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Introduction

La progression rapide des nouvelles technologies au niveau de la production et 1a distribution de
biens et de services accélére la mondialisation des marchés et Finternationalisation de la concurrence.
Dans un tel contexte, la performance organisationnelle préoccupe autant les chercheurs que Jes
gestionnaires car elle est déterminante pour la survie des organisations modernes. H v a déja quelques
années, Pfeffer (1994) affirmait que les organisations devaient se tourner vers leurs employés afin
d'assurer leur réussite et que les pratiques de gestion des ressources humaines qu'eltes utilisaient
étatent déterminantes dans I'augmentation ou dans la diminution de Pefficacité organisationnelle.
Sur ce point, la jittérature spécialisée récente met de plus en plus en évidence la contribution
fondamentale des ressources humaines dans 'augmentation de |z performance organisationnelle.
En effet, alors que la main-d'ceuvre est de plus en plus qualifiée, le capital humain devient ¢ritique au
succés de Porganisation et la gestion des ressources humaines se transforme en un levier stratégique
d'efficacité pour les entreprises {Lawler et Mohrman, 2000).

Dés lors, une question s'impose d'elle-méme : Comment les pratiques de gestion des ressources
humaines peuvent-elles augmenter la performance des employés 7 Malgré Factualité de cette
interrogation, peu de chercheurs se sont finalement attardés aux liens entre les pratiques de gestion
des ressources humaines et la performance organisationneile, Néanmoins, les travaux de Mac Duffie
{1995} nous ménent sur une piste intéressante puisqu’ils démontrent que les pratiques de gestion des
ressources humaines influencent Pefficacité organisationnelle dans la mesure ot elles favorisent
Fadoption de comportements discrétionnaires positifs pour 'organisation. La mobilisation des
ressources humaines (Wils et al,, 1998), qui fait 'objet de cette étude, référe spécifiquement 4 ce type
de comportements.

La guestion de recherche qui synthétise le mieux I'orientation de notre démarche se formuie comme
suit : Quels sont les effets des pratiques de gestion des ressources humaines sur la mobilisation de
directeurs aux services financiers dans une grande institution bancaire canadienne 7 U'objectif de cette
étude est dong, dans un premier temps, d'évaluer I'influence de différentes pratigues de gestion des
ressources humaines sur les comportements de mobilisation des employés de maniére globale et, dans
un deuxiéme temps, d'évaluer 'effet de ces mémes pratiques sur chacune des trois dimensions des
comportements de mobilisation.

317



Dans le premiére section de cette communication, nous présenterons le champ conceptuel de Fétude.
Nous y aborderons les fiens entre les pratiques de gestion des ressources humaines innovatrices, la
performance organisationnelle et les comportements discrétionnaires dont la mobilisation. Par la
suite, nous exposerons notre modéle d'analyse et nos hypothéses de recherche. Nous décrirons
brigvement les aspects méthodologiques de I'étude et nous présenterons les résultats des analyses
réalisées. Nous poursuivrons en discutant de ces résultats et nous terminerons par une conclusion qui
met les principaux acquis de {a recherche en perspective.

1. Pratiques de gestion des ressources humaines innovatrices
et performance organisationnelle

Tel que mentionng dans 'introduction, 1a perspective d'analyse que nous retenons Tait échos aux
travaux de Mc Duffie (1995) et de Lawler (1986) puisqu'elle partage le postulat voulant que la
contribution de la gestion des ressources humaines 3 la performance organisationneile se mesure
dans des mécanismes intermédiaires, plus spécifiguement dans les comportements que les acteurs
organisationnels adoptent a 'égard de leur organisation. On comprendra dés lors que la gestion des
ressources humaines peut influencer la performance organisationnelle dans la mesure ou elle
favorise, auprés de ses employés, I'adoption de compoertements discrétionnaires bénéfiques pour
{organisation, Les comportements discrétionnaires constituent alors un pivot entre les pratigues de
gestion des ressources humaines et la performance organisationnelle. Il s'impose donc de définir, en
premier lieu, le concept de comportements discrétionnaires.

1.1 Les types de comportements discrétionnaires

Partant des acquis de la documentation spécialisée, nous retenons qu’un comportement st juge
discrétionnaire quand il est réalisé spontanément par |'acteur organisationnel, c’est-a-dire quand ce
dernier pose une action gui n'est pas prescrite par Forganisation. Puisque ce comportement n'est
pas attendu, il n'est pas reconnu formellement par ‘organisation au plan monétaire, voire dans
{ensemble du systéme de reconnaissance formel. Le comportement discrétionnaire est toujours
orienté puisqu'il est volontairement dirigé vers une cible et porteur d'une finalité a I'égard de cette
derniére. Dés lors, nous pouvons dire qu'un comportement discrétionnaire est bénéfique pour
I'organisation quand elle en est la cible et que sa finalité est positive pour elle, C'est-a-dire quand
la finalité est en accord avec les objectifs organisationnels,

Compte tenu de l'avantage stratégique que confére {'adoption de tels comportements
organisationnels, de nombreux chercheurs se sont attardés aux déterminants des comportements
discrétionnaires positifs. Cependant, une majorité d'études se sont orientées sur les caractéristiques
des employés (Organ et Ryan, 1995), négligeant peut-étre le rdle que pourraient avoir certaines
variables organisationnelles telles que les pratigues de gestion des ressources humaines
innovatrices. A titre de critique, des chercheurs ont souligné que Fintérét pour les caractéristiques
individuelles des employés donnait peu d’'akternatives aux organisations pour susciter 'adoption de
comportements discrétionnafres par ces derniers (Morrison, 1996 ; Karrambaya, 1990}.

Ainsi, les études qui guestionnent V'effet des pratiques de gestion des ressources humaines sur
Fadoption de comportements discrétionnaires visent a combler ce vide. En effet, plusieurs analystes
ont mentionné I'importance d'identifier les déterminants de chagque type de comportements mais
aussi de chacune des dimensions propres aux différentes formes de comportements discrétionnaires
(Podsakoff et al,, 2000 ; Van Dyne, Cummings et Mc Lean Parks, 1995 ; Schnake, 1991), soulignant
par le fait méme le caractére contingent de ces déterminants,

Notre étude contribue & cet effort d'identification puisqu’elie évalue I'impact des pratiques de
gestion des ressources humaines innovatrices sur une forme précise de comportements
discrétionnaires, a savoir les comportements de mobilisation mais aussi sur chacune des dimensions
de la mobilisation prises séparément. Avant d'aborder la question de [a mobilisation des ressources
humaines, nous proposons un survel de la documentation spécialisée qui s'intéresse aux liens entre
les pratiques de gestion des ressources humaines et ‘adoption de comportements discrétionnaires.
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1.2 Pratigues de gestion des ressources humaines innovatrices
et comportements discrétionnaires

La recherche empirigue a mis en lumiére le role déterminant des comportements discrétionnaires
sur différentes mesures de performance organisationnelle. En effet, des recherches empiriques ont
démoniré que ce type de comportements était refié & une meilleure évaluation de la performance
des employés par leurs supérieurs (Allen et Rush ,1998 ; MacKenzie, Podsakoff & Fetter, 1991}, 3 des
colts d'opération plus faibles (Walz & Niehoff, 1996), & de meilleures performances de ventes
(George & Bettenhausen, 1930) et & un taux de roulement plus faible (Chen, Hui & Sego, 1998).

