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RESUME

AT’heure du vieillissement de la main d’oeuvre et d’une gestion des ressources humaines qui
se veut toujours plus mobilisatrice, la question des facteurs explicatifs de I'implication des
professionnels en fin de carriére s’avére particuliérement pertinente. Dans une perspective interactive
(ot les facteurs explicatifs sont aussi bien individuels qu’organisationnels) et échangiste (o les
individus ne se mettent au service de I’organisation que si, au préalable, certains de leurs besoins sont
satisfaits), différentes hypothéses sont avancées pour expliquer I'implication. Parmi celles-ci, la plus
traditionnelle relie I'implication au degré de satisfaction des attentes. I1s’avére néanmoins que, pour
notre échantillon de pfofessionnels québécois 4gés de plus de 50 ans (n=1319), ’hypothése des effets
indépendants des attentes et des possibilités de réalisation de ces attentes dans 1’ organisation, s’avére
beaucoup plus explicative de I'implication (34,8% au lieu de 19,0%). Les résultats indiquent que
les possibilités de réalisation des attentes offertes par les organisations sont de loin, les déterminants
qui expliquent le plus ’implication. Notamment les possibilités d’avoir un travail enrichi (o2t I’on est
utile, ot I’on utilise ses compétences et ol on participe & la prise de décisions), d’avoir de la
reconnaissance et d’étre traité équitablement sont particuliérement mobilisatrices. Par contre toutes
les formes d’aménagement (travail, horaire, etc...) mises de ’avant dans la littérature relative a la
gestion du vieillissement n’ont pas d’effet mobilisateur et sont méme corrélées significativement & la
démobilisation. L’implicationvest donc bien associée a une culture de ’effort. Finalement les attentes
expliquent une part moindre mais néanmoins significative de I'implication. La présence simultanée
de relations positives et négatives nous met sur la piste dattentes qui se développent a posteriori pour
étre cohérentes avec les comportements d’implication (dans le cas des relations positives) et
d’attentes qui résultent d’exigences spécifiques aux professionnels vieillissants qui peuvent s’opposer

a I'implication (dans le cas des relations négatives).

Mots-clefs :  Implication / Professionnels vieillissants / Attentes satisfaites / Gestion de la fin de
carriére



ABSTRACT

As the workforce is aging and human resource management yearning to determine ways to
enhance organizational commitment, the question of examining the determinants of older

professionals’ organizational commitment becomes imperative.

~ Both the interactive and exchange perspectives offer different hypothesis to explain the
determinants of organizational commitment. One of the most traditional hypothesis has linked
organ‘iiational commitment with the level of work rewards offered by the organization tb‘satisfy the
work “expectations of employees (the met expectations model). In our study, based on 1319
professionals aged 50 years and older (n=1319), direct measures of work values and work rewards
can better explain the organizational commitment of older professionals than the met expectations
model (34.8% instead of 19.0%). |

" Results indicate that work rewards offered by organizations contribute notably to explaining
older professionals’ organizational commitment. Our findings suggest that work rewards such as an
challenging job, work recognition and fair treatment can highly mobilize older workers, whereas
flexibility in work conditions have proved to have no effect on organizational commitment which
contradicts what aas been advocated in many studies dealing with older workers’ management issues.
We, therefore, believe that organizational commitment is associated with the willingness of older
employees to continue deploying efforts to contribute to the organization success. On the contrary,
flexibility in working conditions encourage older employees’ disengagement from the organization

and negatively affects their organizational commitment.

Although work values account for a weaker proportion of the explained variance in
organizational commitment than work rewards, work values seem to have either a positive or a
negative effect on organizational commitment. When the association is positive, older professionals’
expectations seem to be aligned with commitment behaviors in an effort to reduce attitudinal
dissonance. The negative association between work values and organizational commitment can be
explained by the fact that expectations could be derived from older workers’ specific needs which are

sometimes inconsistent with organizational commitment. Findings are further discussed.

Key words :  Organizational Commitment / Older Professionals / Met Expectations / Older
Employees Management



- CADRE CONCEPTUEL

Afin de dresser le cadre conceptuel de larecherche, nous présenterons tout d’abord un certain
nombre de 'théories, résultats ou hypothéses qui résument les principaux constats de la littérature
relative aux concepts a I’intersection desquels se situe notre recherche, soit les concepts d’implication,
d’attentes satisfaites et de professionnels vieillissants. Les deux premiers concepts définissent
respectiveménﬁ ce que nous voulons expliquer et les facteurs explicatifs priQilégiés. Le troisiéme cible
la population spécifique pour laquelle nous voulons vérifier la perﬁnence du modele implicitement

défini par la mise en inter-relation des deux premiers concepts.

L’IMPLICATION, UN CONCEPT IMPORTANT

Depuis les années 70, ce concept d’implication ou d’engagement ("Commitment") estdevenu
trés populaire et de nombreux articles lui ont été consacrés (Mowday et Steers, 1979 ; Mowday et
al., 1982 ; Reichers, 1985 ; Meyer et al., 1990, etc.). Trois raisons peuvent expliquer un tel
engouement. Premiérement I'implication est un prédicteur de certains comportements au travail,
notamment I’absentéisme, les retards, le roulement et la performance (Steers, 1977 ; Angle et Perry,
1981; Randall, 1990). Deuxiemement I’implication est un concept facilement mesurable puisqu’il
existe de nombreuses échelles, aux qualités psychométriques reconnues, dont les plus utilisées sont
celles de Porter et Smith (1970) et de Allen et Meyer (1990). Ces derniers précisent d’ailleurs le
concept d’implication en distinguant les composantes affective (communion de valeurs), calculée
(colits pergus) et morale (besoin de cohérence avec les comportements passés) (Meyer et Allen,
1991). Selon cette conception, chaque type d’implication a des relations spécifiques avec les
comportements au travail. Ainsi dans le cas de la performance, la relation n’est positive qu’avec
I'implication affective alors qu’elle est négative avec I'implication calculée et qu’elle n’existe pas avec
I'implication morale (Meyer et al, 1989 ; Meyer et al, 1993). Troisiémement I’implication est une
attitude particulierement recherchée dans le contexte actuel de responsabilisation des employés et de
variété des situations auxquelles ils doivent faire face puisqu’elle favorise des réponses inédites,
efficaces et personnelles ("extra- role behaviors") a des situations que la réglementation n’a pas

prévues ou encore qu’elle est incapable de traiter convenablement (Thévenet, 1992). L’implication
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pourrait alors étre un déterminant du succes organisationnel encore plus important que ce que laissent
croire les relations — modérées — avec les comportements au travail comme I’absentéisme, les

retards et le roulement.

S’il fallait avancer une définition de Pimplication nous dirions que I'implication est une
attitude' - qui découle d’un processus d’attachement ou d’identification & une entité — ici
l’orgahisétion — qui pousse I’individu 4 se mettre au service de cette entité et 2 déployer des efforts
supérieurs a la normale pour assurer son succes (Wils et al., 1998). En amont de l’implication, ily
a donc cette acceptation par I’employ¢ de ce qu’est I’organisation : ses buts, ses valeurs, sa mission,
ses maniéres de faire ; en aval il y a Peffort, le désir de passer a I’action pour le compte de
I’organisation. L’ensemble définit le type de relation qui existe entre I’employé et son organisation.
Cette relation se construit progressivement au cours du temps mais elle peut aussi se défaire
brusquement. La situation actuelle est le produit du passé et, comme l’explique Thévenet (1992), rien
ne peut étre effacé. En ce sens, certaines stratégies radicales particuliérement 4 la mode aujourd’hui
(décroissance, fusion, restructuration) laisseront des traces indélébiles qui détermineront ce que ces
entreprises seront en mesure d’exiger de leurs employés dans le futur. Un tel processus justifie une
gestion responsable qui entretient, développe cette relation puisqu’elle est le fruit d’un long

investissement dans le temps et constitue par le fait un atout stratégique difficile a copier (Ulrich et

al., 1991; Ulrich, 1993).

LA GESTION DE L’ IMPLICATION ET LA THEORIE DE L’ECHANGE
- Pour I’organisation désireuse de développer un tel avantage, le défi consiste & maitriser les

mécanismes qui déclenchent ce processus d’attachement. Tout d’abord il est clair qu’un tel controle

'l serait aussi possible de définir Iimplication comme un comportement (par exemple tous
les efforts au dessus de la normale de I’individu). Pour certains auteurs les comportements seraient
méme & la source de Dlattitude (cas de l'individu qui se sent lié par ses actes.) Ainsi des
comportements imposés ou encourageés finiraient & la longue par modifier I'attitude. On retrouve
ici ]a dimension morale de I’implication mise en évidence par Meyer et Allen (1991). Il faut donc
accepter I’hypothése réaliste d’un effet en boucle, les attitudes influencent les comportements et les
comportements influengant les attitudes (Mowday et al, 1982).
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ne peut étre que partiel puisque I’implication renvoie & ce que I’individu a de plus profond en lui, soit
son identité, et que de nombreuses entités externes (famille, maisons d’enseignement, associations
professionnelles, etc.) peuvent influencer 1’évolution de ce processus et méme représenter d’autres
lieux d’attachement. Ceci fait dire & des auteurs qu’en sélectionnant un personnel qui est par avance
porteur d’un certain nombre de traits culturels, on simplifie le probléme de son adhésion 4 la culture
de P’entreprise (Lemaitre, 1985). Pour ceux qui sont déja dans I’entreprise, I’implication peut
néanmoins découler d’un lent processus d’internalisation des valeurs organisationnelles a travers les
expériences de travail et les systémes de gestion qui les sous-tendent. A cet égard, la gestion
symbolique et la communication, la formation, les systémes d’évaluation et de récompense, les modes
d’organisation du travail sont les activités de gestion les plus susceptibles de faire évoluer les valeurs
et les perceptions des employés et donc de favoriser leur identification et leur implication (Belle,

1992).

