése des facteurs restitués par la validité convergente.




5.2 — L’analyse prédictive des données

L'objectif de I'analyse prédictive des données est de valider la structure générale des
relations de causalité du modéle de recherche a travers le test de I'hypothése
générale (HG). Elle offre également I'opportunité de tester les hypothéses partielles
relatives aux relations de dépendance directes et indirectes entre les différentes

variables de recherche.

Deux types de résultats sont présentés dans ce titre, ceux du test de I'hypothese
générale d’'un coté et, ceux des hypothéses partielles de dépendance directes et

indirectes entre les variables du modele, de l'autre.
5.2.1 — Le test de I'hypothese générale

Les possibilités offertes par le test de I'hypothése générale sont la validation de la
structure causale du modéle de recherche ainsi que I'ensemble des relations
linéaires qui peuvent exister entre les variables endogénes et exogenes. Pour
effectuer ce test, on procede a l'analyse, dans un premier temps, du fit du modele
général, et, dans un second temps, a celle des cheminements dans le modele

optimal.

5.2.1.1 - Le « fit » du modéle général

L'analyse due fit du modele général se fait a partir des valeurs des indices de
précision®.Pour ce faire, on doit suivre les étapes décrites dans le chapitre précédent,
notamment I'estimation des parametres, I'identification du modele et l'interprétation

des indices. Les principales conclusions de ces étapes se présentent comme suit :

5.2.1.1.1 — L’estimation du modéle

La premiére conclusion obtenue avec cette estimation est celle relative a la
fiabilité du modeéle en testant I'hypothése (HO) selon laquelle «les données
observées sont reliées par les relations spécifiées dans le modéle ». Fonction de la
valeur du Chi-Deux (x?) rapporté au degré de liberté (ddl) (Bentler et Bonett,

1980),cette hypothése peut étre acceptée ou rejetée.



Les indices de précision sont calculés avec AMOS 21.0

Avec une valeur de Chi-Deux (x°) égal & 10,666 on a une probabilité de
0,997 ; le degré de liberté (ddl) égal a 26 ; le nombre de moments égal a 91 ; le
nombre de paramétres estimés égal & 65 ; et le rapport (x*/ddl) est de 0,410.

Nous constatons que la valeur du x?/dd| ci-dessus est nettement inférieure &
5 (valeur maximale souhaitée); en conséquence, I'hypothése nulle HO est acceptée
conformément aux suggestions de Pedhazur et Pedhazur-Schmelkin (1991). Le
modele est donc tres fiable et les données observées sont reliées par les relations de

causalité spécifiées dans le modele.
5.2.1.1.2 — L’identification du modéle

Le but de [lidentification d’'un modele causal est de vérifier que le systéme
d’équations qui caractérise le modéle possede une ou plusieurs solutions.
L’existence d’ une solution unique signifie que le modeéle est « identifié », et dans le

cas contraire, il est « sous identifié ». (cf. Chapitre 4).

L'analyse de la valeur et du signe du degré de liberté permet d'effectuer la
vérification de lidentification du modéle. Le degré de liberté (ddl) est égal a 26 et
donc strictement positif (ddl > 0). Il en resulte que le modéle est « sur identifié » et
gu’en conséquence, le systeme d’équations qui le représente dégage une solution
unique. La structure du modele obtenue a partir des « facteurs scores » demeure
valide pour tester les hypothéses de la recherche. On peut alors procéder a I'analyse

des indices de précision pour apprécier la capacité explicative du modéle.
5.2.1.1.3 - L’analyse des indices de précision du modele général

Les indices analysés dans le cadre de cette étude sont: x° GFI, AGFI, RMR et
RMSEA pour le « fit absolu » ; NFI et CFI pour le « fit incrémental » et enfin, x%ddl,
PNI et PGFI pour le « fit parcimonieux ». Le tableau ci-aprés récapitule les valeurs

des différents indices.



INDICES VALEURS VALEURS

CALCULEES SOUHAITEES
Chi-Deux (X?) 10,666
P (x>= 10,666) 0,997
] ddl 26
°
3
© GFI 0,992 >0,9
o
o
T AGFI 0,973 >0,9
RMR 0,016 <01

(la plus proche de 0)

RMSEA 0,000 - <008
(et si possible < 0,05)

X
3 NFI 0,992 >0,9
N +~
o C
o o
S ~qu
=% CFI 1,000 >0,9
£
x*/ddl 0,410 <5
0.2
T C
o2 PNEI 0,331 La plus forte possible
S (comparaison)
R
PGEI 0,283 La plus forte possible
(comparaison)

Tableau 5.27: Indices de précision — Modéle général

e L’analyse des indices du fit absolu

L'indice GFI (« Goodness of Fit Index ») de Joreskog (1969) et l'indice AGFI

ont respectivement des valeurs 0,992 et 0,973 qui sont nettement supérieures a la



valeur minimale recommandée (0,9). En conséquence, les valeurs des indices GFI et
AGFI confortent I'existence d’'un trés bon « fit » entre le modéle et les données ainsi
gue I'hypothése d’'une structure causale optimale.

La valeur de I”"indice RMR (« Root Mean Square Residual ») de Joreskog et
Sorbom (1984) est de 0,016 qui est trés proche de 0. L'indice RMSEA (« Root Mean
Square Error of Approximation ») de Steiger et Lind (1980) est égal a 0%. Ces
coefficients ayant des valeurs tres nettement inférieures a 10%, sont conforme aux
recommandations de Maruyama (1997) et celles de Arbuckle et Worthke (2000). En

conséquence, les résidus ont une incidence tres faible sur le modéle.

Pour conclure, les valeurs des indices absolus permettent d’affirmer a
I'existence d’'un trés bon « fit » du modele de recherche et confirmer la tres faible

incidence des résidus.

e L’analyse des indices du fit incrémental

L'indice NFI (« Normed Fit Index ») de Bentler et Bonett (1980) a une valeur de
0,992. Cette valeur est tres proche de 1, strictement supérieure a la valeur minimale
recommandée (0,9). Il s’ensuit que le modele explique une tres bonne proportion de

la covariance totale entre les variables de recherche.

L'indice CFI (« Comparative Fit Index ») de Bentler (1989, 1990) est égal a 1,000.
Cette valeur correspondant au maximum souhaité et est donc trés nettement
supérieure a la valeur minimale recommandée (0,9). Il en résulte que, le modele

parait trés bien ajusté.



Finalement, les valeurs des indices incrémentaux permettent de conclure que
le modele est bien ajusté et gu'il expligue une trés bonne proportion de la covariance

totale entre les variables.

e L’analyse des indices du fit parcimonieux

La parcimonie permet de rechercher un juste milieu pour minimiser dans un
premier temps le nombre de coefficients estimés et maximiser dans un deuxiéme
temps le degré d’'ajustement du modele (Roussel et al., 2002). Les indices PNFI et
PGFI ont des valeurs respectivement égales a 0,331 (soit 32,1%) et 0,283 (soit

28,3%). En outre, le x? normé égal a 0,410 a une valeur nettement inférieure a 5.

En définitive, le modele n’est donc ni « sur ajusté » ni « sous ajusté ». Ainsi, le

nombre de coefficients estimés et le degré d’ajustement sont acceptables.

Pour résumer, la structure générale du recherche est confirmée par I'analyse des
indices de précision. Les valeurs des indices analysés confortent I'existence d’un tres
bon « fit » entre le modéle de recherche et les données ainsi que la faible incidence
des résidus.

Le modéle est bien ajusté et il explique une bonne proportion de la covariance
totale entre les variables. Il en résulte que I'hypothése générale (HG) relative a
'existence de relations causales entre les variables endogenes et exogenes est

globalement validée.

Ainsi, « L’'Implication des salariés est influencée directement par la pratique

manageériale de la Communication interne par les salariés et indirectement par la



Satisfaction a I'égard de la communication interne ». Il convient en ce sens, d’étudier

la structure optimale de ces relations.

5.2.1.14 — Les coefficients de détermination (R? des variables

endogénes

L’'objectif des coefficients de détermination des variables endogénes est de
traduire la part de variance expliquée pour chacune de ces variables. lls sont

résumés dans le tableau ci-dessous :

NIVEAU VARIABLES ENDOGENES POFFFICIENT DE |
DETERMINATION (R?)

Niveau Il APCV 43,8 %
AcBV 26,5 %
Niveau IlI VApp 25,4 %
VEff 18,5 %

Tableau 5.28 : Coefficients de détermination des variables endogénes

L’analyse de ce tableau permet de traduire que les coefficients de détermination (ou
part de variance expliquée) sont dans I'ensemble supérieurs a 18%. Ces coefficients
sont tous significatifs au taux de 5%. Ce qui revient a dire que le modéle de
recherche présente, dans I'ensemble, un bon niveau explicatif pour chacune de ces

variables endogeénes.

. Les variables de mesure de [I'lmplication des salaries (Niveau IlI)
présentent des parts de variance expliquée de 26,5% pour la forte croyance et
'acceptation des buts et valeurs de I'Entreprise (AcBV); 25,4% pour la forte
intention de continuer d’appartenir a I'Entreprise (VApp) et 18,5% pour la volonté



d’exercer des efforts considérables pour 'Entreprise (VEff). La signification de ces
coefficients reflete 'importance de la Satisfaction a I'égard du climat organisationnel
(Niveau Il) et celle de la Perception du climat organisationnel par les salariés (Niveau I)

pour I'lmplication des salariés (Niveau ).

. La variable mesurant la Satisfaction a I'égard du climat organisationnel
(Niveau II) a une part de variance expliqguée de 43,8% pour I'Affect positif en climat
organisationnel (APCO). La signification de ces coefficients traduit I'impact de la
Perception du climat organisationnel par les salariés (Niveau I) sur la Satisfaction a

I'égard du climat organisationnel (Niveau II).

5.2.1.2 — Les chemins du modele général optimal

L’hypothése générale traite de l'influence causale des variables de la « Perception
du climat organisationnel par les salariés » (Niveau 1) et de la « Satisfaction a I'égard
de la climat organisationnel » (Niveau Il) sur les variables de I'« Implication des

salariés » (Niveau ).

Le modéele témoin optimal ci-dessous présente le diagramme des

dépendances significatives (a< 5 %) :
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L’'analyse est effectuée pour les chemins significatifs (p < 0,01 ou p < 0,05) allant des huit variables exogenes (PER, , CPT, ,

SEF, VAL) aux trois variables endogénes (AcBV, VApp et VEff) via une structure de variables intermédiaires. Les détails des

données exploitées pour le calcul des effets causaux sont en annexe.

Variables endogénes

AcBV VApp VEff
Variables | Ep | EI | EC R NC | ED | ElI | EC R NC | ED | EI | EC R NC
exogenes
0,381 - - | 0,000
PER |0,335 0,335 0,046
wx 0,210 0210 M
0,263
CPT 0,031/0,031|  ~ |0:232
- - [ o027 \ - -0,430 0,237
SEF 0,077 0,412 0,054 0,183 | 0,183 | 0,064 | 0,247 0,010
0,218 0,141 | ** 0,301 0,247 | = wx
0,348 - - | -0,445
VAL 0,097 | 0,097 0,251 0,049 0,135 0,059 | 0,059 | 0,174 * | 0,115
ok 0,359 0,310 | **

Tableau 5.29 : Résultats de I'analyse des chemins pour HG




Légende :
Signification : ** p < 0,01 et * p < 0,05
ED = Effet Direct ; El = Effet Indirect et EC = Effet Causal = ED + El

R = Corrélations et NC = Non Causalité = | EC - R |

Le tableau ci-dessus met en évidence des relations dont les corrélations sont
significatives (p < 0,01 ou p < 0,05). Toutes les relations sont dues aux effets directs,

indirects et mixtes.

A°) La dépendance directe du modele général vers AcBV

o La personnalité du climat organisationnel (PER) a un effet direct positif (ED =
0,335) sur la forte croyance et I'Acceptation des Buts et Valeurs de I'Entreprise (AcBV). La
non causalité (NC = 0,046) relativement faible (< 10%) traduit I'excellent pouvoir explicatif
du modele pour cette relation. L’hypothése d’une influence directe positive personnalité du
climat organisationnel (PER) sur la forte croyance et I’Acceptation des Buts et Valeurs de
'Entreprise (AcBV) est validée (au seuil a < 5%).

B°) Les dépendances indirectes du modéle général vers AcBV

. La compétence du climat organisationnel (PER) a un effet indirect positif (El =
0,031) sur la forte croyance et I'Acceptation des Buts et Valeurs de I'Entreprise (AcBV). La
non causalité (NC = 0,232) relativement élevée traduit le fait qu’'une part importante des
effets de DCV sur AcBV n’est pas expliquée par le modeéle. L’hypothése d’'une influence
indirecte positive de la compétence en climat organisationnel (DCV) sur la forte croyance et

I’Acceptation des Buts et Valeurs de I'Entreprise (AcBV) est validée (au seuil a < 5%).