Done, peu de surprise & constater que l'étude des comportements discrétionnaires gagne en
popularité. Pour illustrer cette affirmation, soulignons simplement gu’une méta analyse effectuée par
Podsakoff et al. (2000} rapporte que 122 &tudes sur le sujet ont été publiées entre 1993 et 1998.
Or, que ce soit sous la forme de comportements de ditoyenneté organksationnelle {Organ, 1988 ;
Organ & Paine, 1999 ; Van Dyne, Cummings & Mc Lean Parks, 1995;), de spontanéité organisationnelle
(George & Brief, 1992 ; George & Jones, 1997), de comportements prosociaux (Brief & Motowidlo,
1986 ; George et Bettenhausen, 1990), ou plus prés de chez nous au Québec, de comportements de
mobilisation (Wils et al., 1998), force est de constater que le nombre de publications traitant des
comportements discrétionnaires a ¢ru de facon vertigineuse depuis les dix derniéres années.

Dans cette veine, les travaux sur le High Involment Management (Lawler, 1986)) connaissent de plus
en plus de succés auprés des chercheurs en ressources humaines et en management, puisque le HiM
vise & mettre en place certaines conditions de travail qui font en sorte que les employés d'une firme
deviennent hautement attachés 3 elle et qu'ils ¢'identifient a ses objectifs stratégiques (Wood et de
Menezes, 1998). Le HIM permet d'évaluer la contribution de la gestion des ressources humaines
dans l'adoption de comportements discrétionnaires mais aussi dans ['amélioration de la
performance organisationnelle.

Notre analyse s'inscrit dans la suite des travaux de Lawler (1986) et de Mc Duffie (1995) puisqu'elle
considére les pratigues de gestion des ressources humaines innovatrices comme des déterminants
fondamentaux de [implication des employés et, dans ce sens, comme générateurs de plus
d'efficacité organisationnelle.

Rappelons rapidement que Lawler (1986) part du postulat que trois principes clés guident {'approche du
HiM 1 1) les employés méritent la confiance de Porganisation concernant la prise de décision au niveau
de leur travail ; 2} les employés peuvent développer des compétences et des connaissances les menant
a prendre des décisions sur la gestion des activités liées au travail ; 3) lorsgue les employés prennent des
décisions concernant leur travail, il en résulte une plus grande efficacité organisationnelle.

Lawler identifie quatre processus de gestion pouvant accroftre Fimplication des employés : les
pratiques de partage du pouvoir {empowerment), les pratiques d'information (information), les
pratiques de gestion des compétences {(skills) et les pratiques de reconnaissance (rewards). C'est en
nous guidant sur ces processus gue nous avons identifié certaines grappes de pratigues de gestion
des ressources humaines susceptibles d'influencer la mobilisation des employés.

1.3 Les comportements de mobilisation et leurs déterminants

Les comportements de mobilisation sont discrétionnaires & plusieurs égards. D'abord, il s'agit
d'actes volontaires gue lindividu décide de poser, sans attente d'une récompense formelle.
Ensuite, la finalité de ces comportements est toujours positive pour Forganisation puisque ces
derniers sont orientés vers I'amélioration continue, la coordination spontanée et Falignement
stratégigue (Wils et al. 1998). Enfin, les comportements de mobilisation s'adressent aux efforts
hors-réles, & ceux gui ne sont pas prescrits dans la description ou les attentes & Fégard de la tiche.

Dans le modéle de Wils et al. (1998), les comportements de mobilisation impliquent trols types
d'actions exprimés en termes d'efforts : les efforts d’amélioration continue représentent les efforts
qu'un employé déploie pour mieux faire son travail ; les efforts d'afignement stratégigue
représentent les comportements gu'un employé adopte afin d'aligner son travail sur les priorités de
Forganisation ; et les efforts de coordination spontanée sont les efforts fournis par un employé
pour coordonner son travail avec celui des autres.
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Wils et al. (1998) soulignent que les facteurs individuels constituent rarement des obstacles a la
mobilisation des employés. La mobilisation serait plutét entravée par un style de gestion inadéquat.
Aussi, les facteurs les plus susceptibles de favoriser la mobilisation des employés ont trait 3 la
responsabilisation, Ia participation et la reconnaissance des employés par P"organisation,

Certains chercheurs ont tenté de déterminer quelles pouvaient &tre les pratiques de gestion de
ressources humaines influencant "adoption de ce type de comportements par les employés
{Tremblay et al., 1996 ; Tremblay, Guay et Simard, 2000). Les conclusions de ces études nous révélent
que certaines pratiques de gestion des ressources humaines innovatrices exercent plus
réguliérement une influence positive sur les comportements de mobilisation des employés. Entre
autres, une politique élaborée de partage d'information, des pratiques d'organisation du travail
orientées-vers-ia-participation-des-employés; des pratiques d'identification-et de-rémunératien
non-monétaire pourraient avoir une influence positive sur le niveau de mobilisation des employés
d‘une organisation (Tremblay & al., 1996).

Dans une autre étude, Tremblay, Guay & Simard (2000) ont démontré qu'il existait une relation
consistante entre la mobilisation, les pratiques de reconnaissance non-monétaire et les pratigues
favorisant Fautonomie mais, en plus, que les pratigues de développement et de gestion des
compétences influencaient significativement le niveau de mobilisation des ressources humaines.
Ces auteurs concluent également que les pratiques de reconnaissance monétaire joueraient un role
mineur sur {a mobilisation des employés.

2. Modele d’analyse et hypothéses de recherche

Le modele d'analyse que nous proposons, €t qui est présenté 3 la figure 1, intégre les quatre processus
d'implication décrit par Lawler (1986) et le modéle des comportements de mobilisation de Wils et al.
(1998}, Comme le précise Lawler (1986), quatre processus de gestion sont susceptibles d'accroftre
Fimplication des employés : les pratiques de partage du pouvoir {power}, les pratiques d'information
{information), les pratiques de gestion des compétences (skills) et les pratiques de reconnaissance
(rewards). Ces pratiques de gestion des ressources humaines innovatrices font directement référence
aux leviers de mobilisation identifiés par Wils et al. (1998} dont les effets ont d'ailleurs été décrits par
d'autres analystes (Tremblay et al., 1996 ; Tremblay, Guay et Simard, 2000},

Figure I - Modzle de U'influence des pratigues de GRH sur la mobilisation.

MOBILISATION

- N
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Reconnaissance non monétaire
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Dans ce modéle, ces pratiques de gestion des ressources humaines innovatrices sont considérées
comme des variables indépendantes dont l'effet simple est dirigé vers la mobilisation prise
globalement mais aussi vers chacune des trois dimensions qui la composent. Sur ce point précis, nos
résultats apporteront une valeur ajoutée aux travaux sur le sujet car aucune recherche ne sfest
attardée & documenter aussi finement les Hens entre les pratiques de gestion des ressources humaines
innovatrices et la mobilisation des employés (Podsakoff et al,, 2000 ; Van Dyne, Cummings et Mc Lean
Parks, 1995 ; Schnake, 1991).

De maniére a clarifier de guels types de pratigues de gestion des ressources humaines il est question ainst
gu'a présenter clairement nos hypothéses de recherche, nous présentons chacun des leviers de mobilisation.

Pratiques de partage du pouvoir fempowerment)

Les pratiques de partage du pouvoir sont fréguemment associées a Forganisation du travail. De fait,
le partage du pouvoir fait référence  diverses formes d’appropriation de I'espace décisionne! par des
employés de niveaux hiérarchigues inférieurs, Deux raisons peuvent principalement motiver les
gestionnaires & donner plus de pouvoir & leurs employés. Premiérement, dans une perspective
économique, la participation des employés est vue comme menant & une plus grande satisfaction au
travail et & des décisions de meilleure qualité, Des gains sont donc possibles a 1a fois pour Femployeur
(plus grande efficdence) et pour lemployé (plus grande satisfaction). Deuxiémement, dans une
perspective humaniste, fes mécanismes de participation des employés satisferaient leurs besoins
d’accomplissement et d'auto-actualisation. Par ce processus, les employés seralent plus motivés et
performants au travail (Wilkinson, 1997).