Telle qu’énoncée, cette gestion de I’implication peut apparaitre simpliste puisqu’elle laisse
croire que des gestionnaires habiles pourraient faire évoluer n’importe quelle culture d’entreprise du
point A, représentant le syst¢me de valeurs et de représentations des employés vers le point B figurant
le systéme des valeurs et de représentations de l’orgahisation. En fait cette adhésion des individus
aux valeurs et aux buts de I’organisation est facilitée® si ces mémes pratiques de gestion aident les
individus a satisfaire certains de leurs besoins et a atteindre leurs objectifs et projets personnels. En
échange ces individus seront plus disponibles pour endosser le point de vue de I’organisation et
travailler & son succes. Cette théorie de 1’échange qui est fort ancienne (March et Simon, 1958)
considére I’implication comme le résultat d’une série de transactions entre I’individu et I’organisation
(Becker, 1960). L’individu — qui voit certains de ses besoins satisfaits par I’organisation — endosse
alors la vision organisationnelle et se met a son service puisqu’il a le sentiment qu’en travaillant au

succes organisationnel, il travaille & son propre succés. Cette théorie s’inscrit trés bien dans le

’Le lien entre la théorie de I’échange (datant des années 50) et la gestion culturelle (plus
récente) n’est pas clair dans la littérature. S’agit-il de deux approches concurrentes pour expliquer
I’implication ou la théorie de I’échange est-elle une maniére d’expliquer comment les systémes de
valeurs de la personne et de l’organisation arrivent — suite & une série de transactions — a
s’harmoniser?



courant de I’Ecole de relations humaines et, comme le note Buchanan (1975), elle présente un
caractére gagnant-gagnant qui détonne avec la nature "orwellienne" de I’alignement culturel

précédemment évoqué.

LES DETERMINANTS DE L’ IMPLICATION

Selon cette théorie de I’échange, I’implication devrait donc étre simultanément influencée par
des facteurs individuels qui expriment les besoins et attentes de P'individu et par des facteurs
organisationnels qui représentent les efforts que fait I’organisation pour susciter I’adhésion de ses
employés (Angle, 1983). La littérature nord-américaine désigne souvent par le terme de "work
values” tout ce que les travailleurs recherchent ou attendent de leur travail et par celui de "work

rewards" les avantages qu’ils retirent de ce méme travail (Kalleberg, 1977).

Un tel modele est d’ailleurs latent dans les recherches sur les déterminants de I’ implication.
Dans leur ouvrage qui fait référence, Mowday et al. (1982) distinguent 4 types de déterminants : 1)
les caractéristiques personnelles, 2) les caractéristiques du travail, 3) les caractéristiques structurelles
et 4) les expériences de travail. Sil’on y regarde de plus prés, les caractéristiques personnelles
incluent des variables démographiques comme le sexe, I’age, le niveau de scolarisation et différentes
variables comprenant notamment des valeurs (comme I’ éthique, I’ importance accordée du travail) et
des besoins d’ordre supérieur (utilisation des connaissances, développement, participation, utilité,
reconnaissance, etc.). Pourtant, les variables démographiques n’expliquent pas & proprement parler
'implication mais délimitent plut6t des groupes d’employés qui ont des personnalités — ou vivent
dans des environnement de travail — suffisamment distincts pour que leurs niveaux d’implication
soient différents. Ceci nous pousse donc a appuyer Mottaz (1988) lorsqu’ils considére que les
relations entre les variables démographiques et I"implication sont indirectes ou artificielles et qu’il ne
reste comme déterminants primaires de I'implication que les facteurs personnels qu’ils soient exprimés
sous forme de besoins, valeurs ou attentes. Quant aux trois autres catégories de déterminants, soit
les caractéristiques du travail (enrichissement, ambiguité, surcharge), les caractéristiques structurelles
(formalisation, décentralisation, participation) et les expériences de travail vécues (niveau

d’interaction avec les personnes, niveau de confiance manifestée, ambiance de travail, types d’emplois



occupés), elles refletent les efforts de I’organisation pour organiser le travail et gérer ses ressources
humaines. Elles représentent donc les différentes possibilités offertes par I’organisation a 1’employé

pour satisfaire ses besoins et réaliser ses attentes.

Silalittérature sur les déterminants de I’implication s’accorde & reconnaitre cette dichotomie
entre les facteurs personnels et les facteurs organisationnels, elle apparait plus divisée sur le poids
respectif & attacher a ces deux catégories de déterminants. Certains voient dans les attentes des
employés le prédicteur principal de 'implication (Koch et Steers, 1978), d’autres affirment que la
qualité des milieux de travail et donc des efforts de gestion est la cause majeure de I'implication
(Hrebiniak et Alutto, 1972; Irving et Meyer, 1994). Méme au niveau de l’effet des seules attentes,
certains auteurs (Dean et al., 1985; Mottaz, 1988) proclament que les attentes élevées réduisent
'implication alors que pour Mowday et McDade (1980)° et Micelli (1986) de fortes attentes
favorisent cette méme implication. Finalement, a propos des facteurs organisationnels, on retrouve
des partisans de I’importance des facteurs extrinséques de travail (Angle, 1983; Gaertner et Nollen,
1989) et des tenants de la prédominance des facteurs intrinséques (O’Reilly et Caldwell, 1980;
Mottaz, 1988).

Enfin une attention de plus en plus forte est portée aux représentations que les individus se
font d’eux méme et surtout des situations de travail. Depuis les travaux de French (French et Kahn,
1962), il est habituel de distinguer les approches objectives qui tentent d’évaluer les facteurs tant
personnels qu’organisationnels d’une maniére impersonnelle et contrdlable, et les approches -
subjectives qui reflétent plus les perceptions que se font les individus de ces facteurs. Ces derniéres
seraient plus liées a I'implication que les approches a caractére plus objectif. Ainsi dans larecherche
de Gaertner et Nollen (1989), les perceptions qu’ont les salariés de I'importance que I’organisation
attache a la carriére (sécurité, promotion et formation) sont plus explicatives de I’implication que les
expériences réelles de travail (mesurées par le rythme de promotion, les expériences de formation,

etc.). Ceci fait dire a Thévenet (1992) que "I'implication est non seulement un phénoméne

*Cité par Mowday et al. (1982) page 51.



psychologique parce qu’il y a identification mais aussi parce qu’elle résulte de la représentation que

s’est faite la personne de sa situation de travail et du potentiel de sa relation avec 1’organisation".

LE MODELE DES ATTENTES DE TRAVAIL SATISFAITES

“Prolongeant la théorie de 1'échange et la perspective interactionniste* (Lewin, 1936) qui
I'inspire, certains auteurs (Grusky, 1966) ont proposé que le degré de satisfaction des attentes de
travail, c’est-a-dire le niveau de congruence entre les attentes exprimées par I’individu et les
possibilités de réaliéation de ces attentes dans le milieu de travail ("Person-environment fit"), soit
considéré comme le principal facteur explicatif de I’implication. Un tel modéle n’était pas nouveau,
de nombreux auteurs ayant utilisé le degré de satisfaction des attentes ou le degré de satisfaction des
besoins soit pour mesurer directement la satisfaction au travail soit pour I’expliquer (Dawis, 1992).
D’autres auteurs I’ont utilisé pour mesurer le degré d’ajustement entre une personne et son emploi
(French et Kahn, 1962) ou le degré de éongruence entre une personne et les différents choix de
carriére qui s’offrent a elle (Holland, 1985). Ce concept de congruence ou de "fit" a également été
repris dans de nombreuses recherches sur le leadership (Fiedler et Garcia, 1987) ou sur le stress
(Edwards et Cooper, 1990). Notons que le degré de satisfaction des attentes est le plus souvent
mesuré a travers le concept d’attente insatisfaite. Plus celle ci est faible, plus le degré de satisfaction
est €élevé (et réciproquement). Dans une recherche sur le roulement, Porter et Steers (1973)
définissaient ainst le concept d’attentes insatisfaites : "The discrepancy between what a person
encounters on the job in the way of positive and negative experiences and what he expected to

encounter".

Dans le cadre spécifique du début de la carriere, Wanous et al. (1992) recensent pas moins
de 15 recherches quirelient I’implication ("Oganizational commitment") au degré de satisfaction des
attentes des jeunes diplémés. Cette littérature montre d une maniére plus générale que la satisfaction
des attentes est non seulement reliée aI'implication mais aussi a la satisfaction au travail, a’intention

de rester, a la performance au travail et a la rétention. Les corrélations avec la satisfaction au travail

*Qui voit le comportement comme un équilibre entre les forces de I'environnement et celles
de I'individu ("Person-environment interaction theory").
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et I’'implication sont d’ailleurs les plus fortes (0,29 < r < 0,38). Par contre la prise de conscience que
les attentes développées avant I’embauche — notamment celles entretenues par le milieu universitaire
— ne seront pas satisfaites par le milieu de travail conduit au "choc de la réalité" (Dugoni et Iigen,
1981; Dean et al., 1985) et aux conséquences inverses. En toute logique ces auteurs concluent &
I'importance de ramener les attentes des nouveaux employés & un niveau réaliste, par exemple en
fournissant des informations réalistes au cours des entrevues d’emploi ("Realistic job previews"). Ces
auteurs semblent aussi entériner ’hypothése — comme le fait Dawis (1992) dans le cas de la
satisfaction au travail — que seule la satisfaction des attentes les plus importantes pour I’individu, a

des effets sur I'implication.