. La Reconnaissance en Communication Horizontale (RCH) a un effet indirect

positif (EI = 0,024) sur la forte croyance et I’Acceptation des Buts et Valeurs de I'Entreprise



(AcBV). La non causalité (NC = 0,095) relativement faible (< 10%) signifie que la relation de
dépendance indirecte entre RCH et AcBV est tres bien expliquée par le modéle.
L’hypothese d'une influence indirecte positive de la Reconnaissance en Communication
Horizontale (RCH) sur la forte croyance et I'’Acceptation des Buts et Valeurs de I'Entreprise

(AcBV) est validée (au seuil a < 5%).

o La Valeur du climat organisationnel (VAL)) a un effet indirect positif (El = 0,097)
sur la forte croyance et I'Acceptation des Buts et Valeurs de I'Entreprise (AcBV). La non
causalité (NC = 0,251) relativement élevée traduit le fait qu’une part importante des effets
de CCV sur AcBV n’est pas expliqguée par le modéle. L’hypothese d’'une influence indirecte
positive de la valeur du climat organisationnel (VAL)) sur la forte croyance et I’Acceptation
des Buts et Valeurs de I'Entreprise (AcBV) est validée (au seuil a < 5%).

C°) Les dépendances mixtes (directe et indirecte) du modéle général vers AcBV

o Le sentiment d’efficacité (SEF) a un effet mixte négatif (EC = - 0,141) sur la forte
croyance et I’Acceptation des Buts et Valeurs de I'Entreprise (AcBV). Cet effet causal est
réparti en effets directs négatifs (ED = - 0,218) et en effets indirects positifs (El = 0,077). La
non causalité (NC = 0,412) relativement élevée traduit le fait qu’'une part importante des
effets de RCV sur AcBV n’est pas expliquée par le modeéle. L’hypothése d’une influence
négative, a la fois directe et indirecte, Du sentiment d'efficacit¢ en climat
organisationnel(SEF) sur la forte croyance et I'Acceptation des Buts et Valeurs de

'Entreprise (AcBV) est donc validée (au seuil a < 5%).

Pour résumer, l'analyse des relations significatives entre les variables du modeéle a
permis de valider les hypothéses de dépendance de la forte croyance et I'’Acceptation des
Buts et Valeurs de I'Entreprise (AcBV) sur la personnalité (TCV), la compétence en climat

organisationnel (DCV),



Variable Variable Variables

o R I 4 Hypothese Statuts
explicative | expliquée | intermédiaires
La perconnalité en climat
. organisationnel (TCV) a un effet direct o
PER AcBV Niveau Il | positif sur la forte croyance et |Validee

I’Acceptation des Buts et Valeurs de
I'Entreprise (AcBV)

La compétence en climat
_ organisationnel (CPT) a un effet o
CPT AcBV Niveau I indirect positif sur la forte croyance et | Validee
I’Acceptation des Buts et Valeurs de
I'Entreprise (AcBV)

Le sentiment d’efficacité en climat
. organisationnel (SEF)a un effet mixte o
SEF AcBV Niveau Il négatif sur la forte croyance et | Validée
I’Acceptation des Buts et Valeurs de
I'Entreprise (AcBV)

La valeur en climat organisationnel
VAL AcBV Niveau Il (VAL) a un effet indirect positif sur la | v/glidée
forte croyance et I'Acceptation des
Buts et Valeurs de I'Entreprise (AcBV)

Tableau 5.30 : Synthése des relations causales de HG

D°) Les dépendances mixtes (directe et indirecte) du modéle général vers VApp

. Le sentiment d'efficacité en climat organisationnel (SEF) a un effet mixte négatif
(EC =-0,247) sur la forte intention de continuer d’Appartenir a I'Entreprise (VApp). Cet effet
causal est réparti en effets directs négatifs (ED = - 0,301) et en effets indirects positifs (El =
0,054). La non causalité (NC = 0,183) relativement élevée traduit le fait qu'une part
importante des effets de RCV sur VApp n'est pas expliquée par le modeéle. L’hypothése
d’une influence négative, a la fois directe et indirecte, du climat d’efficacité(SEF) sur la forte

intention de continuer d’Appartenir a 'Entreprise (VApp). est validée (au seuil a < 5%).

o La valeur du climat organisationnel (VAL) a un effet mixte négatif (EC = - 0,310)
sur la forte intention de continuer d’Appartenir a I'Entreprise (VApp). Cet effet causal est

réparti en effets directs négatifs (ED = - 0,359) et en effets indirects positifs (El = 0,049). La




non causalité (NC = 0,135) relativement élevée traduit le fait qu’'une part importante des
effets de CCV sur VApp n’est pas expliquée par le modéle. L’hypothese d’'une influence
négative, a la fois directe et indirecte, de la valeur en climat organisationnel (VAL) sur la

forte intention de continuer d’Appartenir a 'Entreprise (VApp). est validée (au seuil a < 5%).

Pour résumer, lI'analyse des relations significatives entre les variables du modele a
permis de valider les hypothéses de dépendance de la forte intention de continuer
d’Appartenir a I'Entreprise (VApp) sur le sentiment d’efficacité en climat organisationnel
(SEF) et Valeur en climat organisationnel (VAL). Le tableau ci-aprés récapitule ces

hypothéses :

Variable Variable Variables

S Y e Hypothese Status
explicative | expliqguée | intermédiaires

Le sentiment d'efficacité en climat
_ organisationnel (SEF) un effet o
SEF VApp Niveau Il indirect négatif sur la forte intention | Validée
de continuer dAppartenir a
I'Entreprise (VApp)

La Valeur en climat organisationnel
(VAL) a une influence indirecte

VAL VApp Niveau Il négative sur la forte intention de | Validée
continuer d’Appartenir a I'Entreprise
(VApp)

Tableau 5.31 : Synthése des relations causales de HG

D°) Les dépendances indirectes du modele général vers VEff

e La Personnalité en climat organisationnel (PER) a un effet indirect positif (El = 0,059)
sur la Volonté d’exercer des Efforts considérables pour I'Entreprise (VEff). La non
causalité (NC = 0,267) relativement élevée traduit le fait qu’'une part importante des
effets de TCV sur VEff n'est pas expliquée par le modele. Le rapport (ElI / NC) de
I'effet indirect a la « non causalité » montre que 22,10% des effets indirects entre
PER et VEff sont pris en compte par des relations non étudiées dans le modele.

L’hypothése d'une influence indirecte positive de la Personnalité en climat




organisationnel (PER) sur la Volonté d'exercer des Efforts considérables pour

I'Entreprise (VEff) est validée (au seuil a < 5%).

. La Compétence en climat organisationnel (CPT) a un effet indirect négatif (EIl = -
0,064) sur la Volonté d’exercer des Efforts considérables pour I'Entreprise (VEff). La non
causalité (NC = 0,366) relativement élevée traduit le fait qu’une part importante des effets
de DCV sur VEff n'est pas expliquée par le modele. Le rapport (EI / NC) de I'effet indirect a
la « non causalité » montre que 17,49% des effets indirects entre CPT et VEff sont pris en
compte par des relations non étudiées dans le modéle. L’hypothese d'une influence
indirecte positive de la Compétence en climat organisationnel (CPT) sur la Volonté

d’exercer des Efforts considérables pour 'Entreprise (VEff) est validée (au seuil a < 5%).

. Le Sentiment d'efficacité en climat organisationnel (SEF) a un effet indirect
positif (El = 0,152) sur la Volonté d’exercer des Efforts considérables pour I'Entreprise
(VEff). La non causalit¢ (NC = 0,246) relativement élevée traduit le fait qu'une part
importante des effets du SEF sur VEff n'est pas expliquée par le modéle. Le rapport (El /
NC) de l'effet indirect a la « non causalité » montre que 61,79% des effets indirects entre
RCV et VEff sont pris en compte par des relations non étudiées dans le modéle.
L’hypothese d’une influence indirecte positive du Sentiment d'efficacité en climat
organisationnel (SEF) sur la Volonté d’exercer des Efforts considérables pour I'Entreprise

(VETff) est validée (au seuil a < 5%).

. La Valeur en climat organisationnel (VAL) a un effet indirect positif (EI = 0,121)
sur la Volonté d’exercer des Efforts considérables pour I'Entreprise (VEff). La non causalité
(NC = 0,285) relativement élevée traduit le fait qu'une part importante des effets de VAL sur
VEff n'est pas expliquée par le modele. Le rapport (El / NC) de l'effet indirect a la « non
causalité » montre que 42,46% des effets indirects entre CCV et VEff sont pris en compte
par des relations non étudiées dans le modele. L’hypothése d’une influence indirecte
positive la Valeur en climat organisationnel (VAL) sur la Volonté d’exercer des Efforts

considérables pour I'Entreprise (VEff) est validée (au seuil a < 5%).



E°) Les dépendances mixtes (directe et indirecte) du modeéle général vers VEff

Pour résumer, I'analyse des relations significatives entre les variables du modéle a permis

de valider les hypotheses de dépendance de la Volonté d’exercer des Efforts considérables

pour I'Entreprise (VEff) sur la Personnalité en climat organisationnel (PER), la Compétence

en climat organisationnel (CPT), le Sentiment d’efficacité en climat organisationnel (SEF), la

Valeur en climat organisationnel (VAL). Le tableau ci-apres récapitule ces hypothéses :

Variable
explicative

Variable
expliqguée

Variables
intermédiaires

Hypotheéese

Statuts

PER

AcBV

Niveau I

La personnalité en climat
organisationnel (TCV) a un effet direct
positif sur la forte croyance et
I’Acceptation des Buts et Valeurs de
I'Entreprise (AcBV)

Validée

CPT

AcBV

Niveau I

La compétence en climat
organisationnel (CPT) a un effet
indirect positif sur la forte croyance et
I’Acceptation des Buts et Valeurs de
I'Entreprise (AcBV)

Validée

SEF

AcBV

Niveau Il

Le sentiment d'efficacité en climat
organisationnel (SEF)a un effet mixte
négatif sur la forte croyance et
I’Acceptation des Buts et Valeurs de
I'Entreprise (AcBV)

Validée

VAL

AcBV

Niveau Il

La valeur en climat organisationnel
(VAL) a un effet indirect positif sur la
forte croyance et I'Acceptation des
Buts et Valeurs de I'Entreprise (AcBV)

Validée

Tableau 5.32 : Synthése des relations causales de HG

5.2.2.- Les hypotheses sous-jacents a HG

L’objectif des hypotheses sous-jacentes a I’hypothese générale est d’identifier et

analyser les chemins significatifs spécifiques impliquant les variables exogenes pour

expliquer les trois variables d’implication du modele général, AcBV, VApp et VEff. Dans le

cadre de cette étude, trois hypothéses sous jacentes HG1, HG2 et HG3 sont testées.

La premiere traite les chemins touchant VApp, la troisiéme traite des chemins touchant

VEAT.




5.2.2.1. — L’'Hypothése sous-jacente HG1

L'Hypothése sous-jacente HG1 postule que Les Pratiques managériales de
Communication interne influencent directement I'Acceptation des Buts et Valeurs de
'Organisation (AcBV) et indirectement via la Satisfaction vis-a-vis de la Communication

interne.
5.2.2.1.1 — Les indices de précision du sous modele HG1

Les indices analysés dans le cadre de cette étude sont : x?, GFI, AGFI, RMR
et RMSEA pour le « fit absolu », NFI et CFI pour le « fit incrémental » et x?/ddl pour le « fit

parcimonieux ». Le tableau ci-apres récapitule les valeurs des différents indices.

Les indices de précision du sous modele HG1

INDICES VALEURS VALEURS
CALCULEES SOUHAITEES
Chi-Deux (x°) 5,076
P (x°=5,076) 0,995
ddl 16
(7]
= GFI 0,996 >0,9
wn
<
s AGFI 0,982 >0,9
S
'g <0,1
= RMR 0,010
(la plus proche de 0)
< 0,08
RMSEA 0,000
(et si possible < 0,05)
= NFI 0,996 >0,9
3 o
o e §
- U
c o CFI 1,000 >0,9
[
n O
o E o X*/ddl 0,317 <5
5 © 2 ¢
- )
= o




Tableau 5.33 : Indices de précision du modéle sous-jacent HG1

D’aprés ce Tableau 2, nous constatons que tous les indices sont trés satisfaisants et

respectent largement les valeurs de référence.

e L’analyse des indices du fit absolu de HG1
L’indice GFI et I'indice AGFI ont respectivement des valeurs 0,996 et 0,982 qui sont
nettement supérieures a la valeur minimale recommandée (0,9). En conséquence, les
valeurs des indices GFl et AGFI confirment le trés bon « fit » du sous-modéle ainsi que

I'hypothése d’une structure causale optimale.