Les pratigues visant le partage du pouvoir avec les employés peuvent étre exprimées sous plusieurs formes
comme, par exemple, une organisation du travail favorisant Pautonomie ou I'initiative ou encore par
I'application d'un systéme de consultation ou de participation: a ta prise de décision. Ainsi, Levine & Tyson
(1990) affirment que la participation & la prise de décision aurait un effet positif sur les attitudes, les
comportements et ta performance de I'employé. De plus, Van Yperen, Van den Berg & Wiltering (1999) ont
démontré qu'ii existait unea relation entre la participation dans le processus de décision et les comportements
discrétionnaires mesurés par un indice de comportements de citoyenneté organisationnelle.

En regard des comportements de mobilisation if est démontré que plus fes pratiques de participation
au sein d'une entreprise sont substantives, plus {'indice de mobilisation des employés est élevé. |l en
va de méme avec les pratiques d’autonomie et celles de participation qui offrent 'opportunité de
prendre des décisions quotidiennes concernant le travail (Tremblay et al, 1996 ; Tremblay, Guay et
Simard {2000). Ces éléments nous ameénent & formuler les hypothéses suivantes :

H1a - La présence de pratiques favorisant la consultation et la participation des employés aura une
influence positive sur Findice global de mobilisation de méme que sur chacune des dimensions de la
mohbilisation ;

H1tb - La présence de pratigues favorisant I'autonomie décisionnelle aura une influence positive sur
VFindice global de mobilisation de méme que sur chacune des dimensions de la mobilisation ;

Hic - La présence de pratiques favorisant V'initiative aura une influence positive sur Findice global
de mobilisation de méme que sur chacune des dimensions de ia mobilisation,

Pratiques de partage d'information

Pfeffer (1998) souligne que, mémes motivés, les employés ne peuvent contribuer 3 [lefficacité
organisationnelle s'ils n'ont pas l'information suffisante sur les dimensions importantes de la réussite de
Porganisation. Selon Lawler, Mohrman et Ledford (1992}, les pratiques de partage d'information sont a fa
base de Fimplication des employés dans leur travail. Par exemple, les employés doivent connaitre les
orientations de leur organisation s'ils veulent étre en mesure de coordonner leur travail avec les objectifs
de cette derniére. Sans information, il est également difficile pour les employés de formuler des
suggestions améliorant I'efficacité de 'organisation. En 'absence de partage d'information, les employés
peuvent difficilement adopter des comportements de mobilisation, notamment des comportements
d'alignement stratégique et d'amélioration continue. Cette relation est également soulignée par Wils et
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al. {1998) qui affirment que pour &tre en mesure d'effectuer un travail de gualité les employés doivent
avoir des raisons et des possibilités de s'engager stratégiquement. Cette forme d'engagement est possible
dans [a mesure ol les employés sont informés des priorités organisationnelles de I'entreprise.

Pfeffer et Veiga {1999) ajoutent que le partage d'information regroupe un ensemble de pratiques
essentielles aux entreprises hautement performantes. Partager des informations sur la performance
financiére de l'entreprise, sur sa stratégie et sur ses mesures opérationnelles fait en sorte que
Femployé & I'impression gue son employeur lui fait confiance. Ce sentiment de confiance qu'éprouve
Femployé face 3 son employeur a souvent été relié & l'adoption de certains comportements
discrétionnaires par fes employés {Podsakoff, MacKenzie et Bommer, 1996b ; Konovsky et Pugh, 1994 ;
McAllister, 1995). Concernant ce deuxiéme levier de mobilisation, Fhypothése 2 est a l'effet que :

H2 - La présence de pratiques favorisant le partage d'information aura une influence positive sur
I'indice global de mobilisation de méme que sur chacune des dimensions de la mobilisation.

Pratiques de gestion des compétences

La gestion des compétences référe autant aux mécanismes de développement des compétences qu'a
la possibilité pour les employés de les utiliser dans leur travatl. D'aprés Lawier (1986), la pratique du
HIM dans une organisation requiert gue cette derniére offre un niveau élevé de possibifités de
formation et de développement des compétences. Selon Pfeffer (1998), les organisations utilisant des
pratiques de gestion des ressources humaines hautement performantes doivent miser sur les
compétences de leurs employés. Des employés compétents vont davantage étre en mesure
d'identifier et de résoudre des problemes, dinitier des changements dans leurs méthodes de travail
et de se sentir responsables de la qualité du travail qui est fourni. Par ailleurs, Marchington et al,
(1994) soulignent que les pratiques de développement des compétences démontrent 'engagement
de I'entreprise envers ses employés et créent un climat favorable & leur implication personnelle.

Parallelement & ce gquont avancé Marchington et al. (1994), Tremblay, Guay et Simard (2000) ont
démonitré quil existait une relation positive entre les pratiques de développement et d'utilisation des
compétences et le degré de mobilisation des employés. En fait, ces auteurs affirment que les employés
seraient plus enclins 3 se mobiliser si leur entreprise accepte d'investir dans leurs compétences. La
troisiéme hypothése se lit donc comme suit ©

H3 - La présence de pratiques favorisant le développement des compétences aura une influence
positive sur I'indice global de mobilisation de méme que sur chacune des dimensions de la mobilisation,

Pratiques de reconnaissance

Les modéles de Lawler (1986) et de Wils et al. (1998) mettent en évidence VFapport des modes de
reconnaissance a ['attachement et au niveau de mobilisation des employés. Selon eux, les pratiques visant &
reconnaitre de facon monétaire ou non-monétaire les efforts des employés donneraient a ces derniers une
raison de se mabiliser pour 'entreprise. Cependant, 'étude de Tremblay et ses collégues (1996) a démontré
quiil nexistait pas de tien entre les pratiques de reconnaissance monétaire et la mobilisation des employés.
De plus, Trembiay, Guay et Simard (2000} n‘ont réussi gu'a trouver un faible fier entre ces deux variables.
Etant donné ces acquis, nous ne considérons pas les formes de reconnaissance monétaire dans cette étude.

Si kes pratiques de reconnaissance monétaire semblent avoir un impact plutdt faible sur les comportements
de mobilisation, les pratiques de reconnaissance non-monétaire se révélent en revanche intéressantes
comme mécanisme influencant 'adoption de comportements de mobilisation par les employés (Tremblay
et al,, 1996; Tremblay, Guay et Simard, 2000}. # y a déja quelgues années, Karrambaya (1990} a mis en
relation la reconnaissance non-monétaire et les comportements discrétionnaires. Ses analyses dérontrent
que les récompenses informelles sont particuliérement importantes. Par exemple, la reconnaissance du
travail d'un employé par son superviseur serait une forme de récompense qui inciterait I'employé a
adopter des comportements discrétionnaires. C'est pourquoi nous formulons une quatriéme hypothése
qui porte sur la relation entre les récompenses non-monétaires et les comportements de mobilisation :

H4 - La présence de pratigues de reconnaissance non-monétaire aura une influence positive sur
Iindice global de mobilisation de méme que sur chacune des dimensions de la mobilisation.
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3. Méthodologie
3.1 Définition opératoire des variables

Les pratiques de gestion des ressources humaines innovatrices sont évaluées d partir de 33 énoncés.
Les répondants devaient indiquer, sur une échelle de Lickert de 7 points, & quel degré (de jamais a
toujours) les pratiques décrites s'appliquaient a leur organisation.