Quoique abondamment utilisé et depuis fort longtemps, le modéle des attentes satisfaitesn’en
a pas moins fait1’objet de nombreuses critiques dans la littérature spécialisée (Miceli, 1986; Edwards,
1991; Irving et Meyer, 1994). Ce serait les mesures par différence qui seraient les plus visées (Johns,
1981). Edwards (1994) résume ces critiques sous les quatre points suivants. Premiérement les
différences entre les attentes et les possibilités de réalisation semblent mesurer (en apparence) des
effets égaux et opposés des composantes de la différence; or ceci n’est vrai que si les variances des.
distributions sont égales. Si elles sont inégales (ce qui est fréquent) les différences donnent plus
d’importance a la composante qui a la plus forte variance. Deuxiémement les différences ne
permettent plus de savoir, lorsqu’une relation est significative, si 'effet est dii a la premiére
composante, a la deuxiéme composantes ou aux deux; l'information est perdue et on ne peut la
retrouver qu’en contrdlant 'une ou autre des composantes. Troisiémement les différences ne
peuvent expliquer plus de variance que leurs composantes prises séparément (puisque les différences
imposent la contrainte supplémentaire que les effets des composantes soient égaux et de signe
opposé!). Quatriémement les mesures par différence empéchent la mise en évidence d’éventuels
modeéles plus explicatifs (par exemple ceux ot les effets des deux composantes ne sont pas égaux ou

vont dans le méme sens).



LE CAS DES PROFESSIONNELS EN FIN DE CARRIERE

Puisque nous étudions, dans cette recherche, la population des professionnels en fin de
carriere, il nous faut explorer : 1) le caractére dynamique de I’implication et si possible son évolution
en fin de carriére, 2) la nature spécifique des attentes de travail des professionnels en fin de carriére
sachant que I’éventuelle satisfaction de ces attentes nous met sur la piste des modes de gestion les

plus mobilisateurs (selon le modéle des attentes satisfaites).

A) L’implication en fin de carriére

" Peu a été écrit sur ce sujet. La majorité des auteurs, a I’exemple de Wanous (1980), se sont
concentrés sur le début de la carriére. C’est & ce moment que se précise la nature de la relation que
Pindividu va développer avec son organisation. La personnalité et les attentes, que I’individu
entretient aI’égard de son emploi, sont cruciales a cet égard mais rapidement ce serait les expériences
de travail, auxquelles est confronté I’individu, qui détermineraient son niveau d’implication. Passée
la premiere année, la relation serait stabilisée et n’évoluerait que lentement, et positivement, avec
I’4ge et 'ancienneté dans ’entreprise. Pour Mowday et al. (1982), ce lien positif s’expliquerait de
la fagon suivante. Premiérement les employés, avec I’ancienneté, assument plus de responsabilités,
ont plus d’autonomie, ont des salaires plus élevés, regoivent plus de reconnaissance et, selon la
théorie de I’échange, ont donc plus tendance a "renvoyer |’ascenseur” et 4 se mettre au service de
I’organisation. Deuxiémement les employés ont investi dans leur organisation pour connaitre les
réseaux sociaux, les structures, les manieres de faire, les trucs du métier et ils ne sont pas désireux
de faire table rase de ces acquis et de repartir a zéro. Troisiémement I’attachement devient de plus
en plus raisonné dans un contexte ol les compétences acquises dans I’entreprise ne sont pas toutes
transférables et ot les opportunités d’emploi a I’extérieur se raréfient, surtout pour les employés qui
ont franchi le cap de la quarantaine. Finalement, les auteurs avancent une derniére raison, assez
subtile, mais cohérente avec I'implication morale. Les individus, soucieux de justifier les efforts qu’ils
ont fournis dans leur travail et les sacrifices qu’ils ont consentis pour le succés de leur carriére, n’ont
d’autre choix que de développer a posteriori les attitudes d’implication les plus susceptibles
d’expliquer leurs comportements passés d'implication. Cette raison emprunte aux champs de la

psychologie cognitive (Feldman, 1966).
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Comme on le voit, la littérature semble prendre pour acquis que tout se joue dans la premiére
année de la carriére et qu’ensuite la relation ne peut qu’évoluer lentement et favorablement. Un tel
modéle attire un certain nombre de remarques. D’abord il néglige les ruptures qui peuvent survenir
acertains dgesou daﬁs certains contextes et qui peuvent modifier brusquement la nature ou l’intensité
de I’attachement. Ensuite une grande partie de ’implication, qui augmente avec I’ancienneté, serait,
selon les auteurs, de type calculé ou moral, ce qui n’est pas tellement ce que souhaite l;organisation
puisque ces deux types d’implication n’ont pas de relation positive avec la performance individuelle
(méme si elles en ont avec ’absentéisme ou la stabilité d’emploi!) (Meyer et al., 1993). Finalement
ce modele, en mettant ’emphase sur I’4ge et ’ancienneté, masque les véritables causes de
I’implication que sont les attentes et les expériences de travail. Ce n’est pas I’dge qui explique
I’implication mais les attentes qu’on développe avec I’4ge et les expériences de travail auxquelles on
est confronté au cours du temps. Cet effet des attentes et des expériences de travail a été clairement
mis en évidence dans les modeéles expliquant le développement du lien d’attachement dans la premiére
année de la carriére et il n’y a aucune raison de douter que ces facteurs ne jouent plus un réle aussi
important par la suite. Or, dans un tel cas, il est peu probable que les attentes de travail des employés
ayant un, quinze ou trente ans d’expérience éoient les mémes. De la méme fagon, penser que les
expériences de travail sont de plus en plus positives, méme pour les personnes vieillissantes, semble
peu cohérent avec ce qu’on lit sur les employés vieillissants (Rosen et Jerdee, 1985; Taylor et Walker,

1994).

A cet égard nous avions, dans une recherche précédente (Guérin, Wils et Lemire, 1996 et
1997a), mesuré les attentes insatisfaites de 2497 professionnels de tous dges. Or contrairement au
constat implicitement admis par la littérature (Mowday et al., 1982), nous avions constaté que les
attentes, de nature professionnelle, étaient plutdt moins satisfaites pour les professionnels de 50 ans
et plus que pour ceux de 25 a 39 ans. Si I'on excepte un léger recul pour les 45-49 ans,
I’insatisfaction professionnelle avait méme tendance a croitre réguliérement avec 1’age, notamment
en ce qui concernait les dimensions relatives a la participation, a I’autonomie, aux relations avec le
supérieur, & I'éthique, a la reconnaissance et a la nature des taches assumées. Seule |’insatisfaction

relative au développement était plus élevée chez les moins de 40 ans que chez les plus 4gés. Mais
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s’agissait-il des attentes qui étaient plus fortes chez les vieillissants ou des possibilités de réalisation
qui €étaient moindres? En régle générale on peut affirmer que les attentes sont assez également
réparties entre les jeunes et les vieillissants alors que, systématiquement, les possibilités de réalisation
des attentes sont pergues plus faibles par les 50 ans et plus que par les autres. Le moins que I’on
puisse dire c’est que le constat de carriére en croissance ne s’applique plus pour les 50 ans et plus.
Les possibilités de réalisation des attentes atteignent un maximum entre 45 et 50 ans et vont en
décroissant par la suite. La question se pose donc de savoir si cette catégorie de main-d’ceuvre est
- malgré tout mobilisable et quelles sont les pratiques les plus susceptibles de la mobiliser (Guérin, Wils
et Saba, 1996)? Mais, auparavant, il est nécessaire de cerner les attentes spécifiques a cette catégorie

de main-d’ceuvre si I’on veut mesurer I’effet de la satisfaction des attentes sur I’implication.

B) Les attentes des professionnels vieillissants

- Ces attentes ont été recensées assez exhaustivement par Saba et al. (1997). Nous les
résumons ici briévement en les regroupant en six catégories. Au niveau du travail lui méme, les
travailleurs vieillissants manifesteraient un plus vifdésir d’avoir de ’autonomie, d’effectuer un travail
de qualité et de travailler a leur rythme (Karp, 1987; Kelly, 1990). Zetlin (1992) identifie également
le besoin des travailleurs 4gés de se sentir utiles. Un employé qui a ’impression que I’on attend plus

rien de lui finit par s’y résigner et par attendre sa retraite passivement.

En termes d’évolution de carri¢re, nombreux sont les auteurs qui notent le désir des
travailleurs vieillissants de jouer des nouveaux roles, en devenant, par exemple, conseiller, consultant,
formateur ou mentor (Kelly, 1990; Lewis et McLaverty, 1991). Méme pour ceux qui désirent
poursuivre une carriére traditionnelle, les désirs de progression (promotion, mutation, salaire) ou
d’élargissement des responsabilités ne sont pas moins vifs que chez leurs collégues plus jeunes

(Wright et Hamilton, 1978).

Les travailleurs vieillissants souhaitent également de la formation (Doering et al., 1983; Elliott,
1995). Deux des principaux problémes de carriere des employés de 50 ans et plus sont ’obsolescence

etle plafonnement. Pouréviter | une et!’autre, la mise & jour continue des connaissances, notamment
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en matiére d’informatique et de nouvelles technologies, s’avére essentielle (Rosen et Jerdee, 1988).

Obtenir la reconnaissance méritée est également fréquemment mentionné dans la littérature
relative aux employés vieillissants (Leibowitz et Farren, 1990). Etre informé, étre consulté, avoir le
sentiment d’étre écouté sont des récompenses aussi importantes sinon plus, pour le travailleur
vieillissant, que les récompenses de type monétaire. De telles attentes expriment le besoin d’étre utile,

d’étre important pour I’organisation et finalement d’avoir du pouvoir.

- Nombreux sont également les travailleurs vieillissants qui aspirent 4 des aménagements. Que
ce soit pour des raisons de santé ou pour une meilleure qualité de vie, ils recherchent, plus que les
autres, les horaires flexibles, les déplacements réduits, le travail a domicile voire a temps partiel (Rix,
1990; Dibden et Hibbett, 1993). Certains entament méme une phase de désengagement progressif
qui les pousse a rechercher des emplois avec moins de responsabilités et des charges de travail plus

allégées® (Dychtwald, 1990).