L’indice RMR a une valeur de 0,010 qui est tres proche de 0. L'indice RMSEA est
egal a 0%. Ces coefficients ont donc des valeurs tres nettement inférieures a 10%. En

conséquence, les résidus ont une incidence tres faible sur le modele sous-jacent HG1.

En définitive, les valeurs des indices absolus permettent de conclure a I'existence
d’un tres bon « fit » du modéle sous-jacent HG1 et de confirmer la tres faible incidence des

résidus.

e L’analyse des indices du fit incrémental HG1
L'indice NFI a une valeur de 0,996. Cette valeur est tres proche de 1, strictement
supérieure a la valeur minimale recommandée (0,9). En conséquence, le modéle explique

une tres bonne proportion de la covariance totale entre les variables de recherche.

L’indice CFl est égal a 1,000. Cette valeur correspond au maximum souhaité et est donc
trés nettement supérieure a la valeur minimale recommandée (0,9). En conséquence, le

modéele parait tres bien ajusté.

En définitive, les valeurs des indices incrémentaux permettent de conclure que le
modele est bien ajusté et qu’il explique une tres bonne proportion de la covariance totale

entre les variables.

e L’analyse des indices du fit parcimonieux

Le x? normé égal & 0,317 a une valeur nettement inférieure a la valeur maximale de 5.

En définitive, le modéle testé affiche un degré de parcimonie élevé. Ainsi, le nombre de

coefficients estimés et le degré d’ajustement sont acceptables.



Pour résumer, I'analyse des indices de précision a permis de confirmer la structure
générale du modele sous-jacent HG1l. Les valeurs des indices analysés confortent
'existence d’'un tres bon « fit » entre le modéle sous-jacent et les données ainsi que la

faible incidence des résidus.

Ainsi, les Pratiques manageériales du climat organisationnel influencent directement
'Acceptation des Buts et Valeurs de ['Organisation (AcBV) et indirectement via la
Satisfaction vis-a-vis de la Communication interne. Il convient en ce sens, d'étudier la

structure optimale de ces relations.
5.2.2.1.2 — L’analyse des chemins du sous modele HG1

L’hypothese sous-jacente HG1 traite de l'influence causale des variables mesurant
les « Pratigues managériales du climat organisationnel» (Niveau |) et de la « Satisfaction a
'égard du climat organisationnel » (Niveau II) sur I’Acceptation des Buts et Valeurs de
I'Organisation (AcBV) (Niveau IlI).

Le modele témoin optimal HG1 ci-dessous présente le diagramme des dépendances

significatives (a <5 %) :
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Figure 5. 2 : MODELE TEMOIN OPTIMAL (HG1)

L'analyse est effectuée pour les chemins significatifs (p < 0,01 ou p < 0,05)
allant des huit variables exogénes (PER, CPT, SEF, VAL,) a la variable endogéne
AcBYV via une structure de variables intermédiaires. Le Tableau ci-dessous récapitule
les Effets Directs (ED) et les Effets Indirects (El), les corrélations (R) entre les
variables concernées et la Non Causalité (NC) quant a la variable expliquée AcBV

uniquement.



Variable endogéne
AcBV
Variables
ED El EC R NC
exogenes
0,34 0,34
PER 0,381 * | 0,038
3 3
0,02 | 0,02
CPT 0,263 * | 0,236
7 7
~ |oo08|
SER 0,22 0 0,14 | 0,271 ** | 0,412
1 1
0,09 | 0,09
VAL 5 p 0,348 ** | 0,252

Tableau 5.34 : Résultats de I'analyse des chemins du modele sous-jacent HG1

Le tableau ci-dessus met en évidence surtout des relations dont les corrélations
sont significatives (p < 0,01 ou p < 0,05). Toutes les relations sont dues aux effets

directs, indirects et mixtes.

L’analyse des relations de dépendance entre les variables du modele conduit a

examiner les effets directs, indirects et mixtes (c’est-a-dire directs et indirects).

A°) La dépendance directe du modéle général vers AcBV

o La Personnalité en climat organisationnel (PER) a un effet direct positif
(ED = 0,343) sur la forte croyance et I'Acceptation des Buts et Valeurs de I'Entreprise
(AcBV). La non causalité (NC = 0,038) relativement faible (< 10%) traduit I'excellent
pouvoir explicatif du modele pour cette relation. L’hypothese d’une influence directe
positive de La Personnalité en climat organisationnel (PER) sur la forte croyance et
I’Acceptation des Buts et Valeurs de I'Entreprise (AcBV) est validée (au seuil a <
5%).



B°) Les dépendances indirectes du modele général vers AcBV

o La Compétence en climat organisationnel (CPT) a un effet indirect positif
(ElI = 0,027) sur la forte croyance et I'Acceptation des Buts et Valeurs de I'Entreprise
(AcBV). La non causalité (NC = 0,236) relativement élevée traduit le fait qu'une part
importante des effets de DCV sur AcBV n'est pas expliquée par le modéle.
L’hypothese d’une influence indirecte positive de la Compétence en climat
organisationnel (CPT) sur la forte croyance et I'Acceptation des Buts et Valeurs de
I'Entreprise (AcBV) est validée (au seuil a < 5%).

o La Valeur en climat organisationnel (VAL) a un effet indirect positif (EI =
0,096) sur la forte croyance et I'Acceptation des Buts et Valeurs de I'Entreprise
(AcBV). La non causalité (NC = 0,252) relativement élevée traduit le fait qu'une part
importante des effets de CCV sur AcBV n'est pas expliquée par le modéle.
L’hypothese d’'une influence indirecte positive de la Valeur en climat organisationnel
(VAL) sur la forte croyance et I'Acceptation des Buts et Valeurs de I'Entreprise

(AcBV) est validée (au seuil a < 5%).

C°) Les dépendances mixtes (directe et indirecte) du modeéle général vers
AcBV

o Le Sentiment d’efficacité en climat organisationnel (SEF) a un effet mixte
négatif (EC = - 0,141) sur la forte croyance et I’Acceptation des Buts et Valeurs de
I'Entreprise (AcBV). Cet effet causal est réparti en effets directs négatifs (ED = -
0,221) et en effets indirects positifs (El = 0,080). La non causalité (NC = 0,412)
relativement élevée traduit le fait qu’'une part importante des effets de RCV sur AcBV
n'est pas expliquée par le modele. L’hypothése d’'une influence négative, a la fois
directe et indirecte, du Sentiment d’efficacité en climat organisationnel (SEF) sur la
forte croyance et I'Acceptation des Buts et Valeurs de I'Entreprise (AcBV) est donc
validée (au seuil a < 5%).

Pour résumer, l'analyse des six relations significatives entre les variables du
modele a permis de valider les hypotheses de dépendance de la forte croyance et

I’Acceptation des Buts et Valeurs de I'Entreprise (AcBV sur la Personnalité en climat



organisationnel, la Compétence en climat organisationnel, la le Sentiment d’efficacité

en climat organisationnel et la Valeur en climat organisationnel (VAL).

Le tableau ci-aprés récapitule ces hypothéses :

Variable Variable Variables

explicative | expliquée | intermédiaires Hypothese Statuts

La personnalité en climat
organisationnel (TCV) a un effet
PER AcBV Niveau Il | direct positif sur la forte | validée
croyance et I'Acceptation des
Buts et Valeurs de I'Entreprise
(AcBV)

La compétence en climat
organisationnel (CPT) a un effet
CPT AcCBV Niveau Il indirect  positif sur la forte | y/gjlidée
croyance et |'Acceptation des
Buts et Valeurs de I'Entreprise
(AcBV)

Le sentiment d'efficacité en
climat organisationnel (SEF)a
SEF AcBV Niveau Il | un effet mixte negatif sur la| validée
forte croyance et I'Acceptation
des Buts et Valeurs de
I'Entreprise (AcBV)

La valeur en climat
organisationnel (VAL) a un effet
VAL AcBV Niveau Il indirect positif sur la forte | y/gjlidée

croyance et I'Acceptation des
Buts et Valeurs de I'Entreprise
(AcBV)

Tableau 5.35 : Synthése des relations causales de HG1
5.2.2.2. — L'Hypothése sous-jacente HG2

L'Hypothése sous-jacente HG2 postule que les Pratiques managériales du Climat
organisationnel influencent directement la forte intention de continuer d’Appartenir a
I'Organisation (VApp) et indirectement via la Satisfaction vis-a-vis du Climat

organisationnel.




5.2.2.2.1 — Les indices de précision du sous-modéle HG2

Les indices analysés dans le cadre de cette étude sont : x?, GFI, AGFI, RMR
et RMSEA pour le « fit absolu », NFI et CFI pour le « fit incrémental » et x?/ddl pour
le «fit parcimonieux ». Le tableau ci-apres récapitule les valeurs des différents

indices.
INDICES VALEURS VALEURS
CALCULEES SOUHAITEES
Chi-Deux (x°) 6,313
P (X’ = 6,313) 0,991
ddl 17
wn
= GFI 0,995 >0,9
(7]
G
s AGFI 0,979 >0,9
S
T <0,1
= RMR 0,014
(la plus proche de 0)
< 0,08
RMSEA 0,000
(et si possible < 0,05)
= NFI 0,995 >0,9
3 o
o e §
s 9 ®
c o CFI 1,000 >0,9
c
n O
o E o x2ddl 0,371 <5
5 © 2 ¢
- [
= (a




Tableau 1 : Indices de précision relatifs au modele sous-jacent HG2

D'apres ce Tableau 2, nous constatons que tous les indices sont tres

satisfaisants et respectent largement les valeurs de référence.

e L’analyse des indices du fit absolu de HG2

L’indice GFI et I'indice AGFI ont respectivement des valeurs 0,995 et 0,979 qui
sont nettement supérieures a la valeur minimale recommandée (0,9). En
conséquence, les valeurs des indices GFI et AGFI confirment le trés bon « fit » du
sous-modele ainsi que I'hypothése d’une structure causale optimale.

L’indice RMR a une valeur de 0,014 qui est trés proche de 0. L’'indice RMSEA
est égal a 0%. Ces coefficients ont donc des valeurs trés nettement inférieures a
10%. En conséquence, les résidus ont une incidence tres faible sur le modele sous-
jacent HG2.

En définitive, les valeurs des indices absolus permettent de conclure a
I'existence d’un tres bon « fit » du modéle sous-jacent HG2 et de confirmer la trés

faible incidence des résidus.

5.2.2.2.2. L’analyse des indices du fit incrémental HG2

L’indice NFI a une valeur de 0,995. Cette valeur est tres proche de 1, strictement
supérieure a la valeur minimale recommandée (0,9). En conséquence, le modele
explique une tres bonne proportion de la covariance totale entre les variables de

recherche.



L'indice CFI est égal a 1,000. Cette valeur correspond au maximum souhaité et
est donc trés nettement supérieure a la valeur minimale recommandée (0,9). En

conséquence, le modeéle parait tres bien ajuste.

En définitive, les valeurs des indices incrémentaux permettent de conclure que
le modele est bien ajusté et qu’il explique une trés bonne proportion de la covariance

totale entre les variables.

e L’analyse des indices du fit parcimonieux

Le x* normé égal a 0,371 a une valeur nettement inférieure & la valeur maximale
de 5.

En définitive, le modeéle testé affiche un degré de parcimonie élevé. Ainsi, le

nombre de coefficients estimés et le degré d’ajustement sont acceptables.

Pour résumer, l'analyse des indices d’adéquation a permis de confirmer la
structure générale du modele sous-jacent HG2. Les valeurs des indices analysés
confortent I'existence d’un trés bon « fit » entre le modele sous-jacent et les données

ainsi que la faible incidence des résidus.

Ainsi, les Pratiques managériales de la Communication interne influencent
directement la forte intention de continuer d’Appartenir & I'Organisation (VApp) et
indirectement via la Satisfaction vis-a-vis de la Communication interne. Il convient en

ce sens, d'étudier la structure optimale de ces relations.

5.2.2.2.2 — L’analyse des chemins du sous-modeéle HG2



L’hypothese sous-jacente HG2 traite de linfluence causale des variables
mesurant les « Pratigues managériales du Climat organisationnel » (Niveau 1) et de
la « Satisfaction a I'égard de la Communication interne » (Niveau Il) sur la forte

intention de continuer d’Appartenir a I'Organisation (VApp) (Niveau lIlI).