Pour les pratiques sur le partage du pouvoir, nous utilisons un guestionnaire développé par Simard
{1999) dans le cadre d’'une recherche portant sur Feffet des pratiques de gestion des ressources
humaines sur {‘engagement organisationnel. Cet instrument permet de mesurer I'importance des
pratiques d'organisation du travall visant I'autonomie décisionnelle, la consultation et Vinitiative.
Le construit sur Fautonomie décisionnelle regroupe cing énoncés, celui sur la consultation en
retient quatre alors que {'Initiative réunit quatre énoncés.

En regard des pratigues concernant le partage de l'information, le développement des
compétences et fa reconnaissance non-monétaire, nous nous inspirons du questionnaire utilisé
par Tremblay, Guay & Simard (2009). La variable sur les pratiques de partage d'information est
composée de six énoncés, celle qui référe au développement des compétences en retient huit alors
que la reconnaissance non-monétaire est mesurée par six énondceés.

Les comportements de mobilisation sont mesurés par douze énoncés, Sur ce nombre, sept énoncés
proviennent des questionnaires utiisés par Tremblay et al. (1996} ainsi que par Tremblay, Guay et
Simard (2000). Les quatre autres énonces sont tirés d'un questionnaire développé par Pearce et
Gregersen (1991) pour mesurer la présence de comportements hors-réles des employés, Chacune
des dimensions des comportements de mobilisation {coordination spontanée, 'amélioration
continue et Falignement stratégique) est évaluée par quatre énoncés.

Bien que la méta-analyse de Podsakoff et ses coltégues (2000) indique qu'if n'existe aucun lien entre
les variables individuelles et les comportements discrétionnaires, nous avons tout de méme décidé
de contrdler l'effet de certaines variables individuelles sur les comportements de mobilisation.
Pour choisir les variables de contrdle pertinentes, nous nous sommes basés sur 'étude de Tremblay,
Guay et Simard (2000). Ces auteurs suggérent que certaines variables individuelles, comme 1"age,
le sexe, Fandenneté dans te poste et dans Forganisation, le nombre d'heures de travail, le salaire,
le secteur d'activité, le statut d'emploi et la taille de Forganisation, pourraient influencer les
comportements de mobilisation.

Comme notre étude a été effeciuée auprés d'un groupe précis d'employés de la méme
organisation, nous n'avons pas conservé les variables secteur d'activité et taille de Forganisation.
Nous avons également choisi de ne pas retenir la variable du statut d'emploi, étant donné 1a faible
variance observée sur cetie variable. Nous avons exclu la variable de I'dge puisque celle-ci présentait
un trop grand nombre de données manquantes pour pouvoir inclure dans nos analyses. Nous
avons donc controlé 'effet du sexe, de 'ancienneté dans le poste et dans 'organisation et de la
catégorie salariale.

3.2 t'échantillon et les principales caractéristiques des répondants

La collecte de données a été réalisée en septembre 2001 auprés d'une institution bancaire
canadienne désireuse d'améliorer la qualité de vie au travail de ses employés, tout en s'attaquant
& un sérieux probléme de taux de roulement qui n'est toutefois pas exclusif au service et 4 la
catégorie d'emploi gue nous avons étudies.

La population & I'étude est composée de directeurs et directrices aux services financiers 8gés de 25 &
45 ans. Nous avons distribué un questionnaire & Fensemble de ces directeurs aux services financiers
{DSF), soit une population de 232 employés, Au total, 134 participants ont répondu au guestionnaire
ce qui représente un taux de réponse de 58%, taux relativement élevé pour ce genre d'étude.

Le poste de directeur services financiers est majoritairement occupé par des femmes (63%) et plus
des trois quarts des individus possédent un baccalauréat. Presque fa totalité des employés ont un
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statut d’'emploi & temps plein et la majorité (90%) gagnent entre 30000 $ et 49000 $. Notons que
le poste de directeurs aux services financiers représente un choix de carriére pour plus de 80% des
répondants. Ajoutons que seulement 11% des répondants associent ce choix & un mangue
d’opportunité et seulement 6% a une situation passagére. Par contre, la majorité des répondants
ont trois ans et moins d'ancienneté dans ce poste. Ceci nous permettrail, sous foute reserve,
d'avancer que ce poste est peut-8tre considéréd, par bon nombre de directeurs aux services
financiers, comme un tremplin dans le domaine plutdt que comme un choix de carrigre définitif.

3.3 Les méthodes d'analyse statistique

Afin d’'analyser les données de notre étude, nous avons procédé en deux étapes. D'abord, nous
avons utilisé les analyses factorielles exploratoires. Ensuite; nous avonstesté nos hypothéses 3 l'aide
de régressions muttiples.

Avant d'effectuer nos analyses, nous avons vérifié certains postulats de base. D'abord, nous n'avons
trouvé aucune donnée extrére. De plus, les données de notre étude sont normales {aucune valeur
élevée de kurtose et d'asymétrie) et linéaires. Les données manquantes {moins de 2% par variable)
ont été remplacées par leurs valeurs prédites a 'aide de 'option de remplacement par régression
du logiciel SPSS version 9.

4, Présentation des résultats

4.1 Les analyses factorielles exploratoires

Nous avons effectué une premiére analyse par composante principale avec une rotation
orthogonale afin d'évaluer fes pratiques de gestion des ressources humaines. Cette méthode
présente Vavantage de simplifier la structure des facteurs et de rendre leur interprétation plus
aisée. Nous avons utilisé ta méthode de Kaiser afin de déterminer le nombre de facteurs présents.
Nous retenons les énoncés présentant des corrélations avec les facteurs (factor loadings)
supérieures a 0.45 tel que recommandé par Comrey (1973). Nous avons obtenu six facteurs avec une
valeur propre supérieure & 1. Le pourcentage de variance expliquée par ces facteurs est de 69%, ce
qui est trés acceptable.

te premier facteur fait référence aux pratiques de reconnaissance non-monétaire. Ce facteur
regroupe cing questions qui font ressortir le fait que les supérieurs reconnaissent concrétement les
efforts des employés sans qu'il soit pour autant question de récompense. Les énoncés du facteur de
la reconnaissance non-monétaire présentent un coefficient de consistance interne de 0,91

Le deuxiéme facteur comprend quatre énoncés du questionnaire évaluant le partage d'information
dans l'organisation. Ce facteur exprime comment l'employé évalue é&tre informé sur les
développements et les performances de son organisation. Les énoncés du facteur du partage
d'information notent un coefficient de consistance interne de 0,83,

Le troisiéme facteur est composé des quatre énoncés formulés pour évaluer les pratigues de
consultation des empioyés lors de la prise de décision par les gestionnaires. Dans ce cas, la
consultation comprend plusieurs aspects comme les choix technologiques, les changements en
matigre d'organisation du travail, etc. Les énoncés du facteur consultation présentent un
coefficient de consistance interne de 0,84.

Le quatrieme facteur porte sur le développement des compétences. il se compose de cing énoncés
reflétant curieusement autant le développement des compétences que leur adéquation a 'emploi
détenu. On devrait y retrouver les deux dimensions identifiées par Tremblay, Guay et Simard (2000).
Toutefols, les énoncés du facteur développement des compétences obtiennent un coefficient de
consistance interne de 0,76.

Le facteur 5 regroupe trois énoncés formulés afin d'évaluer le niveau d'autonomie décisionnelie
dont bénéficient les employés de I'institution bancaire étudiée. Ces énoncés expriment la capacité
du répondant a prendre des décisions sur son travail et son organisation. Les énoncés du facteur
autonomie décisionnelle affichent un coefficient de consistance interne de 0,75.
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Finalement, le facteur 6 mesure le niveau d’initiative des employés, Cest-a-dire leur capacité 3
prendre des initiatives sans référer au superviseur. Les deux énoncés du facteur initiative présentent
un coefficient de consistance interne de 0,73.