Finalement en matiére de départ a la retiaite, les attentes sont encore trés variables d’un
travailleur vieillissant 4 ’autre. Certains aspirent & un départ prématuré, d’autres a une retraite
normale, d’autres encore a une extension de la vie professionnelle (Guérin, Wils et Saba, 1997).
Rosen et Jerdee (1989) confirment la forte attirance des vieillissants pour les options de départ
flexible et Sheppard (1988) note que 80 % des employés préféreraient des retraites graduelles si elles

leur étaient offertes.

*Notons ici ladiversité des attentes chez les travailleurs vieillissants, certains s’ engageant dans
un désengagement précoce, d’autres acceptant le plafonnement de leur carriére et d’autres encore
s’estimant toujours en progression de carriere et recherchant des opportunités de développement au
méme titre que les plus jeunes (Guérin, 1991).



OPERATIONNALISATION

La question se pose donc de savoir si I’implication des professionnels en fin de carriere (50

ans et plus) peut s’expliquer a partir du modéle des attentes satisfaites (modéle A)?

Pour juger de la pertinence de ce modele omniprésent dans la littérature sur le "P-E fit"
(Porter et Steers, 1973; Wanous et al., 1992; Dawis, 1992), nous le confronterons au modéle plus
général (modele E) recommandé par Edwards (1991) (tableau 1). S’il s’avérait, dans ce modéle, que
les coefficients de régression B, P, et B5 fussent nuls, nous retrouverions le modéle des effets
indépendants (modéle B), préconisé par Mottaz (1988). Un tel modeéle permet aux attentes et aux
possibilités de réalisation de ces attentes de prendre toutes les valeurs possibles et d’avoir aussi bien
un signe positif (variable contribuant positivement a 1'implication) qu’un signe négatif (variable
contribuant négativement a 1’implication). Dans le cas ou les valeurs des coefficients B, et B, seraient
égales et de signe opposé (<0 pour f, et >0 pour [3,), ce modele serait équivalent au modéle des
attentes satisfaites, ce qui en prouverait la validité. Dans tous les autres cas le modéle général serait
supérieur au modele des attentes satisiaites mais il resterait a évaluer I’importance des écarts avant
de remettre en question la pertinence du modéle des attentes satisfaites. En effet avec les contraintes
qui lui sont imposées (coefficients de régression égaux et de signes opposés pour les attentes et les
possibilités de réalisation), la variance de I'implication expliquée par ce modéle ne peut étre
qu’inférieure (ou a la limite égale) a celle expliquée par le modeéle général. Si par ailleurs un ou des
coefficients 3, s’avéraient non nuls, le modéle avec interaction(s) (modele C) serait préférable au
modéle des effets indépendants. Le sens d’un tel modéle serait de faire jouer aux variables
correspondantes un réle modérateur sur les relations entre I'implication et les autres variables des
termes interactifs non nuls. Par exemple, il serait fort possible, comme le signale Irving et Meyer
(1994) que ’effet de la reconnaissance sur I'implication soit plus fort pour ceux qui ne s’attendent
pas 4 étre reconnus que pour ceux qui s’y attendent. Dans un tel cas, le coefficient B;, correspondant
au produit de ’attente relative & la reconnaissance par la possibilité de réalisation correspondante,
serait significatif et négatif. Finalement des coefficients 3, ou B3 significatifs mettraient en évidence

des relations non linéaires entre I’implication et certaines attentes ou entre ['implication et certaines
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expériences de travail (mesurées par les possibilités de réalisation des attentes). Par exemple il serait
possible que I'implication plafonne a partir d’un certain niveau de reconnaissance (,>0 et B négatif)

ou a I'inverse qu’elle ne se développe qu’a partir d"un certain niveau de reconnaissance (,>0 et

positif).

Notons que si I'implication est la variable dépendante dans tous les modéles, ce sont les
attentes insatisfaites qui sont les variables indépendantes du modele A alors que les attentes et les
possibilités de réalisation sont les variables indépendantes des autres inodéles. Pour tester les modeéles
non linéaires, Edwards (1991) recommande d’effectuer des régressions hiérarchiques en entrant
successivement les blocs de variables du plus simple au plus complexe. Selon les résultats obtenus,
il sera intéressant de tenter d’éclaircir les principales incohérences relevées dans la littérature. Ainsi
les effets des attentes sur I’implication sont-ils positifs (hypothése des attentes importantes qui
stimulent I’implication) ou négatifs (hypothése traditionnelle des attentes excessives qui limitent
I'implication)? L’ importance des facteurs intrinséques de travail ’emporte-t-elle sur celle des facteurs
extrinséques pour expliquer I'implication? La satisfaction des attentes les plus fortes est-elle plus.
efficace? Mais surtout quelle est la part de 'implication qui est expliquée par des facteurs individuels
(attentes) et quelle est la part qui est expliquée par des facteurs organisationnels (possibilités de
réalisation). Quoiqu’il en soit, les déterminants organisationnels nous mettront sur la voie des modes
de gestion les plus appropriés pour mobiliser cette catégorie particuliére de main-d’ceuvre (Guérin,
Wils et Saba, 1996). Dans un article précédent (Guérin, Wils et Saba, 1996), nous avions approché
ce modele de gestion dit "mobilisateur” par le biais des pratiques de gestion implantées. Ici nous
I’abordons par le biais des possibilités offertes par I’organisation de réaliser les attentes des

professionnels.
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Tableau 1
Différents modéles testés

A. Mode¢le des attentes satisfaites : Implication = B, + B, (attentes - possibilités)

B. Mod¢le des effets indépendants : Implication = B, + 3, attentes + B, possibilités

C. Modele avec interactions : Implication = 3, + B, attentes +3, possibilités + B, (attentes x
possibilités)

D. Modéle avec effets quadratiques : Implication = 3, + B, attentes + B, possibilités + B,
(attentes)® + P (possibilités)*

E. Modele avec interactions et effets quadratiques : Implication=p, + B, attentes + f3,
possibilités + B, (attentes x possibilités)
+ B, (attentes)’ + B (possibilités)’

“Au niveau de la mesure, il suffit de dire que I’implication a été mesurée par 6 des 15
indicateurs proposés par Porter et Smith (1970) et Mowday et Steers (1979). Ce sont les indicateurs
1, 3,6, 10, 13 et 15 de I’échelle de I’"Organizational Commitment", présentée par Mowday et al.
(1982) a la page 221 de leur livre. Selon les analyses factorielles effectuées par Angle et Perry
(1981) et Cohen et Gattiker (1992), ces six indicateurs mesurent la dimension "affective" de
I’implication. Les indicateurs sont de type Likert & 7 niveaux. Leur cohérence est satisfaisante
(o« = 0,89). Par ailleurs 112 questions mesuraient 56 attentes spécifiques aux professionnels
vieillissants et autant de possibilités de réalisation équivalentes. Dans le premier cas nous demandions
au répondant dans quelle mesure chacune des attentes était importante pour lui et dans le second cas,
dans quelle mesure il était possible de réaliser cette attente dans son emploi. Les mesures étaient de
type Likert a 7 niveaux, le 1 correspondant & "trés faiblement importante" ou "trés faiblement
possible" et le 7 a "trés fortement importante” ou "tres fortement possible”. Quant au niveau de
satisfaction de ces attentes, il sera mesur¢, comme dans la théorie du "P-E fit", par la différence entre
ce qui est attendu et ce qui est vécu dans le milieu de travail. Ainsi nous dirons que ['attente est
complétement satisfaite lorsque la possibilité de réalisation de I'attente est égale au niveau de
I"attente. Si elle est inférieure, le niveau de satisfaction ne sera que partiel. Si elle est supérieure,
nous conserverons le signe négatif de la différence. Comme le recommandait déja Murray (1938),

ces différences s’effectueront sur des dimensions identiques ("parallel dimensions").
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Le questionnaire ainsi élaboré a été distribué — avec ’aide du Conseil québécois des
professionnels et cadres (CQPC) — & 4106 des 4486 professionnels Agés de 50 ans ou plus membres
de I’un ou I'autre des 15 syndicats ou associations® qui avaient accepté de participer a ’enquéte.
Cette population est principalement répartie dans les grands groupes 11 (direction et administration),
21 (sciences naturelles, génie et mathémétiques), 23 (sciences sociales), 27 (enseignement), 31
(médecine et santé) et 33 (arts plastiques, déco(ratifs, littéraires et activités récréatives) de la

Classification canadienne descriptive des professions.

Distribué entre février et avril 1993, ce questionnaire a été rempli et retourné par 1319
professionnels, soit un'taux de réponse de 32,1 %, ce qui est trés satisfaisant étant donné la longueur ;
inaccoutumée du questionnaire. Malgré la grande taille de ’échantillon, les résultats ne peuvent étre
généralisés a d’autres populations de travailleurs vieillissants puisqu’ils ne s’appliquent ni aux
professionnels du secteur public ni a ceux qui sont représentés par la CSN ou d’autres associations

(notamment celles a caractére plus pancanadien).

®Ces 15 syndicats ou associations sont I’ Association des ingénieurs et scientifiques de
Marconi*, 1’Association du personnel administratif et professionnel de I’Université Laval*,
I’ Association professionnelle des ingénieurs du gouvernement du Québec, la Fédération des
professionnelles et professionnels de 1’éducation du Québec, la Fédération des professionnelles et
professionnels des colléges et universités, le Syndicat professionnel des ingénieurs de
I’Hydro-Québec*, I’ Association des syndicats de professionnelles et de professionnels de college du
Québec*, le Syndicat professionnel des scientifiques et ingénieurs de 'IREQ*, le Syndicat des
professionnels du gouvernement du Québec*, le Syndicat des professionnels de la Ville de Montréal
et de la CUM*, le Syndicat des professionnels de la Société de transport de la CUM*, le Syndicat
professionnel des ingénieurs de la Ville de Montréal et de la CUM, I’ Association professionnelle des
arpenteurs-géometres de la Ville de Montréal, le Syndicat des architectes de la Ville de Montréal et
de la CUM*, I'Association du personnel administratif et professionnel de 1’Université de
Sherbrooke*.