Le modele témoin optimal HG2 ci-dessous présente le diagramme des

dépendances significatives (a <5 %) :

1,00

PER

CPT

SEF

VAL

Figure5.3 : MODELE TEMOIN OPTIMAL (HG2)

L’'analyse est effectuée pour les chemins significatifs (p < 0,01 ou p < 0,05) allant des
huit variables exogéenes (PER, CPT, SEF, VAL) a la variable endogene VApp via une
structure de variables intermédiaires. Le Tableau ci-dessous récapitule les Effets
Directs (ED) et les Effets Indirects (El), les corrélations (R) entre les variables
concernées et la Non Causalité (NC) quant a la variable expliquée VApp

uniquement.



Variable endogéne
VApp
Variables
ED El EC R NC
exogenes
PER
CPT
~|o05|
SEF 0,31 ) 0,26 | -0,430* | 0,168
4 2
~ |o04|
VAL 0,33 8 0,28 | -0,445** | 0,156
7 9

Tableau 5.36 : Résultats de I'analyse des chemins du modele sous-jacent HG2

Le tableau ci-dessus met en évidence surtout des relations dont les corrélations sont

significatives (p < 0,01 ou p < 0,05). Toutes les relations sont dues aux effets mixtes.

L’analyse des relations de dépendance entre les variables du modele conduit a

examiner les effets indirects et mixtes (c’est-a-dire directs et indirects).

Les dépendances mixtes (directe et indirecte) du modeéle général vers VApp

o Le Sentiment d’efficacité en climat organisationnel (SEF) a un effet mixte
négatif (EC = - 0,262) sur la forte intention de continuer d’Appartenir & I'Entreprise
(VApp). Cet effet causal est réparti en effets directs négatifs (ED = - 0,314) et en
effets indirects positifs (ElI = 0,052). La non causalit¢é (NC = 0,168) relativement
élevée traduit le fait qu’'une part importante des effets de SEF sur VApp n’est pas
expliquée par le modele. L’hypothése d’'une influence négative, a la fois directe et



indirecte du Sentiment d'efficacité en climat organisationnel (SEF)sur la forte
intention de continuer d’Appartenir a I'Entreprise (VApp). est validée (au seuil a <
5%).

o La Valeur en climat organisationnel(VAL) a un effet mixte négatif (EC = -
0,289) sur la forte intention de continuer d’Appartenir & 'Entreprise (VApp). Cet effet
causal est réparti en effets directs négatifs (ED = - 0,337) et en effets indirects
positifs (ElI = 0,048). La non causalité (NC = 0,156) relativement élevée traduit le fait
qu'une part importante des effets de CCV sur VApp n'est pas expliquée par le
modéle. L’hypothése d’'une influence négative, a la fois directe et indirecte, de la
Valeur en climat organisationnel(VAL) sur la forte intention de continuer d’Appartenir

a 'Entreprise (VApp). est validée (au seuil a < 5%).

Pour résumer, I'analyse des relations significatives entre les variables du modéle
a permis de valider les hypothéses de dépendance de la forte intention de continuer
d’Appartenir a I'Entreprise (VApp) le Sentiment d’efficacité en climat organisationnel

(SEF) et la Valeur en climat organisationnel (VAL) Le tableau ci-apres récapitule ces

hypothéses :
Variable . ]
Va”'abl'e i Vaflé}bl_e_s Hypothése Statuts
explicative expliquée | intermédiaires

Le Sentiment d'efficacité en Climat
organisationnel (SEF) a un effet
SEF VApp Niveau Il mixte négatif sur la forte intention | Validée
de continuer d'Appartenir a
'Entreprise (VApp)

La Valeur en climat organisationnel

VAL VApp Niveau Il (VAL). a un effet mixte négatif sur la Validée
forte intention de continuer

d’Appartenir a 'Entreprise (VApp)

Tableau5.37 : Synthese des relations causales de HG2




5.2.2.3. — L'Hypothése sous-jacente HG3

L'Hypothése sous-jacente HG3 postule que les Pratigues manageériales de la
Communication interne influencent directement la Volonté d’exercer des Efforts
considérables pour I'Entreprise (VEff) et indirectement via la Satisfaction vis-a-vis de

la Communication interne.

5.2.2.3.1 — Les indices de précision du sous-modele HG3

Les indices analysés dans le cadre de cette étude sont: x?, GFI, AGFI, RMR
et RMSEA pour le « fit absolu », NFI et CFI pour le « fit incrémental » et x?/ddl pour

le «fit parcimonieux ». Le tableau ci-aprés récapitule les valeurs des différents

indices.
INDICES VALEURS VALEURS
CALCULEES SOUHAITEES
Chi-Deux (x°) 10,695
P (x*= 10,695) 0,907
ddl 18
[72)
= GFI 0,991 >0,9
0
@
" AGFI 0,966 >0,9
S
'g <0,1
= RMR 0,014
(la plus proche de 0)
<0,08
RMSEA 0,000
(et si possible < 0,05)




Indices
Incrément

NFI 0,992 >0,9

aux

CFlI 1,000 >0,9

[rTarce

x2/ddl 0,594 <5

de
Parcimo
nie

Tableau 2 : Indices de précision relatifs au modeéle sous-jacent HG3

D’aprés ce Tableau 2, nous constatons que tous les indices sont tres

satisfaisants et respectent largement les valeurs de référence.

e L’analyse des indices du fit absolu de HG3

L'indice GFI et I'indice AGFI ont respectivement des valeurs 0,991 et 0,966 qui
sont nettement supérieures a la valeur minimale recommandée (0,9). En
conséquence, les valeurs des indices GFIl et AGFI confirment le trés bon « fit » du

sous-modele ainsi que I'hypothese d’'une structure causale optimale.

L'indice RMR a une valeur de 0,014 qui est trés proche de 0. L’indice RMSEA
est égal a 0%. Ces coefficients ont donc des valeurs trés nettement inférieures a
10%. En conséquence, les résidus ont une incidence tres faible sur le modéle sous-
jacent HG3.

bY

En définitive, les valeurs des indices absolus permettent de conclure a
I'existence d’'un tres bon « fit » du modele sous-jacent HG3 et de confirmer la tres

faible incidence des résidus.

e L’analyse des indices du fit incrémental HG3




L'indice NFI a une valeur de 0,992. Cette valeur est tres proche de 1, strictement
supérieure a la valeur minimale recommandée (0,9). En conséquence, le modele
explique une trés bonne proportion de la covariance totale entre les variables de

recherche.

L’indice CFI est égal a 1,000. Cette valeur correspond au maximum souhaité et
est donc trés nettement supérieure a la valeur minimale recommandée (0,9). En

conséquence, le modéle parait trés bien ajusté.

En définitive, les valeurs des indices incrémentaux permettent de conclure que
le modéle est bien ajusté et qu’il explique une trés bonne proportion de la covariance
totale entre les variables.

e L’analyse des indices du fit parcimonieux

Le x* normé égal & 0,594 a une valeur nettement inférieure & la valeur maximale
de 5.

En définitive, le modele testé affiche un degré de parcimonie élevé. Ainsi, le

nombre de coefficients estimés et le degré d’ajustement sont acceptables.

Pour résumer, l'analyse des indices d’adéquation a permis de confirmer la
structure générale du modéle sous-jacent HG3. Les valeurs des indices analysés
confortent I'existence d’'un trés bon « fit » entre le modeéle sous-jacent et les données

ainsi que la faible incidence des résidus.



Ainsi, les Pratiques managériales de la Communication interne influencent
directement la Volonté d’exercer des Efforts considérables pour I'Organisation (VEff)
et indirectement via la Satisfaction vis-a-vis du Climat organisationnel. Il convient en

ce sens, d'étudier la structure optimale de ces relations.

5.2.2.3.2 — L’analyse des chemins du sous-modele HG3

L’hypothese sous-jacente HG3 traite de l'influence causale des variables mesurant
les « Pratigues managériales du Climat organisationnel » (Niveau I) et de la
« Satisfaction a I'égard de la Communication interne » (Niveau Il) sur la Volonté

d’exercer des Efforts considérables pour 'Entreprise (VEff) (Niveau III).

Le modele témoin optimal HG3 ci-dessous présente le diagramme des dépendances

significatives (a < 5 %) :

1,00
PER

1,00
CPT APCO

,01
,20

SEF
VAL VEff

Figure 5.4 : MODELE TEMOIN OPTIMAL (HG3)



L'analyse est effectuée pour les chemins significatifs (p < 0,01 ou p < 0,05)
allant des huit variables exogénes (PER, CPT, SEF, VAL, a la variable endogene
VEff via une structure de variables intermédiaires. Le Tableau ci-dessous récapitule
les Effets Indirects (El), les corrélations (R) entre les variables concernées et la Non

Causalité (NC) quant a la variable expliquée VEff uniguement.

Variable endogéne
VEff
Variables
ED El EC R NC
exogenes
PER
CPT
0,06 | 0,06
SEF 0,237 * | 0,171
6 6
0,06 | 0,06
VAL 0 0 0,174 * 0,114

Tableau 5.38 : Résultats de I'analyse des chemins du modele sous-jacent HG3

Le tableau ci-dessus met en évidence surtout des relations dont les corrélations
sont significatives (p < 0,01 ou p < 0,05). Toutes les relations sont dues aux effets

directs et mixtes.

L’analyse des relations de dépendance entre les variables du modele conduit a

examiner les effets indirects et mixtes (c’est-a-dire directs et indirects).

A°) Les dépendances indirectes du modéle HG3 vers VEff




o Le sentiment defficacité en climat organisationnel (SEF) a un effet
indirect positif (EI = 0,066) sur la Volonté d’exercer des Efforts considérables pour
'Entreprise (VEff). La non causalitée (NC = 0,171) relativement élevée traduit le fait
qu’une part importante des effets de SEF sur VEff n’est pas expliquée par le modéle.
L’hypothese d'une influence indirecte positive du Sentiment d’efficacité
organisationnel sur la Volonté d’exercer des Efforts considérables pour I'Entreprise

(VETff) est validée (au seuil a < 5%).

o La Valeur en climat organisationnel (VAL) a un effet indirect positif (EI =
0,060) sur la Volonté d’exercer des Efforts considérables pour I'Entreprise (VEff). La
non causalité (NC = 0,114) relativement élevée traduit le fait qu’'une part importante
des effets de VAL sur VEff n'est pas expliguée par le modele. L’hypothése d’'une
influence indirecte positive de la a Valeur en climat organisationnel (VAL) sur la
Volonté d’exercer des Efforts considérables pour I'Entreprise (VEff) est validée (au

seuil a < 5%).

B°) Les dépendances mixtes (directe et indirecte) du modele général vers
VEff

Pour résumer, I'analyse des relations significatives entre les variables du modéle a
permis de valider les hypothéses de dépendance de la Volonté d’exercer des Efforts
considérables pour [I'Entreprise (VEff), le Sentiment d’efficacit¢é eb climat
organisationnel (SEF), la Valeur en climat organisationnel (VAL). Le tableau ci-apres

récapitule ces hypothéses :



Variable Variable Variables

S Y g Hypothese Statuts
explicative | expliquée | intermédiaires

La personnalité en climat
organisationnel (TCV) a un effet
PER AcBV Niveau Il | direct positif sur la " forte | vajidge
croyance et I'Acceptation des
Buts et Valeurs de I'Entreprise
(AcBV)

La compétence en climat
organisationnel (CPT) a un effet
CPT AcCBV Niveau Il indirect  positif sur la forte | y/zjlidée
croyance et I'Acceptation des
Buts et Valeurs de I'Entreprise
(AcBV)

Le sentiment d’efficacité en
climat organisationnel (SEF)a
SEF AcBV Niveau Il | un effet mixte neégatif sur la | validge
forte croyance et I'Acceptation
des Buts et Valeurs de
I'Entreprise (AcBV)

La valeur en climat
organisationnel (VAL) a un effet
VAL AcCBV Niveau Il indirect positif sur la forte | y/gjlidée

croyance et I'Acceptation des
Buts et Valeurs de I'Entreprise
(AcBV)

Tableau 5.39 : Synthése des relations causales de HG3

L' analyse de ces deux hypotheses adjacentes (HAL1 et HA2) de cette étude
se fait a travers d’'une part, les indices de précisions fournis par la méthode des
éguations structurelles et d’autre part, les effets directs et indirects pour I'analyse des

cheminements. Les résultats de ces tests sont présentés ci-apres.




5.3.1. Le test de I'hypothése adjacente HA1

L’hypothése adjacente HAL présume des liens de causalité entre les variables
du Niveau | et celles du Niveau Il du modéle conceptuel présenté au Chapitre 3. Les

indices de précision du « fit » et les chemins du sous-modeéle sont analysés ci-apres.