En ce qui a trait aux comportements de mobilisation, nous avons également effectué une analyse
en composante principale en utilisant, cette fois-ci, une rotation Obliguc. Cette méthode de
rotation a été privilégiée étant donné le haut niveau de corrélation entre nos facteurs lors d'une
premigre analyse factorielle (Tabachnick et Fidell, 2001). Ces niveaux de corrélations ne nous ont
pas surpris étant donné le rapprochement théorique entre les différentes dimensions de la
mobilisation. Cela supporte Fidée que les pitiers représentent des dimensions complémentaires du
concept de mobilisation et non des types de mobilisation tout & fait différents.

Contrairement & nos attentes et au modéle proposé par Wils et al. (1998), nous navons pas &té en
mesure de reproduire une structure a 3 facteurs. En effet, nos analyses nous ont amené a identifier
deux facteurs ayant une valeur propre supérieure 3 1. Les énoncés associés au pilier de I'alignement
stratégigue ne se sont pas regroupés et se sont parfols confondus sous les deux autres facteurs en
présentant des poids factoriels trop faibles. Nous avons retenu les énoncés présentant des poids
factoriels supérieurs & 0,45, Ces deux facteurs capturent 61% de la variance.

Le premier facteur est formé de ensemble des énoncés évaluant les comportements associés au
pilier de |a coordination spontanée, a la propension a aider les collégues, 4 coopérer spontanément
avec eux. L'indice global de la somme de ces énoncés présente un coefficient de consistance interne
de 0,75. Le deuxiéme facteur est composé des énonceés du guestionnaire qui saisissent les efforts
que les individus déploient pour améliorer leur travail. 1l regroupe dong la totalité des énoncés
associes au pilier de Famelioration continue, Lindice global de la somme de ces énoncés présente
un coefficient de consistance interne de 0,72,

Uindice global des comportements de mobilisation est composé de 'ensemble des énoncés associés
aux deux piliers et présente un coefficient de consistance interne de 0,80.

Tableau 1 - Corrélations entre les variables & Pétude.

1- Mobilisation -

2- Amélioration [ ,916%* -
continue

3- Coordination B34%*k ([ S41%F| .
sporntaneée

4- Information Li72% | 138 | 170% -

5- Consultation L365%%) 397%% L 297% 1,000 ~

6- Reconnaissance | -036 | 037 [-126 | 000 |,000] -

7- Compétences | ,234%*| 169 |,258**| 000 | ,000| ,000 | -

8- Autonomie ,168 137 1,162 L000 | ,000] ,000 ] 000} -
9- Initiative 061 |-050 1059 {,000 |,000( ,000 ] .000 | 000 -
10~ Sexe -Q40 |-083 | ,030 | 010 | ,018] 084 | ,193%.,069 |-051 1 -
11- Catégorie 043 | ,040 5,035 [-146 |-0%9| 057 |-013 | 077 |-0161-094] -
salariale
12- Expérience -003 |-010 {008 |-122 [-03%]-151 |-003 1,116 [-155 ] ,058|,302%* -
poste
13- Expérience -025 |-061 1,031 |[-179*-107|-133 | .,058 | ,162 | ,068 i ,149 | 426** | 530%*| .
entreprise
1 z 3 4 5 6 7 8 g 10| 11 12 13

** Corrélation significative & un seull de 0.01. * Corrélation significative a un seuil de 0.05.
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4.2 La matrice de corrélation

Dentrée de jeu, en observant e tableau 1, nous pouvons remarquer qu'il existe une relation entre
certaines de nos variables. Une attention particuliére doit étre portée aux différentes dimensions
de la mobilisation. De fait, les résultats du tableau 1 nous forcent & constater que les variables
d’amélioration continue et de coordination spontanée sont fortement lides puisqu'elles présentent
un indice de corrélation de 0.541. Ce résultat est attendu car, bien que ces deux dimensions
expriment des comportements qui sont différents, I'analyse factorielle exploratoire et les analyses
de consistance interne nous ont indigué que ces comportements sont liés & un méme construit, soit
la mobilisation. Encore ici, nos résultats nous portent & croire que nous sommes en présence de
deux dimensions de la mobilisation &t non pas de deux types différents de mobilisation.

Aussi, & la lumigre du tableau 1, nous pouvons remarquer qu'il existe de la singufarité entre nos deux
dimensions de mobilisation et notre indice global de mobilisation (916 pour I'amélioration continue
et 834 pour la coordination spontanée). La singularité apparait lorsgu’une variable exprime la
combinaison de deux ou plusieurs autres variables (Tabachnick et Fidell, 2001}. I est donc normal, dans
notre situation, gu'il existe un certain niveau de singularité entre ces variables. Ces résultats auraient
été problématiques dans le cas ol nous aurions inclus ces deux construits comme variables dépendantes
dans une méme analyse ou comme deux variables indépendantes. Cependant, tel nest pas le cas, et la
singularité entre nos variables ne présente aucun probléme pour les analyses de régression,

4.3 Les régressions multiples

Nous avons procédé par analyse de régression multiple afin de tester nos hypothéses. Le tableau 2
présente les résultats des trois analyses de régression que nous avons réalisées. Le premier modele
présente I'influence des pratigues de GRH sur Findice global de mobilisation. Quant aux modéles 2
et 3, ils présentent respactivement l'influence des six pratiques de gestion des ressources humaines sur
les comportements de coordination spontanée et sur les comportements d’amélioration continue.

En ce qui concerne nos variables de contréle, nos trois modéles démontrent que ces variables nont
aucun effet significatif sur les comportements de mobilisation. Ce résultat est conforme avec ceux
de Padsakoff et ses collegues (2000).

Le premier modéle porte sur Vindice global de mobilisation. Les résultats présentés au tableau 2
nous montrent qu'il permet d'expliquer 20,4% de la variance (F=4.327, p<.001). Aprés avoir
contrdté I'effet des variables individuelies, nous pouvons remarquer que seules les pratiques
favorisant la consultation (8.372, p<.001), le partage de Finformation (B=.178, p<.05) et Je
développement des compétences (=257, p<.01) présentent une influence significative sur Vindice
global de mobiisation.

Le modéle 2 permet d'expliquer 12,7% de la variance (F=2.890, p<.01) des comportements de
coordination spontanée. H est intéressant de remarquer que les trois grappes de pratiques de
gestion des ressources humaines innovatrices influencant l'indice global de mobilisation ont
également une influence comparable sur les comportements de coordination spontanée. Ainsi,
aprés avoir contrglé Peffet des variables individuelles, le modéle 2 fait ressortir Finfluence
significative positive des pratiques de consuftation des employés (3=.224, p<.01), de partage
d'information {3=.178, p<.01) et de développement des compétences {8=.257, p<.01) sur les
comportements de mobilisation associés au pilier de la coordination spontanée.

Finalement, le modéle 3 mesure Vinfluence des six grappes de pratiques de gestion des ressources
humaines innovatrices sur les comportements d’amélioration continue, Ce modeéle explique 18,7%
de ia variance de ces comportements (F=3.988, p<.001). Aprés avoir contrdlé 'efiet des variables
individuelles, le modéle 3 retient seulement deux grappes de pratiques de gestion des ressources
humaines. Ainsi, les pratiques favorisant la consultation des employés lors de la prise de décision
(B=.404, p<.001) et les pratiques de développement des compétences (B=.204, p<.05) influencent
positivement l'adoption de comportements de mobilisation liés au pilier de Famélioration
continue par fes employés.
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Tablean 2 - Rérultats des analyses de végression.