Les syndicats ou associations marqués d’un astérisque sont membres du Conseil québécois
des professionnels et cadres.

17



RESULTATS

REDUCTION DES DONNEES ‘

Dans le but de réduire la multicolinéarité et'de ramener le normbre"de variables indépendantes
aun niveau plus restreint, nous avons effectué une analyse des composantes principales des 56
attentes tirées de la littérature. La valeur élevée du coefficient KMO (0,95) nous indique qu’une telle

analyse était appropriée.

VD,ouze facteurs dont la cohérence de contenu était acceptable, ont été sélectionnés’. Dans
chaquerfacteur seuls les indicateurs dont 1es poids ("factor lbadings") étaient supérieurs a 0,40 et qui
ne chargeaient pas significativement (poids < 0,30) sur d’autres facteurs ont été retenus. Deux
dimen;ions, "choisir la date de départ a la retraite" et "avoir de la variété dans son travail" ne sont
constituées que d’un seul indicateur. Les dix autres comprennent de 2 & 6 indicateurs et ont des o

de Cronbach qui s’étalent entre 0,58 et 0,84 (tableau 2).

“Parmi les 14 indicateurs exclus, soit parce qu’ils chargent significativement sur 2 facteurs soit
parce qu’ils ne "chargent" sur aucun facteur, certains présentent des corrélations élevées avec
I'implication. Le fait pour un indicateur de "charger" sur plusieurs facteurs n’est pas trop
préjudiciable car on peut supposer que sa variance est redondante avec celle de ces facteurs. Si par
contre il ne charge sur aucun facteur, cette variance est possiblement originale et, pour ne pas réduire
le pouvoir explicatif des régressions ultérieures, il est souhaitable de maintenir cet indicateur. Sept
indicateurs ont ainsi été rajoutés aux douze facteurs retenus pour constituer les 19 variables

indépendantes du modéle.

Les corrélations entre ces 19 attentes et les 19 possibilités de réalisation sont en général faibles

(méme si elles sont quelquefois significatives pour les attentes et les possibilités de réalisation relatives

’Ces douze facteurs ont été extraits par une rotation oblimin qui sépare mieux les dimensions
méme si les facteurs ne sont pas orthogonaux. Le pourcentage de variance expliquée est de 60 % et
les valeurs propres vont de 14.8 4 0.97.
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4 la méme dimension) ce qui devrait minimiser les risques de colinéarité entre les attentes et les
possibilités de réalisation dans le modele des effets indépendants par exemple; par contre les
corrélations entre les attentes seules ainsi que celles entre les possibilités de réalisation seules peuvent
étre plus élevées (jusqu’a 0,6 ou 0,7 dans certains cas) ce qui laisse planer des inquiétudes sur les
résultats des régressions, certaines attentes ou certaines possibilités de réalisation significatives

pouvant en cacher d’autres tout aussi significatives.

-Finalement comme on le constate dans le tableau 2, les attentes sont généralement supérieures
aux possibilités de réalisation et les principales insatisfactions sont relatives a 1’absence de
reconnaissance, au manque d’information, au manque de participation a la prise de décision, au
manque de variété dans le travail & ’absence de consultation et & I’absence d’équité. Certaines
insatisfactions ("avoir des aménagements" et "continuer a travailler au-dela de I'dge normal") sont

négatives indiquant dans ce cas que les possibilités de réalisation sont supérieures aux attentes.

Corrélations avec Pimplication

Simaintenant nous examinons les liens bivariés entre les variables indépendantes et la variable
dépendante, toutes les attentes sauf deux ("choisir la date de départ a la retraite” et "travailler a son
rythme") sont corrélées significativement avec I’implication. La plupart de ces corrélations sont
positives semblant indiquer qu’une forte attente favorise I'implication. Une seule attente ("avoir des
aménagements") est négative indiquant que les personnes impliquées n’ont généralement pas ce genre
d’attente. Le controle de la possibilité de réalisation correspondante réduit quelque peu le niveau de
corrélation (tableau 3) ce qui indique qu’une partie de la corrélation attribuée a I’attente pourrait étre
due a la possibilité de réalisation correspondante (puisque c’est la seule possibilité de réalisation qui
est corrélée avec I'attente). Restent néanmoins significatives des attentes comme : "continuer a
travailler au-dela de '4ge normal”, "étre utile", "étre informé", "avoir des opportunités de

développement”, "avoir la confiance".
pPp

Les possibilités de réalisation sont beaucoup plus corrélées avec I'implication. Plus les

possibilités sont élevées, plus I'implication est forte ce qui semble confirmer la forte relation entre les
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modes de gestion et ’implication. Le contrdle de I’attente correspondante modifie peu la corrélation
ce qui montre bien'que la variance expliquée par la possibilité de réalisation est originale. Une seule
possibilité de réalisation ("avoir des aménagements") n’a pas d’effet sur I’implication ce qui laisse
présager que cette pratique ne fait pas partie de la panoplie des pratiques mobilisatrices. Les plus
fortes corrélations sont dues au fait d’"avoir de la reconnaissance", d’"étre traité équitablement",

d’"étre utile" et d’"utiliser ses compétences".

Quant aux attentes insatisfaites, elles sont bien siir corrélées négativement avec I’implication
mais il est intéressant de constater (tableati 3) que les corrélations, quoique assez élevées, sont plus
faibles que celles avec les possibilités de réalisation, confirmant déja le constat d’Irving et Meyer
(1994) a savoir que les opportunités offertes par I organisation, seules, expliquent plus I’'implication

que les attentes insatisfaites.

Pouvoir explicatif des différents modéeles

Le constat précédent est confirmé par la comparaison des différents modéles mis de I’avant
précédemment. Le modele des attentes satisfaites (modéle A) n’explique que 19,0 % de la variance
de I’implication alors que le modele des effets indépendants (modéle B) en explique 34,6 % soit

presque le double (tableau 4).

A Ulintérieur de ce modéle, ce sont les possibilités de réalisation qui contribuent le plus a
I’explication (27,8 % si on les prend seules en considération) mais les attentes expliquent malgré tout
une portion supplémentaire significative (soit 6,8 %). A I'inverse, a attentes constantes, les
possibilités de réalisation expliqueraient un 21,3 % supplémentaire par rapport a ce qu’explique les

attentes (13,3 %).
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En ce qui concerne les blocs de variables non linéaires (blocs 3, 4, 5), qui sont entrés
hiérarchiquement aprés avoir contrdlé les blocs d’attentes et de possibilités de réalisation (blocs 1 et
2) comme le recommandent Edwards et Cooper (1990) et Edwards (1991), il s’avere que leur
pouvoir explicatif individuel n’est pas significatif. Par contre si I’on entre simultanément ces trois.
blocs (modéle E), I’augmentation du pouvoir explicatif (aR? adj) devient significative (2 1 %) mais
le niveau de sophistication qu’implique un tel modéle pour une aussi piétre amélioration (aR* adj =
1,9 %) nous fait préférer le modele — plus simple et presqu’aussi explicatif — des effets indépendants

(mod¢le B).

Notons néanmoins I’effet significatif de quelques termes non linéaires particuliers,kpar exemple
I’effet quadratique des attentes en matiére de reconnaissance ou I’effet interactif entre les attentes et
les possibilités de jouer un rdle de formateur. Le premier effet indique une décroissance non linéaire
de I’implication avec le niveau d’attente en matiére de reconnaissance et le second que le fait de
pouvoir jouer un role de formateur (qui est significatif dans le modele E) a un effet plus important sur

I’implication pour ceux qui ne s’attendent pas a jouer un tel rdle que pour ceux qui ’esperent.

Modéle des effets indépendants
Le modele retenu, celui des effets indépendants, est présenté dans le tableau 5. Pour fins de

comparaison, le modeéle des attentes insatisfaites est également présenté.

En premier il faut dire que les variables qui apparaissent dans le modéle des effets
indépendants ne sont pas les seules 4 étre correlées avec I'implication. Les données du tableau 3 sont
la pour nous rappeler que de nombreuses variables sont masquées par ’effet de colinéarité.
Apparaissent donc dans le modeéle les variables qui expliquent le plus de variance ou expliquent des
portions originales significatives de la variance de I'implication. On constate également que des
possibilités de réalisation mais aussi des attentes expliquent I'implication (méme si la section

précédente a montré que les possibilités de réalisation expliquent plus I'implication que les attentes).



© < Tableau 4

Pouvoir explicatif des différents modéles (n = 1091)

Modéles R’adj sR%adj F
Attentes satisfaites (modéle A) 0,190 14,49**
1. Attentes seules 0,133 10,50**
2. Possibilités de réalisation seules 0,278 1 23,18**
Blocs 1 et 2 (modéle B) 0,346 16,23**
3. Attentes x Possibilités de réalisation seules 0,005 1,40 |
Blocs 1, 2 et 3 (modéle C) 0,350 11,30%*
4. (Attentes)? seules 0,004 1,40
5. (Possibilités de réalisation)’ seules 0,002 : 1,22
Blocs 4 et 5 ensemble 0,009 1,40
Blocs 1, 2, 4 et 5 (modéle D) 0,355 8,03**
Blocs 3, 4, 5 ensemble 0,019 1,55%*
Blocs 1, 2, 3, 4, 5 (modéle E) 0,364 7,57**

_**p<0,01 *p<0,05

Notes: 1) Lestroisblocsde variables non linéaires (blocs 3,4, 5) sont entrés hiérarchiquement apres
avoir contrdlé les blocs 1 et 2.

2) Etant donné le grand nombre de variables incluses dans certains modeles, la méthode
"ENTER" a été utilisée pour effectuer les régressions.