5.3.1.1. Les indices de précision du sous-modéle HA1

Les indices analysés dans le cadre de cette étude sont : x?, GFI, AGFI, RMR
et RMSEA pour le « fit absolu », NFI et CFI pour le « fit incrémental » et x?/dd| pour
le «fit parcimonieux ». Le tableau ci-aprés récapitule les valeurs des différents

indices



INDICES VALEURS VALEURS
OBTENUES SOUHAITEES
Chi-Deux (x°) 3,075
P (x° = 3,075) 0,990
ddl 11
(7]
= GFI 0,997 >0,9
0
3
e AGFI 0,986 >0,9
8
T <0,1
= RMR 0,008
(la plus proche de 0)
<0,08
RMSEA 0,000
(et si possible < 0,05)
= NFI 0,997 >0,9
n o
(]
°c E 3
2 5 ° CFI 1,000 >0,9
[
L = 2
b o £ o x“/ddI 0,280 <5
5o° 2 ¢
= ©
o

Tableau 5.40 : Indices de précision relatifs au modele sous-jacent HAl

D’aprés ce Tableau 1,

satisfaisants et respectent largement les valeurs de référence.

nous constatons que tous

L’analyse des indices du fit absolu de HA1

les indices sont tres




L'indice GFI et I'indice AGFI ont respectivement des valeurs 0,997 et 0,986 qui
sont nettement supérieures a la valeur souhaitée (0,9). En conséquence, les valeurs
des indices GFI et AGFI confirment le tres bon «fit » du sous-modele ainsi que

I'hypothese d’une structure causale optimale.

L'indice RMR a une valeur de 0,008 qui est trés proche de 0. L’indice RMSEA
est égal a 0%. Ces coefficients ont donc des valeurs trés nettement inférieures a
10%. En conséquence, les résidus ont une incidence trés faible sur le sous-modele
HAL.

En définitive, les valeurs des indices absolus permettent de conclure a
I'existence d'un trés bon « fit » du sous-modele HA1 et de confirmer la tres faible

incidence des résidus.

e L’analyse des indices du fit incrémental

L’indice NFI a une valeur de 0,997. Cette valeur est tres proche de 1, strictement
supérieure a la valeur souhaitée (0,9). En conséquence, le modele explique une trés

bonne proportion de la covariance totale entre les variables de recherche.

L’indice CFI est égal a 1,000. Cette valeur correspond au maximum souhaité et
est donc trés nettement supérieure a la valeur minimale recommandée (0,9). En

conséquence, le modeéle parait tres bien ajuste.

En définitive, les valeurs des indices incrémentaux permettent de conclure que le
modéle est bien ajusté et qu’il explique une trés bonne proportion de la covariance
totale entre les variables.



e L’analyse des indices du fit parcimonieux

Le x* normé égal & 0,280 a une valeur nettement inférieure & la valeur maximale
de 5.

En définitive, le modele testé affiche un degré de parcimonie élevé. Ainsi, le

nombre de coefficients estimés et le degré d’ajustement sont acceptables.

Pour conclure, l'analyse des indices d'adéquation a permis de confirmer la
structure générale du sous-modele HAL. Les valeurs des indices analysés confortent
I'existence d'un trés bon «fit » entre le modele et les données ainsi que la faible

incidence des résidus.

Ainsi, les Pratiques managériales de la Communication interne influencent
directement la Satisfaction vis-a-vis de la Communication interne. Il convient en ce

sens, d’étudier la structure optimale de ces relations.
5.3.1.2. L’analyse des chemins du sous-modéle HA1

L’hypothése adjacente HA1l traite de [linfluence causale des variables
mesurant les « Pratiques manageériales de la Communication interne » (Niveau I) sur

celles de la « Satisfaction vis-a-vis de la Communication interne » (Niveau ).

Le modeéle témoin optimal HA1 ci-dessous présente le diagramme des dépendances
significatives (a < 5 %) :
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Figure 5.6 : MODELE TEMOIN OPTIMAL (HA1)

L'analyse est effectuée pour les chemins significatifs (p < 0,01 ou p < 0,05)
allant des huit variables exogenes (PER, CPP, SEF, VAL,) aux deux variables
endogenes (APCV et APCH). Le Tableau ci-dessous récapitule les Effets Directs
(ED), les corrélations (R) entre les variables concernées et la Non Causalité (NC)

quant aux deux variables expliquées.



Variables endogénes

APCV APCH
Variables
ED El EC R NC ED El EC R NC
exogenes
PER
0,148
CPT 0,217 0,217 . 0,069
0,599 - - 0,062
SEF 0,330 0,330 0,269
il 0,208 0,208 B
0,598
VAL 0,302 0,302 " 0,296

Tableau 5.41 : Résultats de I'analyse des chemins du modéle HAL

Le tableau ci-dessus met en évidence surtout des relations dont les corrélations

sont significatives (p < 0,01 ou p < 0,05). Toutes les relations sont dues aux effets

directs.

Les corrélations entre (CCH et APCV) et (RCV et APCH) ne sont pas

significatives. Par conséquent, ces relations ne sont pas analysées.

L’analyse des relations de dépendance entre les variables du modele conduit a

examiner les effets directs.

A°) Les dépendances directes du modele adjacent HA1 vers APCV




e Le Sentiment d'efficacité en Climat Organisationnel (SEF) a un effet direct
positif (ED = 0,330) sur I'Affect Positif en Climat organisationnel(APCO).
La non causalité (NC = 0,269) relativement élevée traduit le fait qu'une
part importante des effets de sef sur APCV n’est pas expliquée par le
modele. L’hypothese d’une influence directe positive de la Sentiment
d’efficacité en Climat Organisationnel (SEF) sur I'Affect Positif en Climat

organisationnel (APCO) est validée (au seuil a < 5%).

o La Valeur en climat organisationnel a un effet direct positif (ED = 0,302)
sur I'Affect Positif en Communication Verticale (APCV). La non causalité (NC =
0,296) relativement élevée traduit le fait qu’'une part importante des effets de VAL sur
APCV n’est pas expliguée par le modele. L’hypothése d'une influence directe
positive de la Convivialité en Communication Verticale (CCV) sur I'Affect Positif en
climat organisationnel (APCO) est validée (au seuil a < 5%).

Pour résumer, I'analyse des relations significatives entre les variables du modele
a permis de valider les hypothéses de dépendance de I'Affect Positif en climat
organisationnel (APCO) le Sentiment d’efficacité en climat organisationnel (SEF) et
la Valeur en climat organisationnel (VAL). Le tableau ci-aprés récapitule ces
hypothéses :



Variable
explicative

Variable
expliqguée

Variables
intermédiaires

Hypothese

Statuts

PER

AcBV

Niveau Il

La personnalité en climat
organisationnel (TCV) a un effet
direct positif sur la forte
croyance et I'Acceptation des
Buts et Valeurs de I'Entreprise
(AcBV)

Validée

CPT

AcBV

Niveau Il

La compétence en climat
organisationnel (CPT) a un effet
indirect  positif sur la forte
croyance et I'Acceptation des
Buts et Valeurs de I'Entreprise
(AcBV)

Validée

SEF

AcBV

Niveau Il

Le sentiment d'efficacité en
climat organisationnel (SEF)a
un effet mixte négatif sur la
forte croyance et I'Acceptation
des Buts et Valeurs de
I'Entreprise (AcBV)

Validée

VAL

AcBV

Niveau Il

La valeur en climat
organisationnel (VAL) a un effet
indirect positif sur la forte
croyance et I'Acceptation des
Buts et Valeurs de I'Entreprise
(AcBV)

Validée

Tableau 5.42 :

Syntheése 1 des relations causales de HA1

5.3.2. Le test de I’hypothése adjacente HA2

L’hypothése adjacente HA2 présume des liens de causalité entre les variables du

Niveau Il (Satisfaction vis-a-vis du Climat organisationnel) et celles du Niveau Il

(Implication des salariés) du modéle conceptuel présenté au Chapitre 3. Les indices

de précision du « fit » et les chemins du sous-modele y afférents sont analysés ci-

apres.

5.3.2.1. Les indices de précision du sous-modéle HA2

Les indices analysés dans le cadre de cette étude sont: x°, GFI, AGFI, RMR et
RMSEA pour le « fit absolu »,




NFI et CFI pour le « fit incrémental » et x*/ddI pour le « fit parcimonieux ». Le tableau

ci-apres récapitule les valeurs des différents indices :

INDICES VALEURS VALEURS
OBTENUES SOUHAITEES
Chi-Deux (x°) 1,447
P (x*=3,075) 0,485
ddl 2
(%]
= GFI 0,997 >0,9
(7]
®
e AGFI 0,980 >0,9
8
':é <0,1
= RMR 0,021
(la plus proche de 0)
<0,08
RMSEA 0,000
(et si possible < 0,05)
= NFI 0,982 >0,9
n o
(]
°c E 3
2 5 ° CFI 1,000 >0,9
[
b (@]
b o E o x2/ddl 0,724 <5
5o° 2 ¢
= ©
(al

Tableau 5.43 : Indices de précision relatifs au modele sous-jacent HA2

D’aprés ce Tableau 1,

satisfaisants et respectent largement les valeurs de référence.

nous constatons que tous

les indices sont tres




e L’analyse des indices du fit absolu de HA2

L’indice GFI et I'indice AGFI ont respectivement des valeurs 0,997 et 0,980 qui
sont nettement supérieures a la valeur souhaitée (0,9). En conséquence, les valeurs
des indices GFI et AGFI confirment le tres bon «fit » du sous-modele ainsi que
I'nypothése d’une structure causale optimale.

L’'indice RMR a une valeur de 0,021 qui est proche de 0. L'indice RMSEA est
égal a 0%. Ces coefficients ont donc des valeurs trés nettement inférieures a 10%.

En conséquence, les résidus ont une incidence tres faible sur le sous-modéle HA2.

En définitive, les valeurs des indices absolus permettent de conclure a
I'existence d’un trés bon « fit » du sous-modele HA2 et de confirmer la trés faible

incidence des résidus.

e L’analyse des indices du fit incrémental

L’'indice NFI a une valeur de 0,982. Cette valeur est proche de 1, strictement
supérieure a la valeur souhaitée (0,9). En conséquence, le modéle explique une tres

bonne proportion de la covariance totale entre les variables de recherche.

L’indice CFI est égal a 1,000. Cette valeur correspond au maximum souhaité et
est donc trés nettement supérieure a la valeur minimale recommandée (0,9). En

conséquence, le modeéle parait trés bien ajusté.

En définitive, les valeurs des indices incrémentaux permettent de conclure que le
modéle est bien ajusté et qu’il explique une trés bonne proportion de la covariance
totale entre les variables.



e L’analyse des indices du fit parcimonieux

Le x* normé égal & 0,724 a une valeur nettement inférieure & la valeur maximale
de 5.

En définitive, le modele testé affiche un degré de parcimonie élevé. Ainsi, le

nombre de coefficients estimés et le degré d’ajustement sont acceptables.

Pour résumer, l'analyse des indices d’adéquation a permis de confirmer la
structure générale du sous-modele HA2. Les valeurs des indices analysés confortent
I'existence d'un trés bon «fit » entre le modele et les données ainsi que la faible

incidence des résidus.

Ainsi, la Satisfaction vis-a-vis de la Communication interne influence directement
I'Implication des salariés. Il convient en ce sens, d’étudier la structure optimale de

ces relations.

5.3.2.2. L’analyse des chemins du sous-modéle HA2

L’hypothese adjacente HA2 traite de [linfluence causale des variables
mesurant la « Satisfaction vis-a-vis de la Communication interne » (Niveau Il) sur
celles de '« Implication des salariés » (Niveau lll). Le modéle témoin optimal HA2 ci-

dessous présente le diagramme des dépendances significatives (a <5 %) :
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-A49
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Figure 5.7 : MODELE TEMOIN OPTIMAL (HA2)



L'analyse est effectuée pour les chemins significatifs (p < 0,01 ou p < 0,05) allant des deux variables exogénes (APCV et

APCH) aux trois variables endogénes (AcBV, VApp et VEff). Le Tableau ci-dessous récapitule les Effets Directs (ED), les

corrélations (R) entre les variables concernées et la Non Causalité (NC) quant aux trois variables expliquées.

Variables endogénes

AcBV VApp VEff
Variables
ED El EC R NC ED El EC R NC ED El EC R NC
exogenes
- - -0,194
APCV 0,402 0,402 | 0,402 ** | 0,000 0,000 | 0,264 0,264 | 0,264 ** | 0,000
0,194 0,194 o
APCH 0,140 0,140 | 0,133 ™ 0,149 0,149 | 0,144 * | 0,005

Tableau 5.43 : Résultats de I'analyse des chemins du modéle HA2




Le tableau ci-dessus met en évidence surtout des relations dont les corrélations sont significatives (p < 0,01 ou p < 0,05).
Toutes les relations sont dues aux effets directs.