Modéle 1 Modale 2 Modéle 3
Mobiiisation giobale Coordination spontanée Amélioration continue
Pratiques de GRH B t B 1 B 1
Sexe - 083 | -1.004 -.024 ¢ - 278 -169  |-1.304
Exp. dans le poste - 015 | -.155 -046 | - 455 011 110
Exp. dans entreprise 005 | -.044 044 ¢+ 409 -.03% 1-.376
Catégorie salariale 079 .900 049 1 525 086 .960
Reconnaissance ~.045 |- 570 -.132 | -1.58Y 027 336
Consultation 372%%x 1 4713 224%* 2707 AQgR** 1 5061
Information - 178 2.231 A78% 1 2432 142 752
Autonomie décisionnelie 149 1.867 452 1 1.818 117 1.441
Développement 25T 3.207 ABTRRL 306 204% 2519
des compétences
Initiative - 053 - 653 - 067 § -.785 -.032 392
R2 265 194 269
R2 Ajusté 204 127 187
F A.32Tek 2.890%* 3.988%**

*ep<05; % =p <. ¥ = p < 001

5. Discussion des résultats

Les résultats obtenus lors de nos analyses nous ménent sur quelques pistes de réflexion intéressantes.
Pans cette section, nous proposons une discussion de nos résultats qui est structurée en fonction des
quatre grandes grappes de pratiques de gestion des ressources humaines gue nous avons regroupées
sous les leviers de mobilisation. Pour chacun de ces leviers, nous commencerons en abordant
successivement nos hypothéses de recherche, puis, nous exposerons certaines observations gui
méritent une attention particuliére.

Rappelons que notre démarche d'analyse est structurée par deux grandes préoccupations. Nous
voulons, d'une part, déterminer quelles sont les pratiques de gestion des ressources humaines
innovatrices qui influencent l'indice global de mobilisstion et, d’autre part, mettre en évidence
comment ces pratiques influencent chacun des piliers de la mobilisation. Globalement, nous évaluons
que nos résultats ont montré que les pratiques de gestion des ressources humaines innovatrices
influencent positivement la mobilisation prise de facon giobale ainsi que chacun des piliers.

Partage du pouvoir

En ce qui a trait a 'infiuence des différentes pratiques de partage du pouvoir sur les comportements
de mobilisation, nous considérons que leurs effets sont mitigés car notre modéle ne nous a pas permis
de confirmer Fhypothése H1b qui affirmait que la présence de pratiques favorisant Fautonomie
décisionnelle aurait une influence positive sur indice global de mobilisation de méme que sur
chacune des dimensions de la mobilisation. De plus, 'hypothése Hic, qui proposalt que la présence
de pratiques favorisant I'initiative aurait une influence positive sur Findice global de mobilisation de
méme qgue chacune des dimensions de la mobilisation a également été rejetée,

En fait, seule 'hypothése H1a, gui proposait que la présence de pratiques favorisant la consuitation et
ia participation des employés aurait une influence positive sur l'indice global de mobilisation de méme
que sur chacune des dimensions de la mobilisation, a été confirmée si nous considérons que seulement
deux dimensions ont été isolées {B=.375, p<.001; B=.224, p<.01 ; B=.404, p<.001). L'effet des pratiques
valorisant la consultation et la participation est donc trés constant.
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Concernant plus spécifiquement les comportements de coordination spontanée, notons que Porter,
Lawler et Hackman (1996) soutiennent gue les méthodes de gestion participative vont favoriser une
certaine forme de coordination spontanée. Selon eux, la participation: fait en sorte que fes membres
d'un groupe maitrisent davantage leur travail et les politiques mises en place dans leur organisation.
Cette compréhension permet aux employés de 'approprier les pratiques de ['organisation et
d'adopter des normes informelles. La communication entre les membres du groupe (plus
particulierement les nouveaux membres) passe alors d'un stade ot les employés informent leurs
collegues des régles & suivre ou des propositions faites par la direction a un stade ol la
communication est davantage orientée dans le but d'aider leurs collégues & coordonner leur travail
dans la méme direction et & mieux comprendre ou assimiler les politiques de i‘organisation. Nos
résultats abondent en ce sens en évoquant une relation significative entre les pratiques de

consultation des employés et les comportements associés au pilier de fa coordination spontanée.

Pour I'amélioration continue, les pratiques de consultation et de participation ont un impact positif
trés déterminant sur {adoption des comportements associés & ce pilier. Ces résultats ne sont pas
surprenants car le pilier de Pamélioration continue référe aux énergies déployées par Femployé afin
de mieux faire son travail. Qu'il s'agisse de prendre des initiatives de trouver des solutions & différents
problémes rencontrés par I'organisation, les employés qui canalisent leurs énergies vers des efforts
d’amélioration continue fournissent généralement un travail de qualité. Minter et Thomas (2000) font
référence A ce type d'employés comme étant des employés hautement performants. Selon ces
auteurs, les employés hautement performants favorisent un environnement moins directif, qui leur
permet d’assumer certaines responsabilités,

Attardons-nous brievement & V'effet positif des pratiques favorisant la consultation et la participation
en soulignant que nos résultats vont dans le méme sens que les conciusions de Levine et Tyson (1990)
qui affirment que la participation aux prises de décisions ont un effet positif sur les attitudes, les
comportements et la performance de f'employé. Plus précisément, en démontrant que ces pratiques
de consultation des employés influencent positivement Vindice global de mobilisation mais
également la propension a adopter des comportements visant la coordination spontanée et
I'amélioration continue, nos résultats corroborent les conclusions de Van Yperen, Van den Berg &
willering (1999) & {'effet qu'une relation positive peut-&tre établie entre la participation dans le
processus de décision et 'adoption de comportements discrétionnaires (mesurés par un indice de
comportements de citoyenneté organisationnelle),

Par ailleurs, nos résultats rajoutent & ceux obtenus par Tremblay et al. {1996) et par Tremblay, Guay et
Simard, (2000} puisqu'ils établissent, sans équivogque pour cette population de directeurs de services
financiers, e role déterminant des pratiques de gestion de ressources humaines vatorisant la
consultation et la participation sur la mobilisation des employés,

Comment expliquer que cet aspect du partage du pouvoir soit plus déterminant que l'autonomie
décisionnelle ou l'initiative 7 Tout est peut-étre question de perception ! Ainsi, en adoptant des
pratiques qui valorisent la participation et la consultation, 'organisation serait perque comme plus
attentive et plus ouverte a ‘opinion de ses employés que lorsgu’elle leur donne plus dinitiative ou
d'autonomie décisionnelie. 1l est également possible que cette implication soit plus valorisante pour
employé, quelle soit percue comme plus démocratique.

Pour la gestion des ressources humaines, certains enseignements doivent en étre tirés. Pour illustrer ces
enseignements, référons-nous 3 une étude de cas effectuée par Smith, Anderson et Brooking (1993) qui
illustre des changements effectués par une entreprise pétroliere en matiére d'organisation du travail. Les
dirigeants de cette entreprise ont pris ['initiative de favoriser des pratiques de gestion donnant plus de
place aux employés. Aussi, les employés se sont vus accorder la possibilité de prendre des initiatives dans la
facon de faire leur travail et de suggérer différentes méthodes afin d’améliorer le fonctionnement de leur
entreprise. Suite 3 ce projet, les gestionnaires de Pentreprise ont réalisé que les quotas de performance visés
par le projet avaient &té atteinis mais qu'en plus I'entreprise avait acquis une avance considérable dans sa
planification. De maniére générale, les employés qui, avant le projet, se contentaient de faire ce qu'on leur
demandait, #taient maintenant motivés & faire leur travail de maniére pius efficiente.
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De plus, il faut certainement soutigner que Fadoption de pratigues de gestion des ressources humaines qui
visent la consultation et la participation sont peu coliteuses et relativement simples & Implanter. Toutefols,
il ne faudrait pas négliger I'effet rétroactif négatif que ces pratiques pourraient potentiellement
provoquer. Sur ce point, en accord avec la théorie de "échange social, il faut considérer Vimportance de la
rétroaction sur les processus de consultation. £n effet, nous pouvons présumer gu'en l'absence de
perception d'écoute, l'influence positive pourrait se transformer en effet nul ou négatif.