Au niveau des possibilités de réalisation on vérifie que les milieux de travail ol on donne a
I’employé le sentiment d’étre utile, ol on utilise ses compétences, ou on lui donne de la
reconnaissance, ot on le traite équitablement et ol on favorise sa participation a la prise de décision,
sont particulierement mobilisateurs. Les trois derniéres pratiques parlent d'elles-méme mais les deux
premiéres demandent quelques explications. Comment donner a I’'employé le sentiment d’étre utile
ou qu’on utilise ses compétences? L’analyse de la matrice des corrélations entre les possibilités de
réalisation nous indique qu’on peut le faire en lui faisant jouer de nouveaux réles de formateur
(r = 0,62), en lui faisant confiance (r = 0,60), en le responsabilisant (r = 0,56), en le consultant

(r = 0,49), etc. Par contre ménager des accommodements. ¢’est a dire éviter les tAches trop lourdes,
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éviter les déplacements, éviter le travail en dehors des heures normales, éviter les longues journées

de travail, etc. ne favorisent pas son implication.

Auniveau des attentes, toutes les attentes élevées ne sont pas démobilisatrices. Par exemple
avoir besoin d’étre utile, vouloir continuer a travailler au dela de I’4ge normal, vouloir de la sécurité,
vouloir conserver son statut, s’attendre & jouer un rdle de formateur sont des attentes trés liées a
I’implication.

Tableau 5

Modéles des effets indépendants (Modéle B) et des attentes satisfaites (Modéle A)

Dimensions Modéle B Modéle A
Effets indépendants Attentes satisfaites
Attentes | Possibilités | Attentes - Possibilités
Etre traité(e) équitablement 0,109** -0,094*
Avoir des aménagements -0,072%*
Continuer a travailler au-dela de 1’age 0,134** 0,155%*
normal
Jouer un r6le de formateur 0,088**
Travailler a son rythme -0,101** -0,092*
Avoir de la reconnaissance -0,134%** 0,119** -0,198**
Avoir de la sécurité et ne pas perdre 0.110** 0,109**
de statut
Etre utile 0,167%* | 0,144**
Participer a la prise de décision 0,094**
Utiliser ses compétences 0,139%** -0,173**
R’ adj = 0,348 R?adj = 0,190

*p<0,01 *p<0,05

Note: Laméthode "Backward" a été choisie pour effectuer les régressions ce qui explique le R? adj
légerement supérieur a celui du tableau 4.
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DISCUSSION

Les modéles

En premier lieu il faut noter que le pouvoir explicatif du mod¢le des attentes satisfaites dans
notre recherche (19,0%) se compare avantageusement a ceux observés par Wanous et al. (1992) dans
leur méta-analyse (moyenne de 11,6 %). Par cdntre le pouvoir explicatif du modéle des effets
indépendants (34,8%) est nettement moindre que celui obtenu par Mottaz (1988) & partir d’une
démarche semblable (59,3%). Dans son cas, les résultats nous semblent néanmoins singuliérement
gonflés par I’inclusion d’un variable appelée "task involvement” qui n’est pas bien loin d’équivaloir
le concept méme d’implication. Pour notre part nous n’obtenons un tel pouvoir explicatif qu’en
croisant les attentes et possibilités de réalisation avec la satisfaction au travail (et non I’implication)
ce qui est bien sﬁpérieur aux corrélations mises en évidence par Dawis (1992) mais s’explique par

I’approéhe subjective (perceptuelle) que nous avons adoptée.

Quoi qu'il en soit, il est clair que le modéle des attentes satisfaites est insatisfaisant. 1l
n’explique que 19,0% de la variance de I’implication 12 ot les autres modéles en expliquent de 34,6 %o
436,4%. Ceci est dii en grande partie au fait que les coefficients de régression des attentes et des
possibilités de réalisation de ce modéle sont supposés égaux et de sens contraire®. Cette contrainte
rend le modéle plus rigide et ’empéche d’expliquer tous les cas ot les coefficients des attentes et des
possibilités de réalisation correspondantes ont des signes identiques ou ont des valeurs différentes.
Or ces cas sont de loin les plus nombreux comme le montrent les résultats du modele des effets
indépendants. A la limite, seule la dimension "Avoir de la reconnaissance" va dans le sens de
I’hypothése des attentes satisfaites (B, = -0,134 et B, = 0,119), ce qui explique d’ailleurs qu’elle soit
la dimension la plus significative dans le modéle des attentes satisfaites (B, = -0,198). Toutes les

autres dimensions s’en écartent substantiellement. Par exemple la dimension "Etre utile" va

¥ Pour le montrer il suffit de développer le modéle A de régression :
Implication = B, + 8, (attentes-possibilités )
qui devient :
Implication = B, + B, attentes - B, possibilités.
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complétement & contresens de ’hypothése des attentes satisfaites (B, positif au lieu d’étre négatif),
ce qui fait d’ailleurs que cette dimension n’apparait pas dans les variables significatives du modéle des
attentes satisfaites. Ce modéle des attentes satisfaites conduit, dans notre cas, a des aberrations car
on perd de vue les effets spécifiques des deux composantes de ’insatisfaction, soit I’attente et la
possibilité de réalisation. Comment comprendre qu’une attente insatisfaite favorise I’implication, ce
qui est le cas des dimensions "Continuer & travailler au-dela de ’4ge normal” et "Avoir de la sécurité
et ne pas perdre de statut” dans le tableau 5? Le modele des attentes satisfaites ne peut répondre &
une telle question alors que le modéle des effets indépendants nous indique que c’est a cause des
attentes qui n’ont pas le comportement prédit par I’hypothése des attentes satisfaites. Les coefficients
de régression sont en effet positifs (indiquant qu’une attente élevée favorise ’implication) alors qu’ils
| devraient étre négatifs s’ils respectaient I’hypothése du modele des attentes satisfaites (c’est-a-dire
qu’une attente élevée est excessive et qu’elle réduit I’implication ... 4 moins qu’elle ne soit réalisée).
Notons que les possibilités de réalisation devraient, pour leur part, étre toutes positi\)es, pour étre
cohérentes avec ’hypothése des attentes satisfaites (les expériences de travail sont censées permettre
la réalisation des attentes et favoriser I’implication). Ceci est d’ailleurs le cas, comme le montre le
modele des effets indépendants, a I’exclusion de la dimension "Avoir des aménagements" dont le
comportement a contre-courant des autres dimensions avait déja été noté dans I’analyse
corrélationnelle. Enconclusion nous pouvons affirmer que nos résultats s’éloignent substantiellement
des hypothéses du modéle des attentes satisfaites. Rien qu’au niveau du signe, quatre attentes ("Etre
utile"”, "Continuer & travailler au-dela de 1’dge normal", "Avoir de la sécurité et ne pas perdre de
statut”, "Jouer un role de formateur") et une possibilité de réalisation ("Avoir des aménagements")
vont a ’encontre de ces hypotheses. Le modele classique des attentes satisfaites, qui suppose que
toute attente élevée nuit al'implication (puisqu’elle ne peut étre satisfaite) et que toute possibilité de
réalisation favorise I'implication (parce qu’elle comble une attente) semble donc contestable, du moins

pour les professionnels vieillissants.

Sile modele des effets indépendants est donc préférable, a cause de son pouvoir explicatif plus

élevé, 1l reste que ce modele, au niveau des attentes comme a celui des possibilités de réalisation,
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présente des anomalies, ou tout au moins des différences par rapport aux hypotheses générales de la

littérature, qui doivent étre mises en valeur sinon expliquées.

Les attentes
Au niveau des attentes deux points attirent notre attention : 1°) le faible, mais néanmoins
significatif, pouvoir explicatif de ces attentes et 2°) la présence simultanée d’attentes favorisant

I’implication (B, positif) et d’attentes nuisant a I’implication (f3, négatif).

*Sur le premier point nous nous trouvons en opposition avec les résultats de Irving et Meyer
(1984) qui vérifient le caractére non significatif des attentes. Seulement leur étude concemnait des
diplomés universitaires (MBA) arrivant sur le marché du travail et les attentes étaient celles
manifestées avant leur engagement alors que les possibilités de réalisation et I’implication étaient
mesurées apres leur recrutement (de 1 & 6 mois pour les possibilités de réalisation et de 6 & 12 mois
pour ’implication). Un tel devis de recherche (longitudinal) est excellent car il permet de mettre en
évidence les relations de cause a effet, mais cette recherche ne nous dit rien sur les attentes qu’avaient
les répondants au moment ou I’implication était mesurée. Celles ci avaient certainement évolué, ne
serait-ce qu’a cause de la connaissance plus approfondie du milieu de travail qu’avaient développée
les répondants. Mottaz (1988) pour sa part, utilise un devis de recherche trés semblable au ndtre
(méme s’ils s’agit d’employés de tous dges et pas seulement de vieillissants comme dans notre cas).
Il constate alors effectivement un léger effet des attentes sur I’implication (mais dans son cas toutes
les relations sont négatives). 1l est donc bien possible que les attentes développées au moment de la

mesure de I'implication aient un lien avec celle-ci.

Mais pourquoi les attentes seraient plus associées al’'implication chez les employés plus dgés?
Certes les valeurs, attitudes et besoins (soit le systéme évaluatif’) des employés vieillissants peuvent
avoir évolué avec les crises de la vie et 'arrivée des petites déficiences d’ordre physiologique.