La corrélation entre (APCH et AcBV) n’est pas significative. Par conséquent, cette relation n’est pas analysée.

L’'analyse des relations de dépendance entre les variables du modéle conduit & examiner les effets directs.



A°) La dépendance directe du modéle adjacent HA2 vers AcBV

. L’Affect Positif en Climat organisationnel (APCO a un effet direct négatif
(ED = - 0,402) sur la forte croyance et I'Acceptation des Buts et Valeurs de
I'organisation (AcBV). La non causalité (NC = 0,000) traduit I'excellent (ou le parfait)
pouvoir explicatif du modéle pour cette relation. L’hypothése d’une influence directe
positive de I'Affect Positif en Climat organisationnel (APCO) sur la forte croyance et
I’Acceptation des Buts et Valeurs de I'Entreprise (AcBV) est validée (au seuil a <

59%).

En résumé, I'analyse de la relation significative entre les variables du modele a
permis de confirmer [I'hypothése de dépendance de [I'Affect Positif en
Communication Verticale (APCV) sur la forte croyance et I’Acceptation des Buts et

Valeurs de 'Entreprise (AcBV).

Cette hypothése est récapitulée dans le Tableau ci-apres :

Variable | yariaple | Variables

. y . Hypothese Statut
expliguée | intermédiaires yp

explicative

L’Affect Positif en Climat
organisationnel(APCO) a un
APCV AcBV effet  direct  positif  sur | Validée
'Acceptation des Buts et
Valeurs de 'Entreprise (AcBV)

Tableau 5.44: La relation causale 1 de HA2

B°) La dépendance directe du modele adjacent HA2 vers VApp




. L’Affect Positif en Communication Verticale (APCV) a un effet direct
négatif (ED = - 0,194) sur la forte intention de continuer d’Appartenir a I'organisation
(VApp). La non causalité (NC = 0,000) traduit I'excellent (ou le parfait) pouvoir
explicatif du modele pour cette relation. L’hypothése d’une influence directe négative
de I'Affect Positif en Communication Verticale (APCV) sur la forte intention de

continuer d’Appartenir a I'organisation (VApp) est validée (au seuil a < 5%).

En résumé, I'analyse de la relation significative entre les variables du modele a
permis de confirmer [I'hypothése de dépendance de [I'Affect Positif en
Communication Verticale (APCV) sur la forte intention de continuer d’Appartenir a

I'organisation (VApp).

Cette hypothése est récapitulée dans le Tableau ci-apres :

Variable ; ;
Var!ablfa : Varla,lbl'e's Hypothese Statut
explicative expliguée | intermédiaires
L’Affect Positif en
Communication Verticale
APCV VApp (APCV) a un effet direct négatif Validée
Y sur la forte intention de
continuer d’Appartenir a
I'organisation (VApp)

Tableau 4 : Larelation causale 2 de HA2

C°) Les dépendances directes du modéle adjacent HA2 vers VEff

. L’Affect Positif en Climat organisationnel APCO) a un effet direct positif
(ED = 0,264) sur la Volonté d’exercer des Efforts considérables pour I'Entreprise
(VEff). La non causalit¢ (NC = 0,000) traduit I'excellent (ou le parfait) pouvoir

explicatif du modele pour cette relation. L’hypothése d’une influence directe positive




de I'Affect Positif en Climat organisationnele (APCO) sur la Volonté d’exercer des

Efforts considérables pour I'organisation (VEff) est validée (au seuil a < 5%).

Pour résumer, I'analyse des relations significatives entre les variables du modele
a permis de valider les hypothéses de dépendance de la Volonté d'exercer des
Efforts considérables pour l'organisation (VEff) sur I'Affect Positif en Climat
organisationnel (APCO) et I'Affect Positif en Communication Horizontale (APCH). Le

tableau ci-aprées récapitule ces hypotheses :

Variable : :
Var!ablfa : Varla}b!e§ Hypothese Statuts
explicative expliguée | intermédiaires
L’Affect Positif en Climat
organisationnel (APCO) a un
APCV VEff effet direct positif sur la Volonté Validée
- d’exercer des Efforts
considérables pour
I'organisation (VEff)

Tableau 5 : Synthese des relations causales 3 de HA2

En guise de remarque: toutes les quatre relations de dépendance entre les
variables confirmées témoignent d’'un excellent pouvoir explicatif du modele et
confirme en conséquence I'hypothése de dépendance directe entre les variables

concernées.

5.3.3. Conclusion du titre 3

Le test des hypotheses adjacentes (HA1l et HA2) a permis d’analyser les
relations de dépendance partielle entre les variables du modele de recherche. Les
hypothéses de dépendance directe confirmées sont récapitulées dans le Tableau ci-

apres :




Variable

explicative

Variable
expliqguée

Variables
intermédiaires

Hypothese

Statut

APCO

AcBV

L’Affect Positif en  Climat
organisationnel (APCO) a un
effet direct positif sur
'Acceptation des Buts et
Valeurs de I'Entreprise (AcBV)

Validée

APCVO

VApp

L’Affect Positif en Climat
organisationnel (APCO) a un
effet direct négatif sur la forte
intention de continuer
d’Appartenir a Il'organisation
(VAppP)

Validée

APCO

VEff

L’Affect Positif en Climat
organisationnel (APCO) a un
effet direct positif sur la Volonté
d’exercer des Efforts
considérables pour
I'organisation (VEff)

Validée

Tableau 5.43 : Synthése des hypothéses confirmées de HA2

Ainsi, ces hypothéses adjacentes mettent en évidence des relations partielles

significatives entre certaines variables du modele de recherche. Ces relations

confortent celles analysées dans le cadre de I'hypothése générale et des

hypothéses sous-jacentes.




CONCLUSION GENERALE

Le climat organisationnel a été créé par le management. Il constitue donc un
outil de management a la disposition des managers. Selon A. Henriet (2006) « sans
chercher I'exhaustivité, ces outils classiqgues peuvent étre classés en deux
catégories selon les buts poursuivis : les outils de premiére catégorie visent a
favoriser I'échange d’informations a usage professionnel, ceux de la seconde
cherchent a accroitre I'inmplication des salariés dans leur travail, développer leur

motivation.

C’est dans la deuxieme catégorie que se trouve le climat organisationnel que
nous étudions dans cet ouvrage. L'efficacité de ce climat organisationnel a une
influence sur I'implication des salariés qui représente un état d’esprit, attitude, vis-a-

vis de I'organisation et/ou d son travail (Henriet, 2006).

De ce fait, les managers ont un impératif de gestion d'impliquer les salariés.
L’implication a impact sur la productivité et sur la performance de I'entreprise. Une
entreprise qui est déja en bonne marche mais sans l'implication des salariés, peut
encore bénéficier d'une meilleure performance si elle arrive a impliquer ses salariés.

Sinon, il y aurait un manque a gagner.

La présente recherche analyse les relations entre les pratigues managériales
les admet organisationnel et I'implication des salariés au sein du Groupe TELMA,
cadre empirique de la recherche (ou notre terrain de recherche), a travers la
guestion de recherche « Pratiques manageériales, climat organisationnel , impact sur
l'altitude des salariés dans leur travail ? » . Elle a traité I'hypothése générale qi
postule aux conséquences d'un certain nombre de facteurs explicatifs, la
personnalité, la compétence, le sentiment d'efficacité et la valeur sur l'implication
des salariés. Cette hypothése générale est soutenue par trois hypothéses sous —
jacentes et trois hypothéses adjacentes qui analysent des effets partiels entre ces

différentes variables.

La cohérence de la problématique d’évacuation de I'implication des salariés
engendrée (ou induite) par les pratiques managériales di Climat organisationnel au



sein du Groupe TELMA est vérifié en partie par les résultats de I'état. dans
'ensemble, les préceptes conceptuels sont validés par ces résultats gi donnent lieu
a des contributions théoriques, méthodologiques et pratiques. Les paragraphes ci-
aprés présentent l'analyse de es contributions ainsi que des limites et des
recherches futures.

6.1. Les contributions théoriques

Le cadre théorique est basé principalement sur I'application stratégique des
pratigues managériales du climat organisationnel (personnalité, compétence,
sentiment d’efficacité et valeur) a l'implication des salariés. Si la majorité des
salariés sont impliqués, I'application stratégique postule a lintérét des dirigeants
pour l'utilisation de ces pratiques managériales du climat organisationnel et a la
croissance de la productivité de I'entreprise et au rendement.

Notre recherche nous incite a reconnaitre qu’il n’est pas possible d'impliquer
la totalité des salariés mais seulement la plupart d’entre eux. Et nous pensons que
lorsque cet objectif est atteint, la productivité s’accroit systématiquement et la
rentabilité en découle.

Les contributions théoriques revétent deux principaux aspects, d’abord
I'élaboration du modéle de recherche, et, ensuite les échelles de mesures a toutes

les variables du premier niveau du modéle.

e L’originalité du modele constitue la premiére contribution théorique principale.
Notre modéle est original car nous ne sommes pas partis d'un modele d’autre

chercheur que nous avons retesté ou amélioré.

e Quelques littératures ont simplement indiqué que [I'existence de la
personnalité, de la compétence, du sentiment d'efficacité et de la valeur pour
l'entreprise car elles améliorent la gestion en produisant l'efficacité du climat
organisationnel. Mais & notre connaissance, aucune de ces littératures n'a mesuré
ces concepts. En plus, les définitions de ces concepts fournies par la littérature
semblent encore imprévues. En conséquence, nous avons été contraints d’adapter
les définitions imprécises fournies par la littérature pour que ces définitions que nous
proposons soient plus précises et plus adéquates a notre recherche.

e Les pratigues managériales du climat organisationnel telles que la

personnalité, la compétence, le sentiment d’efficacité et la valeur ont des impacts ou



effets pluriels (essentiellement positifs mais parfois paradoxaux) sur I'implication des
salariés. En d’autres termes, ces criteres ont réellement des effets sur I'implication
des salariés. Ces effets, généralement, rendent les salariés plus impliqués ;
cependant, les managers de chaque entreprise (ou organisation) les nuancent car
toute organisation a sa propre spécificité. Il est donc constaté que ces critéres ou
pratigues managériales, en particulier ceux qui ont été testés, contribuent a

l'implication ou non des salariés.

e L’originalité des échelles de mesure relatives aux variables du premier Niveau
du modéle que nous avons élaborées par nos soins constitue une contribution
théorique principale de cette étude. Ce sont les échelles de mesure inhérents aux
différentes variables du Niveau Il du modéle que nous avons adaptée a partir des
travaux antérieurs. La conception des définitions des concepts personnalité,
compétence, sentiment d’efficacité et valeur s’appuie sur divers travaux antérieurs. Il
en est également de la spécification de chaque concept susmentionné en tant que
construit composé de deux dimensions distinctes chacun: PER pour le concept
Personnalité, CPT pour le concept Compétence, SEF pour le Sentiment d’Efficacité

et VAL pour la Valeur.

e Les coefficients de détermination des variables endogenes traduisent la part
de variance expliqguée pour chacune de ces variables, il ressort de notre étude que
ces coefficients de détermination (ou part de variance expliquée) pour chacune des
variables du deuxieme niveau et de 26,5% pour les variables du troisieme niveau), il
en résulte que le modele de recherche présente, dans I'ensemble, un bon niveau
explicatif pour chacune de ces variables en dogenes (APCV, APCH, AcBV, Vapp et
VEff). Mais il a été constaté également que ce modéle pourrait encore étre amélioré

en rajoutant (ou en retranchant éventuellement d’autre(s) variable(s).

e En ce qui concerne l'«implication (organisationnelle) affective » qui est
mesurée par trois variables telles que I'ACBV, la Vapp et la Veff selon Mowday et al.
(1979) , l'atteinte simultanée de ces trois variables n’est pas forcément nécessaire
pour connaitre que «le salarié est impligué ou non, il suffit que l'une de ces
variables soit réalisée pour conclure que ledit salarié est impligué. Mowday et n’ont
pas évoqué cette constations, mais elle est bien visualisée dans notre étude (surtout
a travers les différents résultats des tests des hypothéses sous — jacentes HGI, HG2

et HG3). La question se pose alors de savoir quelle est la plus importante de ces



trois variables pour pouvoir exprimer qu'un salarié est impliquée ou non ? Cela

devrait faire I'objet d’'une nouvelle voie de recherche future.

e Notre suggestion s’applique a toute organisation que ce soit a but lucratif ou
non, les entreprises publiques, et méme pour les associations. Mais ce qui nous
intéresse surtout c’est les organisations a but lucratif (telles que le entreprises
privées) car elles ont besoin de viser, et ne premier lieu , I'implication de leurs
salariés pour faire face a la concurrence ardente et aux retombées de la

mondialisation, entre autres.