Partage de l'information

Linfluence des pratiques favorisant le partage de Finformation est inégale car Phypothése H2 qui
prédisait que fa présence de pratiques favorisant le partage d'information auralt une influence
positive sur lindice global de mobilisation de méme que sur chacune des dimensions de la
mobifisation est partiellement confirmée car si ces pratigues influencent positivement I'indice global
{B=.178 p>.05) et les comportements de coordination spontanée (B=.178, p>.01), elles sont toutefois
sans effet sur amélioration continue.

Pour ce qui est du rapport entre le partage d'information et la coordination spontanée, tout se passe
comme si les employés percevaient que I'organisation qui partage des informations sur sa situation
demontre qu'elle n'a rien & cacher. Ce climat de confiance favoriserait 'adoption de comportements
de coordination spontanée en éliminant certaines craintes qui pourraient nuire 3 fa coopération entre
employés.

La relation positive entre les pratiques de partage d'information et la mobilisation s'explique
partiellement par fa théorie de I'échange social. Cette relation n'est pas exclusive 3 la mobilisation car
Fadoption de plusieurs autres types de comportements discrétionnaires est souvent expliquée par
cette théorie, Par exemple, Organ (1988} affirme que la relation d'échange social est nécessaire &
Fadoption de comportements de citoyenneté organisationnetle par les employés,

Cette association entre la relation d'échange et les comportements discrétionnaires se comprend
facilement si nous considérons que I"échange social exprime une relation qui impligue des obligations
futures et gui génére des attentes de réciproclté face & ces obligations. Les employés et I'organisation
adoptent donc certains comportements dans Fatiente d'une réciprocité de la part de Fautre partie
(Blau 1964). De plus, n'oublions pas que I'échange soclal est basé sur la relation de confiance qui existe
entre les deux parties (Holmes, 1981) et que cette confiance définit les termes de la relation
contractuelte entre "'employeur et I'employé. Dans ce sens, plus les relations employeur-employés se
déroulent dans un climat de confiance, plus les employés adoptent des comportements
discrétionnaires puisqu'ils sont confiants gue 'entreprise respectera les termes de son contrat.

Or, comme e mentionnent Pfeffer et Veiga (1999), le fait de partager des informations sur la
performance financiére de Fentreprise, sur sa stratégie et sur ses mesures opérationnelles enrichit la
perception de confiance que I'employé a de son employeur. Ainsi, nos résuftats d'analyse indiquent
bien, pour la population étudiée, que le partage d'information augmente l'adoption de
comportements de mobilisation en créant un climat de confiance nécessaire a I'échange social entre
Femployeur et fes employés.

Développement des compétences

Nos analyses montrent que les pratiques favorisant le développement des compétences ont, au méme
titre que les pratiques de consultation, une influence marguante sur la mobilisation. De fait,
I'hypothése H3, qui prédisait que fa présence de pratiques favorisant le développement des
compétences aurait une influence positive sur Findice global de mobilisation de méme que sur
chacune des dimensions de la mobilisation, est confirmée car ces pratigues ont effectivement une
influence positive sur Findice global de mobilisation (B=.257, p>.01) au méme titre gue sur la
dimension de coordination spontanée (B=.257, p>.01) et d’amélioration continue (=204, p>.05).

Tout indique gu'une organisation qui accepte d'investir dans ses employés en adoptant des pratiques
de développement des compétences crée un environnement au sein duquel Femployé sent gu'il peut
progresser et se développer. Comme le soulignent Pfeffer et Veiga (1999) quand les pratiques de
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formation ou de développement des compétences permettent aux employés d'acquérir et/ou de
maitriser les outils nécessaires afin d'initier des changements dans leur travail ou de prendre des
responsabilités, ces pratiques de développement des compétences permettraient aux employés
d'avoir plus de contrble sur lewr travail et de pouvoir s'engager plus aisément dans des
comportements d'amélioration continue.

Ces résultats vont également dans le méme sens que l'étude de Tremblay, Guay et Simard (2000).
iIs sont enrichissants car cette étude est la seule 3 §'étre intéressée 3 la relation entre la gestion des
compétences et la mobilisation des ressources humaines. Tout se passe donc comme i le
développement des compétences constituait un levier de mobilisation de premier plan car H est clair
que plus les employés ont la possibilité de développer leurs competences, plus ils sont préts &

s'engager dans des-compeartements-de-mobilisation:

Comme c'était te cas pour les pratiques de partage d'information, nous pensons que les employés
percoivent la mise en place de pratigues de développement des compétences comme un gage de
confiance et d’engagement de la part de Ventreprise. La perception serait donc a F'effet qu'une
entreprise qui investit dans ses employés démontre, de fagon concréte, qu'elle croit en leur potentiel
et gu’elle est préte a s'engager dans le développement de leur employabilité. Si nous référons 3 la
théorie de Péchange sodal, les employés voudraient remercier leur entreprise pour cet engagement
et cet investissement en adoptant des comportements de mobilisation.

La reconnaissance non-monétaire

Finalement, hypothése H4, qui prédisait que la présence de pratiques de reconnaissance non-monétaire
aura une influence positive sur 'indice global de mobilisation de méme que sur chacune des dimensions
de la mobilisation, est rejetée par nos analyses.

Ces résuitats peu concluants nous meénent sur deux avenues de réflexion. D'abord, il faut peut-étre
considérer gu'il est difficile de rémunérer les comportements mobilisateurs, méme de fagon non
monétaire. Sur ce point, rappelons gue Tremblay et al. (1996) ont établi un Hen entre les récompenses
non-monétaires et PFadoption de comportements de mobilisation chez les employés seulement
lorsque ces récompenses étaient prises isolément. Lorsque combinées & d'autres pratiques, les
résultats de leur étude ne démontraient aucun lien significatif entre les récompenses non-monétaires
et les comportements de mobilisation.

Toutefois, nos résultats peuvent également étre attribuables a la nature des récompenses non-monétaires
évaluges. Notre échelle d'évaluation de la reconnaissance non-monétaire évalue dans quelle mesure les
gestionnaires encouragent leurs employés lorsqu'ils sont performants ou qu'ils fournissent plus d'effort
au travail. Cette forme de reconnaissance correspond a ce que Podsakoff, MacKenzie et Bommer {1996a)
gualifient de reconnaissance contingente puisqu’elle est distribuée en retour d'un comportement
souhaité. Selon ces chercheurs, la reconnaissance contingente aurait peu d'effet sur les comportements
discrétionnaires comparativement a une forme de reconnaissance plus spontanée. Ainsi, les employés ont
tendance a adopter les comportements qu'ils croient valorisés par feur employeur. Or, si les formes de
reconnaissance hon-monétaire ne sont pas orientées sur les comportements de mobilisation, il est peu
probable que ces pratiques aient une quelconque influence sur I'adoption de ces derniers.