Pourtant nous avons tendance a favoriser I'hypothese de I'intégration culturelle. Avec le temps, les

*Tel est le nom donné par Pettersen et Jacob (1992) au regroupement constitué des variables
qui poussent les personnes & agir : besoins, valeurs, attitudes, intéréts...
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employés vieillissants ont renforcé leurs liens avec le travail qu’ils accomplissent et I’ organisation qui
les emploie. Ayant développé une certaine identification avec ces deux entités (sinon ils auraient
quitté!), ils en viennent a assimiler les valeurs organisationnelles et & adopter les comportements et
les attitudes les plus favorables a leur intégration au milieu environnant. Ce serait donc leurs attentes
qui évolueraient (en partie) pour s’harmoniser au milieu et pouvoir y évoluer de la fagon la plus
satisfaisante. Ce processus d’intégration culturelle qui prend du temps, serait complété pour les
employés vieillissants et les pousserait & s’identifier plus que les jeunes a leur milieu, a étre plus
loyaux et davantage impliqués'®. Quand un employé a travaillé pendant 20 ans pour une organisation,
il est passé par un grand nombre d’expériences de travail et ce vécu a fagonné autant son systéme
évaluatif si ce n’est plus, que sa vie hors-travail. Comme on le voit, on retrouve le concept
d’implication forcée, développé par Salancik (1977) et popularisé par Meyer et Allen (1991).
D’abord, il y a I’action dans laquelle on est embarqué, quelquefois malgré soi, puis pour donner un
sens a cette action, une cohérence, se développent les attitudes voire les valeurs qui sont les plus
consistantes avec les comportements. A leur tour ces attitudes induisent des attentes congruentes et
ce cycle, qui s’auto-alimente, bétit et renforce progressivement I’identité de I’individu. Une telle
explication aurait le mérite d’étre cohérent: avec la théorie de la dissonance cognitive (Festinger,
1957) qui préne que les comportements, méme forcés, peuvent, a la longue, favoriser le
développement de valeurs et attitudes cohérentes avec ces comportements. Il y aurait donc une
association entre I’implication et le systéme d’attentes qui serait plus étroite chez les travailleurs
vieillissants que chez les jeunes, puisque ceux qui se sont impliqués ont développé, au cours du temps,

des valeurs et des attitudes cohérentes avec les valeurs organisationnelles.

Sur le deuxiéme point relatif aux attentes tantdt favorables tantdt défavorables aI'implication,
il faut accepter, dans I’hypothese d’attentes qui découlent de I’implication et non 'inverse, que
celles-ci soient corrélées positivement avec I'implication. Plus on a été impliqué dans le passé, plus

on a développé des attentes favorables a I'implication et plus on risque de s’ impliquer dans le futur.

' Nous avons vérifié ces relations a partir des données d’une enquéte précédente (Guérin,
Wils et Lemire, 1997a) méme si les attentes des professionnels vieillissants étaient moins satisfaites
que celles des plus jeunes.
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On est loin du modele des attentes excessives chez les jeunes qui demandent & étre ramenées a un
niveau plus réaliste pour éviter le découragement et la démobilisation dus aux attentes insatisfaites
(Wanous et al., 1992). On est loin aussi des explications de Mottaz (1988) qui, pour justifier les
relations négatives qu’il obﬁent entre certaines attentes d’enrichissement et I'implication, recourt &
la théorie classique des attentes trop élevées qui ne seront pas satisfaites et conduisent a la
démobilisation. Pour notre part les relations sur les mémes variables (notamment "Etre utile” et
"Travailler d’une maniére autonome") sont positives et méme si on peut plaider un certain niveau de
relations artificielles dfi aux corrélations avec les possibilités de réalisation, il reste que le contréle de
ces possibilités de réalisation, soit dans les corrélations partielles (tableau 3), soit dans les régressions
multiples (tableau 5), confirme le sens positif de ces relations. Il nous faut donc envisager
I'hypothese, que toute attente élevée n’est pas forcément négative mais que certaines peuvent
favoriser I'implication, soit parce qu’elles sont des reflets de besoins élevés d’accomplissement ou
d’autoréalisation qui ne peuvent étre satisfaits qu’en passant a I’action et en se mettant au service de
I’organisation, soit parce qu’elles sont des mises en harmonie du systéme évaluatif de ’individu avec
des comportements passés d’implication. A contexte de travail identique, lesemployés ayant ce genre
d’attentes, voire de personnalite, ressentent alors des forces qui les poussent a s’engager et & fournir
des efforts supérieurs. Par exemple, les attentes qui s’appuient sur des valeurs professionnelles
comme I’amour du travail bien fait, la valorisation de la compétence, I’autodiscipline, I’éthique etc...
(Raelin, 1986), semblent favoriser beaucoup plus I’implication que les attentes plus traditionnelles
tournées vers |’amélioration des conditions de travail et I’augmentation de la qualité de vie au travail.
Ces demicéres, si elles sont trop élevées, conduisent plus & I’expression d’exigences et de
revendications vis a vis I’organisation qu’a une implication qui ne changerait rien. Dans nos résultats,
les attentes du type : "Etre utile", "Jouer un réle de formateur" seraient plutdt du premier type alors
que celles comme "Avoir de lareconnaissance", "Travailler & son rythme" seraient plutot du deuxiéme
type (tableau 5). Se pourrait-il que les attentes qui ne peuvent se réaliser qu’a travers le travail et
I'effort, favorisent 'implication, seul moyen de les satisfaire, alors que celles qui sont plus le reflet

d’exigences vis a vis de I’organisation, soient plus démobilisatrices si elles sont trop élevées.



En clair les résultats montrent que I'implication , contrairement aux résultats obtenus par
Irving et Meyer (1994) a partir d’un échantillon de jeunes diplomés, ne peut étre dissociée des
caractéristiques de la personne. On ne gére pas ’implication comme on gere (a court terme) lak
satisfaction''. Certes une grande partie de I'implication s’explique par les expériences de travail (et
donc les modes de gestion) mais il reste qu’une partie non négligeable s’explique par des différences
individuelles au niveau du systeme évaluatif. Méme si on ne fait rien de particulier dans une
organisation, il y aura toujours une certaine proportion de la main-d’oeuvre qui s’impliquera car c’est
dans sa nature. Néanmoins, comme nous venons de le dire, ce besoin de s’impliquer est aussi le fruit
d’implications passées et du vécu a I’intérieur de I’organisation. Donc indirectement une partie de
ce qui est expliqué par les différences individuelles renvoie aux expériences de travail passées ce qui
tend a limiter I'influence (déja faible) des facteurs individuels et a augmenter encore la part (déja
importante) de ce qui peut étre expliqué par le "gérable". Comme I’exprime Thévenet (1992) en
matiére d’implication, les organisations récoltent ce qu’elles ont semé, les attitudes et attentes

d’aujourd’hui sont souvent le produit des actions organisationnelles du passé.

Mais avant d’aborder ce domaine des possibilités de réalisation qu’offrent les organisations,
deux attentes demandent des commentaires supplémentaires, celle relative au besoin d’avoir de la
sécurité et de ne pas perdre de statut et celle relative au besoin de continuer a travailler au dela de
I’4ge normal. La premiére pourrait apparaitre comme une attente excessive chez de nouveaux
employés mais chez des professionnels vieillissants qui avaient tous, au moment de I’enquéte, la
sécurité¢ d’emploi, cela dénote plut6t un trait de personnalité, une insécurité naturelle, qui pousse a
fournir des efforts supplémentaires et a s’attacher davantage a I’organisation. Quand au désir de
prolonger sa vie professionnelle, n’est-ce pas un bel exemple d’une attente qui pourrait tout autant

découler de I'implication qu’en étre la cause? En effet les employés les plus impliqués sont ceux qui

"' Dans 'enquéte, la satisfaction au travail était mesurée a partir d’une version réduite de
I’inventatre de satisfaction au travail (Larouche 1975). Les possibilités de réalisation des attentes
(expériences de travail) expliquaient 57. 9 % de cette satisfaction alors que les attentes n’en

-

expliquaient qu'un maigre 1.3 % supplémentaire.
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retirent le plus de satisfaction de leur travail (r = 0,55) et qui souhaitent par le fait méme prolonger

le plus possible cette expérience positive.

Les possibilités de réalisation

Au niveau des possibilités de réalisation qu’offrent les organisations deux constatations
majeures s’imposent : 1°) ces possibilités de réalisation sont, de loin, les déterminants qui expliquent
le plus’implication, 2°) la plupart de ces possibilités favorisent I'implication (ce qui est conforme aux
hypothéses de la littérature) mais certaines, bien que recommandées par la littérature, auraient un effet

démobilisateur.

Sur le premier point nous sommes en harmonie avec la littérature : "The results supported the
experiences main-effect model" (Irving et Meyer, 1984), "Work rewards appear to account for most
of the explained variance", "Work rewards are the key determinant of organizational commitment"
(Mottaz, 1988). C’est d’ailleurs le résultat majeur des quelques auteurs qui ont rejeté le modele des
attentes satisfaites, d’avoir mis en valeur cet impact majeur et disproportionné par rapport aux
attentes, des possibilités de réalisation offertes par les organisations. Nos résultats concordent
également avec ceux des autres auteurs en ce qui concerne |’'importance relative des facteurs
intrinséques et extrinséques sur I’implication : les premiérs dominent mais les seconds ne sont pas

négligeables. Voyons plus en détail ces points de convergence.

L’importance des facteurs intrinséques de travail pour les professionnels vieillissants est
principalement mise en valeur par les deux dimensions les plus explicatives du modele des effets
indépendants soit : "Etre utile" et "Utiliser ses compétences”. Le professionnel vieillissant a besoin
— comme les autres catégories de personnel d’ailleurs —d’effectuer un travail significatif et exigeant
pour s’ impliquer. Onretrouve ici des dimensions importante du concept d"enrichissement développé
par Hackman et Oldham (1975). Le lien de ce concept avec I'implication a été maintes fois mis en
valeur par la littérature (Mowday etal., 1982). Les défis que procurent!’enrichissement, donnent une
satisfaction controlable et renouvelable a volonté. En échange ceux qui les assument se mettent du

service de 'organisation et s’impliquent. Par contre, selon cette méme littérature, les effets

2
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s’inversent lorsque les objectifs ne sont pas clairs ou que I’employé se trouve dans des situations
conflictuelles. Cette dimension d’utilité rejoint aussi un autre concept, celui de I’'importance que I’on
pense avoir pour I’organisation. Etre utile c’est avoir le sentiment que 1’on joue un réle important
pour ’organisation. Buchanan (1974) et a sa suite Steers (1977) et Mottaz (1988) avaient déja
montré qu’un tel sentiment favorisait I'implication de celui qui le ressentait. Dans les deux cas
I’organisation a donné quelque chose : des défis, de I’importance, de la confiance etc. et les employés
répondent favorablement en se mettant a son service. L’implication résulte bien d’une série

d’échanges, réciproques entre ’organisation et I’individu.