6.2. Les contributions méthodologiques

e La conduite de la recherche constitue la base des apports méthodologiques
de cette étude. Ces apports concernent essentiellement la phase exploratoire qui
s’appuie sur une démarche d’observation « participante » au sens de Jorgensen
(1989). Nous nous sommes intégrés dans la vie du groupe télé communicationnel
(TELMA) durant notre passage de neuf semaines sur le terrain. Nous avons pris la
situation de stagiaire pendant la plus grande partie de notre séjour, avant d’exercer
avec le responsable de climat organisationnel du Groupe de télécommunication, les
pratigues manageériales climat organisationnel. Cette présence effective sur le terrain
nous a amené également a connaitre le point de vue de ses managers vis-a-vis des
pratigues managériales de climat organisationnel du groupe. En définitive cette
présence a contribué a nous forger une meilleure évaluation de la réalité du terrain
et des effets de I'efficacité du climat organisationnel sur l'attitude professionnelle de

la plupart des salariés.

e Pour ce qui est des échelles de mesure de l'implication des salariés, nous
avons introduit comme apport I'insertion ( a utilisation) de deux « item pivot » qui ont,
surtout, servi a orienter les quinze (15) items de Mowday et al. (1979) vers trois axes
principaux de la forte croyance et I'acceptation des buts et valeurs de 'organisation,
la forte intention de continuer d’appartenir a I'organisation et la volonté de fournir des
efforts considérables pour [lorganisation dans la mesure de [Iimplication

organisationnelle affective.



e Le mode d’administration du questionnaire « face a face » constitue une autre
contribution méthodologique réside bien organisé et assisté en permanence par
'assistant du DRH, il s’avere trés efficace. En un temps de record d’'une semaine, il
a permis de traiter un nombre élevé d'échantillons avec un taux de réponses
faiblement exploitable, et d'obtenir des résultats satisfaisants sans bousculer

personne et sans influencer les répondants en aucun cas.

6.3. Les contributions pratiques et managériales

Sur le plan managérial, les résultats de notre étude permettent de
comprendre er d’évaluer l'attitude des salariés vis-a-vis de pratiques managériales
du climat organisationnel de leur entreprise, et offrent des pistes de réflexion et
d’actions aux managers, dans I'exercice de leur fonction dans la mise en ceuvre des
pratigues manageriales climat organisationnel. Ces contributions peuvent s’appliquer
a toutes formes d’organisations (Associations, organisations non gouvernementales

ou entreprises).

6.4. Les limites et suggestions

Les limites de cette étude concernent principalement le choix du terrain, le
choix des variables endogénes, la structure des relations causales du modele, la
taille et les caractéristiques de I'échantillon.

L'interprétation des résultats des analyses constitue le seul objectif de cette
recherche. Toutefois, si I'on veut connaitre si les criteres sélectionnés dans cette
recherche, une fois pratigués de maniere réguliere et permanente dans
'organisation, engendrent vraiment I'implication effective des salariés, de nouvelles
enquétes (constatation, sondages, ect..) ou études sur le terrain méme sont alors
nécessaires pour observer les comportements journaliers des salariés ( cadres ou

non cadres).

e Le terrain de recherche est une seule catégorie d’entreprises, I'étude
est donc tributaire de celle-ci et ne peut donc étre généralisée (Yin, 1994). Cette
limite contextuelle fait que les résultats restent valides dans le seul cadre de
I'entreprise (un trés grand groupe malgache) TELMA, terrain de notre recherche. il
est par ailleurs envisageable d’étendre cette étude aux entreprises publiques et /ou

aux associations afin de comparer les résultats et garantir la validité externe.



e La liste des concepts et variables utilisés pour mesurer les pratiques
managériales du climat organisationnel n’est pas exhaustive car il en existe d’autres
telles que l'intégrité, la confiance que nous pouvons trouver dans la revue de la
littérature. 1l s’en suit que les facteurs explicatifs des pratigues managériales du
climat organisationnel utilisés dans cette étude, ne sont pas exhaustifs. Il est donc
possible d’envisager de rester notre modele de recherche mais en introduisant les
variables susmentionnées ou dautres variables possibles qui nont pas été

mentionnées (évoquées).

e Méme si le modele conceptuel a un pouvoir explicatif général
satisfaisant, les résultats de I'étude et particulierement ceux de l'analyse des
cheminements ont mis en évidence des relations dont la non — causalité est
relativement grande. Ces cas spécifiques laissent supposer que le modéle
conceptuel peut étre amélioré. il est donc envisageable de revoir la structure
générale du modéle en introduisant les variables susmentionnées ou d’autres

variables possibles qui n'ont pas été mentionnées (évoquées).

e Méme si le modele conceptuel a un pouvoir explicatif général
satisfaisant, les résultats de I'étude et particulierement ceux de l'analyse des
cheminements ont mis en évidence des relations dont la non-causalité est
relativement grande. Ces cas spécifiques laissent supposer que le modéle
conceptuel peut étre amélioré. Il est donc envisageable de revoir la structure
générale du modele en introduisant ( ou en retranchant) des variables susceptibles
de réduire les effets de « non — causalité ».

o L’effet négatif (frustration, etc.) n’est pas considéré dans cette étude.

e Eux autres dimensions de l'implication organisationnelle qui sont
« calculée » et «normative » n'ont pas été examinées mais uniquement la

dimension « affective ».

e L’interdépendance entre les variables du premier niveau , c'est-a-dire

'interdépendance entre les variables qui mesurent les concepts personnalité,



compétence, sentiment d’efficacité et valeur n’est pas analysée particulierement par

la these.

e Une des limites de I'étude réside dans la taille de I'échantillon qui est
relativement faible, par rapport a l'effectif total des salariés du Groupe TELMA.
Méme si ce nombre de répondants 215 (exploitables mais pas vraiment
représentatifs) permet de traiter sans ambiguité la problématique centrale de I'étude

, il nN’en demeure pas moins qu’il en constitue une limite.

e En ce qui concerne les signes contradictoires entre certains coefficients
de régression linéaire et les corrélations bivariées, il faudrait encore faire d’'autres
enquétes et/ou observations supplémentaires sur le terrain pour pouvoir les
expliquer, car il faut tenir compte de tous les parametres qui pourraient causer cette

situation.

6.5. Conclusions et voies de recherches futures

L'implication des salariés est devenue une priorité de gestion pour les
managers et une préoccupation majeure pour les chercheurs en pratiques
manageériales de la communication interne.

Nous avons conduit notre recherche dans une démarche d’évaluation de
l'implication des salariés. Elle conduit a I'élaboration d’'un modele conceptuel original
permettant d’évaluer I'implication des salariés engendrée par les pratiques
managériales du climat organisationnel via la satisfaction vis-a-vis du climat
organisationnel. Les limites de cette étude citées plus haut conduisent a envisager

des voies de recherches futures. Hormis ces limites :

. D’aprés certains auteurs (ou chercheurs), normalement on
devrait considérer dans I'étude le fait qu’il existe une relation feed- back (ou retour)
entre l'implication des salariés et satisfaction a I'’égard du climat organisationnel
(dans ce sens), c'est-a-dire : implication des salariés et satisfaction vis-a-vis du
climat organisationnel, donc cela reste encore a explorer. Cela est nécessaire pour
pouvoir vérifier si les postulats de certains auteurs qui précisent qu’'un salarié

impliqué est oralement satisfait sont confirmés ou pas.



. Comme notre échantillon n’est pas représentatif, nous
proposons non seulement une étude future sur un échantillon plus large (plus
représentatif) mais aussi de les étudier ans un méme secteur afin de vérifier

’lhomogénéité de résultats.

o L'amélioration des échelles de mesure des concepts et variables
du premier niveau de notre modele de recherche que nous avons proposées ans

notre étude.

o L'interprétation des résultats n'a pas tenu compte des
caractéristiqgues personnelles subjectives ou du profil du répondant ( sexe, age,
catégorie socioprofessionnelle, ancienneté au poste occupé etc..) alors que ces
derniers peuvent nuancer l'interprétation surtout quand nous étudions I'implication

des salariés. Cela constitue a la fois une limite et une voie de recherche future.

o La spécificité de I'implication des membres au sein des
Associations qui n’a pas été analysée dans la présente étude peut étre considérée
comme une voie de recherche future.

o La question se pose de savoir quelle est la plus importante de
ces trois variables : AcBV, VApp et VEff pour pouvoir exprimer qu’un salarié est
impliqué ou non ? Cela devrait faire I'objet d’'une nouvelle voie de recherche future.

o Il est possible de faire un retest du modele optimal de cette
étude dans un autre cadre empirique (terrain) pour obtenir une restructuration du

modele qui ferait apparaitre des différences.

En termes de perspectives scientifiques immeédiates (voies de recherche futures),
nous avons lintention d’écrire quatre différents articles et de les soumettre a

différents congres ou colloques :

e Un article sur le feed-back (retour) de limplication des salariés sur la
Satisfaction vis-a-vis du climat organisationnel ;

e Un article sur I'hypothése sous-jacente HGI qui montre les influences des
Pratiques manageériales de la communication interne sur la Satisfaction vis-a-

vis de la communication interne et 'AcBV ;



Puis un article sur I'hypothese sous-jacente HG2 qui montre les influences
des Pratiques managériales de la communication interne sur la Satisfaction
vis-a-vis de la communication interne et la VApp ;

Et enfin, un article sur I'hypothése adjacente HG3 qui montre les influences
des Pratiques managériales de la communication interne sur la Satisfaction

vis-a-vis de la communication interne et la VEff.
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ANNEXE

Questionnaire

Je prépare une thése en Sciences de Gestion a I’l” Institut Supérieur d’Etudes, de Recherches
et de Pratiques sur le theme : « Etude de relation entre les pratiqgue managériale de climat
organisationnel et I’implication des salariés par I’intermédiaire de la satisfaction. Dans cette
perspective, je vous prie de bien vouloir donner votre point de vue répondant au
questionnaire ci-apres, indispensable a la réalisation de cette étude.

Avant de commencer, je vous présente ces quelques explications préliminaires :
Le questionnaire est strictement anonyme
Les questionnaires ne seront pas remis a la direction qui n’aura acces qu’aux résultats

Il vous est seulement demandé votre avis sans préoccupation d’aucune sorte sur la qualité de
la réponse que ce soit bonne ou mauvaise, seuls votre opinion et ce que vous ressentez
important.

Malgré I’apparence de certaines questions qui semblent redondantes ou répétitives, veuillez
apporter a votre réponse le maximum de votre franchise possible

Pour répondre aux questions, cochez s’il vous plait, le chiffre qui correspond le plus a votre
degré d’accord ou de désaccord avec les affirmations :

Pas du Tout a fait
tout d’accord
d’accord

I [ ]

5. Si vous étes tout a fait d’accord avec I’affirmation proposée

4. Si vous étes d’accord avec I’affirmation proposée

3. Si vous étes moyennement d’accord avec I’affirmation proposée
2. Si vous étes avec I’affirmation proposee

1. Si vous n’étes pas du tout d’accord avec I’affirmation proposée



Merci de bien vouloir répondre a I’intégralité du questionnaire

Pas du Tout a
AFFIRMATION fait
Tout d’accord
d’accord
1. Je peux critiquer mon chef sans me faire de ] 1 | [ ] ]
souci
1 2 3 4 5
2. Je peux faire part de mes plaintes et de mes ] ] ] ] ]
problemes a mon chef sans risque de préjudice
1 2 3 4 5
3. Mon chef accepte de tenir compte de mes ] 1 | [ ] ]
suggestions
1 2 3 4 5
4. Je peux obtenir sans probléeme les informations ] 1| O ]
de mon chef
1 2 3 4 5
5. Mon chef annonce les changements en avance L L L L o
1 2 3 4 5
6. Mon chef donne toujours des ordres ] ] ] ] ]
accompagnes d’explications sans retenue
1 2 3 4 5
7. Mon chef me fait toujours savoir ce qu’il pense ] RN ]
de mon travail
1 2 3 4 5
8. J’accepte de prendre en compte les critiques de ] ] 1| [ ]
mes collégues
1 2 3 4 5
9. Entre collegues, nous échangeons des conseils ] ] 1| [ ]
pour améliorer notre facon de travailler
1 2 3 4 5
10. Je suis régulierement informé(e) par mes ] 1| O | O ]
collégues de la qualité (selon eux) de mon travail
1 2 3 4 5
11. Lorsque je demande a mes collégues des ] ] ] ] ]
informations nécessaires a I’accomplissement de . ) 3 A .

mon travail, ils me les donnent sans réserve




12. Je ne peux avoir d’échange avec mon chef L L L L L
1 2 3 4 5
13. Jai la possibilité d’acceder directement aux ] 1| O O ]
bureaux de la hiérarchie dans le cadre de mon
travail 1 2 3 4 S
14. J’ai la possibilité de demander de I’aide a mon ] 1| [ ] ]
chef
1 2 3 4 5
15. Mon chef fait en sorte que nous travaillons en ] 1 | [ ] ]
equipe
AP 1 2 3 4 5
16. La Direction fait en sorte que les différents ] ] ] ] ]
services collaborent
1 2 3 4 5
17. Mon chef prend I’initiative de venir collaborer L L] L ] ]
avec moi 1 2 3 4 5
18. Mon chef et moi avons les mémes centres ] ] 1| [ ]
d’intérét
1 2 3 4 5
19. La collaboration entre les différents services est [ [ 0| O [
effective 1 2 3 4 5
20. Je peux circuler librement dans les différents ] ] 1| [ ]
services pour effectuer mon travail
1 2 3 4 5
Pas du Tout a
AFFIRMATION fait
Tout d’accord
d’accord
21. Au sein de mon service, la collaboration n’est pas ] ] | [ ] ]
effective
1 2 3 4 5
22. Dans mon service, il y a une bonne communication ] ] ] ] ]
entre les différents groupes du travail
1 2 3 4 5
23. J’exprime a mon chef ma satisfaction concernant ] 1 | [ ] ]
son aide dans I’accomplissement de mon travail . ) 3 A .