Finalement, la population étudiée évolue dans un secteur d'activité o la possibilité d’obtenir une
rémunération variable basée sur la performance individuelle rend peut-étre moins efficace la
reconnaissance non-monétaire.

Conclusion

Nos analyses ont apporté des résultats plutdt intéressants en ce gut a trait 3 l'influence des pratiques
de gestion des ressources humaines innovatrices sur Pindice global de mobilisation et sur chacun des
piliers de la mobilisation. En effet, mis & part le fait que nous nous soyons retrouvés avec deux piliers
de mobilisation et non trois, nous avons pu observer que les comportements d’amélioration continue
et de coordination spontanée n'étajent pas nécessairement influencés par les mémes pratiques de
gestion des ressources humaines.
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Par ailleurs, il faut souligner fa contribution trés stable e trés consistante des pratiques de consultation
et de développement des compétences sur les deux pitiers de la mobilisation ainsi que sur son indice
global. En effet, ces deux grappes de pratigues de GRH jouent un réle déterminant dans "adoption de
comportements de mobilisation sous toutes ses dimensions. i semble donc gu'en donnant davantage de
pouvoir aux employés, soit en leur permettant de développer leurs compétences ou de les utiliser par
vole de consultation, ceux-ci sont plus motivés & adopter des comportements de mobilisation.

Le fait que les comportements associés & chacun des piliers ne soient pas tout a fait influencés par les
mémes pratiques de gestion des ressources humaines nous porte a croire gu'il serait intéressant de
considérer davantage I'aspect multidimensionnel de la mobilisation dans les recherches ultérieures,
Nos résultats suggérent quil est ausst possible que les comportements associés & chacun des piliers
soient influencés différemment par d'autres types d’antécédents et, dans le méme ordre d'idées, qu'ils
soient porteurs de conséquences différentes pour I'organisation, I pourrait donc étre intéressant de
construire des modéles explicatifs pour chacun des piliers de la mobilisation.

Nous avons observé gue les pratiques de gestion des ressources humaines expliguent un pourcentage
relativement modeste de la variance des comportements de mobilisation. En effet, fes pratiques de
GRH de notre modéle expliquent 20,4% de la variance de l'indice global de mobilisation et
respectivement 12,7% et 18,7% de la vartance des comportements associés aux piliers de la
coordination spontanée et de l'amélioration continue. Ces pourcentages de variance expliquée
laissent supposer qu'il existe d’autres facteurs expliquant les comportements de mobilisation.

La httérature spécialisée fait notamment état de certains facteurs liés aux perceptions et aux attitudes
comme déterminants des comportements discrétionnaires. A titre d'exemple, George et Brief (1992) font
état du role prépondérant gue jouerait Yhumeur positive au travail sur Padoption de comportements
discrétionnaires. Selon ces chercheurs, Fhumeur au travail agirait comme pivot entre certains
comportements discrétionnalres et leurs antécédents dont, entre autres, les caractéristiques contextuelles.

L'engagemert organisationnel de type affectif est également mentionné par plusieurs chercheurs
comme déterminant de I'adoption de comportements discrétionnaires par les employés (O'Reilly et
Chatman, 1986 ; Meyer et Allen, 1997). Les employés ayant développé un fort attachement affectif
envers leur entreprise auraient davantage tendance & adopter des comportements discrétionnaires.
D'ailleurs, dans le modéle de la mobilisation proposé par Wils et al, {1998), I'attachement affectif
serait & la base de la mobilisation des employés. Tremblay, Guay et Simard (2000) obtiennent des
résuttats comparables qui montrent gue le travailleur engagé de facon affective est plus mobiiisé et
qu'il fournit volontatrement des efforts au-dessus de la norme,

De plus, si certains chercheurs se sont attardés & 'engagement de I'employé envers son organisation
comme déterminant de |'adoption de comportements discrétionnaires, d'autres analystes se sont
plutdt penchés sur 'engagement de I'organisation envers ses employés, traduit par Eisenberger &
Huntington (1986) comme [a perception de support organisationnel. Selon ces chercheurs, un
employé qui percoit du support de la part de son organisation se sent en dette face a celfe-ci et tente
de la remercier en adoptant des comportements discrétionnaires (Mic Farlane Shore & Wayne, 1993 ;
Settoon, Bennett & Linden, 1996).

Finalement, la perception de justice organisationnelle est, dans plusieurs études, présentée comme un
déterminant majeur des comportements discrétionnaires (Moorman, Blakely & Niehoff, 1998 ;
Moorman, 1991). Nous pouvons dong en conclure gue bien que les pratiques de gestion des ressources
humaines jouent un rdle qui est loin d'étre négligeable sur Fadoption de comportements de
mobilisation par les employés, d’autres facteurs pourraient également expliquer ces comportements,
I seralt donc intéressant, pour des recherches futures, de considérer dans un modele explicatif des
comportements de mobilisation, a la fois le rile des pratiques de GRH et le celui des facteurs touchant
aux perceptions et aux attitudes des employés.

Une derniére observation peut étre faite sur la base de nos résultats et elle concerne les piliers de la
mobilisation. Alors gue nous nous attendions & retrouver trois piliers distincts, tel que le prévoit le
modéle développé par Wils et al, {1998}, nous n'avons pu en identifier que deux. Les résultats de cette
analyse nous font supposer que fes employés de notre échantilion confondent peut-étre I'alignement
stratégique avec la coordination et Famélioration continue.
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Cedi pourrait s'expliquer soit par une mauvaise élaboration de notre échelle, soit par d'autres facteurs
d'ordre contextuel. En effet, ce résultat qui nous est apparu au premier abord trés surprenant trouve
peut-&tre son explication dans la littérature sur les comportements discrétionnaires. En évaluant les
comportements de citoyenneté organisationnetle  I'aide d'une échelle & 16 énoncés, Smith, Organ et
Near (1983) ont pu identifier que ces comportements étaient regroupés sous deux dimensions : les
comportements d'altruisme et les comportements de conformisme. Cependant, en utilisant la méme
échelle, Organ et Konovsky {1989) ont identifié trais dimensions lors de leur analyse factorielle. Alors
que fa dimension de I'altruisme a clairement pu étre identifide, les énoncés correspondant & la
dimension de conformisme de Smith, Organ et Near {1983) se sont plutdt scindés, donnant naissance
a deux sous-dimensions. Des populations distinctes pourra:ent donc percevoir différemment les

comportements discrétionnaires: -

Par ailleurs, comme le mentionne Schnake (1991), il serait possiblie de croire gue les comportements
discrétionnaires peuvent &tre spécifiques a chaque situation, chaque catégorie d'employés ou chaque
organisation. | serait donc probable que les résultats de notre étude soient attribuables aux
caractéristigues de notre échantition.

Une derniére guestion demeure : pourquot est-ce spécifiguement le pilier de I'alignement stratégique
qui n'a pu étre identifié ? Encore la, la piste de la spécificité de Féchantillon peut étre intéressante.
Selon Wils et al. (1998), l'intériorisation des objectifs organisationnels est 4 la base de la manifestation
de comportements d'alignement stratégique. Or, comme le mentionne Katz (1964), cette
intériorisation des objectifs organisationnels est généralement plus forte auprés des acteurs sifues aux
échelons supérieurs de la hiérarchie organisationnelle. £tant donné le fait gue notre échantillon est
composé de jeunes cadres qui sont au bas de la pyramide hiérarchique de 'organisation, il est possible
que 'alignement stratégique ne soit pas défini dans les représentations cognitives de ces derniers.
il serait donc intéressant de vérifier si la définition du concept de mobilisation varie en fonction du
statut des employés dans la structure higrarchique de 'organisation.
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