Avec les deux pratiques suivantes, "Recevoir de la reconnaissance" et "Etre traité
équitablement”, on aborde des facteurs plus extrinséques et aussi plus spécifiques au contexte
professionnel. Lareconnaissance, méme si elle constitue une attente modérée (bien loin des attentes
relatives au contenu d’emplof), est pourtant I’une des plus insatisfaites chez les professionnels salariés
du secteur public québécois (Guérin, Wils et Lemire, 1997b). Les données spécifiques a la sous-
population des professionnels vieillissants que nous examinons ici (tableau 2) confirment d’ailleurs
ce diagnostic puisque la reconnaissance y est I’attente la plus insatisfaite. Historiquement une telle
situation peut s’expliquer par la perte de statut qu’ont connu les professionnels nord-américains au
cours du temps. Longtemps considérés comme des cadres (sans responsabilités hiérarchiques), les
professionnels se sont vus exclus de cette catégorie occupationnelle depuis leur syndicalisation et
relégués dans le camp des "dirigés" plutét que dans celui des dirigeants (Raelin, 1989; Rabban, 1991).
Le fossé se serait creusé avec les cadres a un moment ou les professionnels, détenteurs des
connaissances et de la compétence technique, s’estimaient aussi importants que les gestionnaires pour
le succes de I’organisation et ressentaient douloureusement tout distanciation hiérarchique de leur
part. Pourtant les modes d’expression de cette reconnaissance vis-a-vis de la main-d’ceuvre
professionnelle existent : nomination a des comités importants, mandat de représentant de
’organisation a des activités externes, consultation sur des sujets importants, droit de signer son
travail, mise en valeur des travaux professionnels, prix récompensant les meilleures contributions,
responsabilités plus étendues, autonomie accrue, réles de formateur et de "mentor”, etc. (Guérin, Wils
et Lemire, 1997b). La ou ces pratiques sont implantées, elles favorisent I'implication toujours selon
la méme logique d’échanges réciproques. Faute de reconnaissance, I’employé ne s’impliquera pas
outre-mesure et pourra méme quitter |’organisation dans un contexte ou celle-ci a fortement besoin

de lui. Sur le terrain, nous avons effectivement constaté que des travailleurs vieillissants, trés utiles



a leur organisation, pouvaient partir en retraite anticipée sans se douter de I’importance de leur rdle,
leur organisation n’ayant jamais pris la peine de le leur communiquer. Les gestionnaires hésitent
d’ailleurs fréquemment & confronter les travailleurs vieillissants qui connaissent bien leur milieu, ont
établi des routines et développé une certaine autonomie avec le temps. Privés de tout feed-back, ces
travailleurs ont plus de difficultés 2 se situer et 4 savoir ce qui va mal... ou ce qui va bien dans leur
travail (Guérin, 1991). Sur le point plus spécifique de I’équité, il faut noter que I’éthique est une
dimension importante de la culture professionnelle et que les professionnels sont sensibles & toute
forme de traitement inéquitable ou injuste de la part des cadres. SiI’organisation leur retire quelque
chose:d’important, ils désinvestissent & leur tour dans leur relation avec ’organisation. Dans un autre
contexte, celui des travailleurs de I’industrie du bois, Rhodes et Steers (1981) avaient déja noté que

Pimplication était liée a la perception d’équité (salariale dans ce cas).

Finalement I’impact significatif de la participation a la prise de décision ne nous étonne pas.
Selon Morris et Steers (1980) les employés bénéficiant d’un certaine décentralisation, dépendant plus
des autres et travaillant dans des cadres de travail plus formalisés, manifesteraient une plus grande
implication. Un peu plus tard Rhodes et Steers (1981) confirmaient que la participation accrue  la

prise de décision favorisait la responsabilisation et I’engagement.

Pourtant toute contribution organisationnelle dans le cadre de la théorie de ’échange ne
conduit pas automatiquement a I'implication. Certaines pratiques visant a rendre plus facile la vie des ‘
employés, comme par exemple le fait d’avoir des aménagements, ne sont pas le reflet de milieu de
travail mobilisateurs, et contribuent méme — toutes autres choses étant par ailleurs égales — a
diminuer I'implication. Un tel résultat est assez provocant car la littérature sur la gestion de
vieillissement (Paul, 1987; Meyer, 1988; Hale, 1990; Guérin, 199 1) insiste beaucoup sur I’importance
des accommodements, de I’allégement des charges de travail, du redesign des emplois pour les
travailleurs vieillissants. Or de tels aménagements sont non seulement peu souhaités par les
répondants de notre enquéte (19°™ attente sur 19), mais, la ou ils existent, ils conduisent a la
démobilisation... 4 moins qu’ils ne soient I’apanage d’une main-d’oeuvre démobilisée! De tels
résultats avaient déja €t obtenus dans le cadre d’une analyse de I'impact spécifique de 48 pratiques
de gestion (et non de possibilités de réalisation des attentes) sur I'implication (Guérin, Wils et Saba,
1996). Toutes les pratiques relatives aux aménagements du temps de travail, au travail a temps
partiel, au départ progressif a la retraite, aux vacances supplémentaires, aux stimulants financiers,

s’¢taient révélées non significatives ou méme dans certains cas démobilisatrices. Les milieux de



travail mobilisateurs ne favorisent donc par les aménagements mais au contraire ’effort, ’utilisation
maximale des compétences, I’enrichissement, la participation. L’implication est liée a une culture de
I’effort ce qu’avait d’ailleurs noté Buchanan (1974) lorsqu’il écrivait que I’implication était liée & la

valeur que les employés attachaient a 1’effort ("group norm regarding hard work").

Comme la plupart des facteurs extrinséques, le fait d’avoir la sécurité d’emploi ou de pouvoir
conserver son statut dans 1’organisation n’est également pas mobilisateur (alors que le besoin de
sécurité ’est!). Ceci confirme certaines observations ol ’on constate que les employés précaires et

souhaitant obtenir la sécurité s’impliquent davantage que les employés ayant déja cette sécurité.

Autres commentaires

Dans un autre ordre d’idée nous avons pu vérifier — comme nous le prédisions au début de
cet article — que les caractéristiques socio-démographiques n’étaient pas de véritables déterminants
de I’implication puisque les nombreuses relations significatives (4ge, dipléme, expérience, niveau de
supervision, profession) s’effacent dés que I’on tient compte des attentes et des possibilités de
réalisation'’. Ces caractéristiques ne sont donc pas des déterminants mais des variables qui délimitent

plut6t des groupes de professionnel ayant des attentes ou vivant des expériences de travail différentes.

* Finalement les relations significatives entre les attentes, les possibilités de réalisation et
I’implication ne traduisent pas forcément (méme si nous utilisons largement le terme de déterminant)
des relations de cause a effet. Nous avons déja exprimé des doutes pour certaines attentes qui
paraissent autant étre des conséquences de I’implication que des causes. De méme pour les
expériences de travail, il est clair que I’implication, qui est un phénomeéne lent & s’établir, découle des
expériences de travail passées et non des expériences actuelles. Malgré la grande stabilité'* de notre
population et la vraisemblable continuité des styles de gestion organisationnels, il n’est pas toujours
sir que ce soit le vécu qui pousse a I’implication ou la forte implication qui favorise certaines
expériences (par exemple I’enrichissement ou ’attribution de nouveaux réles). Comme on le voit,

une telle remarque montre encore plus les liens complexes qui unissent les facteurs personnels et les

"Seul I’4ge reste significatif mais ceci s’explique tout naturellement par le fait que les moins
impliqués prennent leur retraite plus tot.

" Ancienneté moyenne chez I’employeur = 21 ans
Ancienneté moyenne dans le poste = 11 ans
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facteurs organisationnels. Pour les professionnels vieillissants la perspective interactioniste ("P-E
interaction") est donc encore bien pertinente et tout ne peut étre ramené aux seuls facteurs

organisationnels méme si I'importance de ces derniers est prépondérante.

CONCLUSION

En conclusion le modéle des effets indépendants apparait donc plus approprié que le modele
des attentes satisfaites car il explique plus de variance et permet aussi de mieux comprendre le jeu,
variable selon les dimensions, des attentes et des possibilités de réalisation. Comme ’avait déja
constaté certains auteurs, les expériences de travail ont un fort impact sur I’implication alors que les
attentes ont un effet plus réduit mais néanmoins significatif dans notre étude. Parmi les attentes,
certaines, comme le désir d’étre utile ou le désir de jouer un réle de formateur, sont associées
positivement a I’implication alors que d’autres, comme le désir de travailler & son rythme ou d’avoir
de lareconnaissance ont des liens négatifs. Les premiéres pourraient étre le fruit d’un développement
a posteriori des attitudes les plus cohérentes avec les comportements d’implication développés dans
le passé (besoin de cohérence cognitive) alors que les secondes résulteraient plus d’exigences
spécifiques a la population des professionnels vieillissants. La plupart des expériences de travail
favorise ’implication mais une dimension, relative aux aménagements, a I’effet inverse ce qui
corrobore le fait que I’'implication est bien liée & une culture de I’effort. Les facteurs intrinséques du
travail, comme le fait d’étre utile, d’utiliser ses compétences et de participer a la prise de décision,
sont en général plus mobilisateurs que les facteurs extrinseéques. Néanmoins deux dimensions, que
I’on peut considérer comme extrinséques mais qui s’appuient sur des valeurs professionnelles
importantes, soit la reconnaissance et le traitement équitable, se révélent mobilisatrices. Comme
’assume a tort le modeéle des attentes satisfaites, toute attente insatisfaite n’est donc pas forcément

préjudiciable & 1’organisation et toute réalisation d’attente n’est pas forcément bénéfique.
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