24. L’appreciation de mon travail par mon chef m’incite ] 1| O [ ]
a redoubler d’efforts

1 2 3 4 5
25. Je fais part @ mon chef de son indifférence par L L L L L]
rapport au travail que j’ai accompli 1 2 3 4 5
26. Mon chef reconnait le travail bien fait L L L L L

1 2 3 4 5
27. Mon chef apprécie le travail bien fait et en fait ] RN ]
I’éloge

1 2 3 4 5
28. Mon chef reconnait quand ma performance ] ] ]| [ ]
s’améliore

1 2 3 4 5
29. Je recois assez de feed-beek (retour) de mon chef ] ] 1| [ ]
sur la qualité du travail

1 2 3 4 5
30. Entre collegue, on apprécie mutuellement la réussite ] ] | O | O ]
de notre collaboration

1 2 3 4 5
31. J’exprime ma reconnaissance a mes collegues ] ] ] ] ]
lorsqu’ils m’aident

1 2 3 4 5
32. Je recois de mes collegues assez de feed-back sur L L L L L
I’aide que je leur ai fournie 1 2 3 4 5
33. J’ai une bonne ambiance de travail avec mes ] 1 | O ] ]
supérieurs

1 2 3 4 5
34. Ma relation avec mon chef est bonne L L o L L

1 2 3 4 5
35. Mes relations avec la hiérarchie du service, sont ] 1 | [ ] ]
bonnes

1 2 3 4 5
36. Quand j’ai des difficultés, je peux compter sur ] ] ] ] ]
I’appui de mon chef

1 2 3 4 5
37. Mon chef maintient une relation de travail L L L L L
conviviale avec ses collaborateurs 1 2 3 4 5




38. Mon chef est amical et abordable u o o o o
1 2 3 4 5
39. Mon chef traite ses collaborateurs sur le méme pied L] L] [] L] L]
d’égalité 1 2 3 4 5
Pas du Tout a
AFFIRMATION fait
Tout d’accord
d’accord
40. Mon chef me traite avec respect L L L L L
1 2 3 4 5
41. J’ai une bonne ambiance avec mes collegues L L u L L
1 2 3 4 5
42. Les gens avec qui je travaille s’entraident si ] 1 | [ ] ]
quelqu’un prend du retard (on se trouve en situation
délicate) 1 2 131 4 5
43. Mes collegues me donnent envie de travailler L L L L L
1 2 3 4 5
44. J’eprouve de la sympathie pour mon entourage L L L L o
1 2 3 4 5
45. 1l y a des relations de confiance entre les salaries L L L L L
1 2 3 4 5
46. Il est tres important pour moi d’étre régulierement ] HEEEEEE ]
informé(e) sur la vie de I’entreprise
1 2 3 4 5
47. Il est tres important pour moi d’étre consulté (e) sur ] 1| O O ]
ce qui concerne mon évolution
1 2 3 4 5
48. 1l est tres important pour moi de pouvoir ] ] 1| [ ]
m’exprimer et d’étre entendu (e)
1 2 3 4 5
49. Il est tres important pour moi de me sentir reconnu ] 1| 0| ]
(e) et consideéré (e) par mes chefs
1 2 3 4 5




50. Il est trés important pour moi d’étre régulierement ] ] ] ] ]
informé (e) sur la vie de mon équipe
1 2 3 4 5
51. Il est trés important pour moi de recevoir L L L L L
régulierement des réponses a mes questions 1 2 3 4 5
52. Il est trés important pour moi d’étre consulté(e) sur ] 1 | O ] ]
ce qui concerne directement mon travail
1 2 3 4 5
53. Je trouve agréable de transmettre des informations a L L L L L
mes chefs 1 2 3 4 5
54. Je trouve plaisante les procédures de transmission ] 1 | O ] ]
d’information a mes chefs
1 2 3 4 5
55. J’éprouve beaucoup de joie a transmettre des ] ] ] ] ]
informations a mon chef
1 2 3 4 5
56. J’éprouve de la frustration en transmettant des L L L L L
informations a mon chef 1 2 3 4 5
57. Je trouve ennuyeux de transmettre des informations L u u L L
a mon chef 1 2 3 4 5
58. Je trouve déprimant le fait de transmettre des [] [] [] [] []
informations a mon chef 1 2 3 4 5
Pas du Tout a
AFFIRMATION fait
Tout d’accord
d’accord
59. Je trouve agreable de recevoir des informations de L L L L L
mon chef 1 2 3 4 5
60. Je trouve plaisante les procédures de réception L L L L L
d’information de mon chef 1 2 3 4 5
61. J’éprouve beaucoup de joie a recevoir des ] 1 | O ] ]
informations de mon chef
1 2 3 4 5




62. J’éprouve de la frustration en recevant des L L L L L
informations a mon chef 1 2 3 4 5
63. Je trouve ennuyeux de recevoir des informations de L L o L] o
mon chef 1 2 3 4 5
64. Je trouve dépriment le fait de recevoir des L L L L L
informations de mon chef 1 2 3 4 5
65. Je trouve agréable d’échanger des informations avec ] RN ]
mes collégues

1 2 3 4 5
66. Je trouve plaisante les procédures d’echanges ] 1| O O ]
d’informations avec mes collégues

1 2 3 4 5
67. J’éprouve beaucoup de joie a échanger des ] ] 1| [ ]
informations avec mes collégues

1 2 3 4 5
68. J’éprouve de la frustration en échangeant des ] 1| 0| O ]
informations avec mes collégues

1 2 3 4 5
69. Je trouve ennuyeux d’échanger des informations ] ] ] ] ]
avec mes collégues

1 2 3 4 5
70. Je trouve dépriment le fait d’échanger des L L L L L
informations avec mes collégues 1 2 3 4 5
71. Je parle de mon service a mes amis comme d’un ] ] ] ] ]
service dans lequel je travaille

1 2 3 4 5
72. Je trouve que mes valeurs personnelles sont tres L L o L L
similaires de mon service 1 2 3 4 5
73. Souvent, je trouve qu’il est difficile d’étre d’accord ] 1 | [ ] ]
avec les politiques de mon service, sur des sujets
importants qui concernent les salariés 1 2 3 4 5
74. 11 n’y a pas grand-chose a gagner a rester ] ] ] ] ]
indéfiniment dans mon service

1 2 3 4 5
75. Les valeurs et objectifs de mon service sont en L L L L L
parfait accord avec ma sensibilité 1 2 3 4 5




76. Je me sens trés peu de loyauté a I’égard de mon L L L L L
service 1 2 3 4 5
77. J’accepterais tout au travail pour pouvoir continuer L] L] [] L] L]
a travailler dans mon service 1 2 3 4 5
Pas du Tout a
AFFIRMATION fait
Tout d’accord
d’accord
78. Je suis fier de dire aux autres que j’appartiens a mon L L L] L L
service 1 2 3 4 5
79. Si je pouvais, je changerais de service L L u L L
1 2 3 4 5
80. Dans I’état actuel des choses, il en faudrait vraiment ] 1 | [ ] ]
trés peu pour me faire changer d’emploi
1 2 3 4 5
81. Je suis tres heureux d’avoir choisi, a I’époque de L L L L L
mon recrutement, de travailler pour mon service plutét 1 2 3 4 5
que pour un autre
82. Pour moi, mon service est le meilleur de celui ou je L L L L u
pourrais travailler 1 2 3 5
83. J’ai fait une trés grave erreur en décidant de L L L L L
travailler dans mon service 1 2 3 4 5
84. Je suis prét a faire des efforts, au-dela de ce qui est ] OO | O ]
normalement attendu, pour aider mon service a réussir
1 2 3 4 5
85. Je pourrais tout aussi bien travailler pour un autre ] 1| O [ ]
service dans la mesure ou mon travail resterait le méme
1 2 3 4 5
86. Mon service me permet de donner le meilleur de ] ] 11 [ ]
moi-méme pour accomplir mon travail
1 2 3 4 5
87. Je me sens vraiment concerné par le futur de mon ] 1| O | ]




service 1 2 3 4 5
88. J’éprouve un intérét pour la planification de la ] ] ] ] ]
gestion des ressources humaines dans les chapitres ci -
A 1 2 3 4 5
apres
: [l OO O []
1. Emploi
1 2 3 4 5
o _ [l O O O L]
2. Rémunération et charges accessoires
1 2 3 4 5
[] OO O []
3. Condition d’hygiene et de sécurité
1 2 3 4 5
4. Autres Conditions de travail - U - - -
1 2 3 4 5
. [l OO | O []
5. Formation
1 2 3 4 5
[] HE . []
6. Relation professionnelle
1 2 3 4 5
7. Autres conditions de vie relevant de la Fonction - - . J J
Publique 1 2 3 4 5

bien vouloir renseigner ces données vous concernant

Enfin, pour des questions de representativité statistique, merci de

SEXE :

Homme[] femme ]

Situation familiale :

Célibataire[] En couple []

Age :

18-24 ans[] 25-34ans[]  35-44ans[]

60 ans et plus []

Niveau de formation initiale :

45-54 ans[]

55-60 ans ||




<cAarl]  cap-Bepd BAC ou équivalent [] BAC+2[]

BAC+3et4[] BAC+5 et plus ] Autre [] (& préciser)
Profession categorie sociale :
Cadre [] Employé(é) ] Ouvrier L]

Profession intermédiaire [Agent de maitrise, Technicien(ne)] []

Ancienneté dans le service :

0-1an[] 1-4ansd  5-9ans[] 10-14 ans [ 15-19 ans [
20-24 ans [] 25-29 ans [] 30-34 ans L] 35 ans et plus []
Ancienneté dans le poste occupé actuellement :

0-1an[] 1-3 ans[] 3-5ans[] 5-10 ans L 10-20 ans [

20 ans et plus []
Type de contrat :
cop [ col [
Votre revenu moyen mensuel net :
<100 000 Ar

100 001 Ar a 250 000 Ar
250 001 Ar a500 000 Ar
500 001 Ar a 750 000 Ar
+ de 750 000 Ar

I I I I R

Merci de votre précieuse collaboration !



	these francais
	T_RANDRIAMANAMA_Justin
	TABLE DES MATIERES
	INTRODUCTION GENERALE 
	1.1-Contexte de l’étude 
	1.2-Le positionnement par rapport aux travaux antérieurs 
	1.3-Les objectifs de la recherche 
	1.4-Le cadre empirique et méthodologie  de l’étude 
	1.5-Les contributions attendues de la recherche 
	1.6- La structure générale de la thèse 
	1.7-Références bibliographiques du chapitre 1 

	CHAPITRE 2 : CADRE THEORIQUE 
	2.1. Notions d’implications 
	2.2-La gestion du climat organisationnel 

	CHAPITRE  3 

CADRE  CONCEPTUEL
	3.1. Modèle conceptuel de la recherche 
	3.2. Modèles et hypothèses de recherche 
	3.3. CONCLUSION DU CHAPITRE 3 : CADRE CONCEPTUEL DE LA RECHERCHE 
	3.4 Références bibliographiques du chapitre 3 (suite des bas de pages)

	CHAPITRE 4: CADRE METHODOLOGIQUE
	4.1.-  Le terrain de recherche 
	4.2: Conduite de la recherche

	CHAPITRE 5 : RESULTATS ET INTERPRETATIONS
	5.1. Les résultats de l’analyse descriptive 
	  5.2 – L’analyse prédictive des données 

	CONCLUSION GENERALE 
	BIBLOGRAPHIE
	ANNEXE




