r ™

Amill 34527

UNIVERSITE DE MONTREAL

Empowerment : Quelle est I'influence du climat psychologique sur I’habilitation
psychologique et comportementale?

par
Patrick Migneault

Ecole de relations industrielles
Faculté des arts et des sciences

Mémoire présenté a la Faculté des études supérieures
en vue de I’obtention du grade de M.Sc.
en relations industrielles

atud
0% © ess

© Patrick Migneault, 2006



495
iy
_oob
Vol y




Université l'“1

de Montréal

Direction des bibliothéques

AVIS

L'auteur a autorisé I'Université de Montréal a reproduire et diffuser, en totalité
ou en partie, par quelque moyen que ce soit et sur quelque support que ce
soit, et exclusivement a des fins non lucratives d'enseignement et de
recherche, des copies de ce mémoire ou de cette thése.

L'auteur et les coauteurs le cas échéant conservent la propriété du droit
d’auteur et des droits moraux qui protégent ce document. Ni la thése ou le
meémoire, ni des extraits substantiels de ce document, ne doivent étre
imprimés ou autrement reproduits sans I'autorisation de I'auteur.

Afin de se conformer a la Loi canadienne sur la protection des
renseignements personnels, quelques formulaires secondaires, coordonnées
ou signatures intégrées au texte ont pu étre enlevés de ce document. Bien
que cela ait pu affecter la pagination, il n'y a aucun contenu manquant.

NOTICE

The author of this thesis or dissertation has granted a nonexclusive license
allowing Université de Montreal to reproduce and publish the document, in
part or in whole, and in any format, solely for noncommercial educational and
research purposes.

The author and co-authors if applicable retain copyright ownership and moral
rights in this document. Neither the whole thesis or dissertation, nor
substantial extracts from it, may be printed or otherwise reproduced without
the author’s permission.

in compliance with the Canadian Privacy Act some supporting forms, contact
information or signatures may have been removed from the document. While
this may affect the document page count, it does not represent any loss of
content from the document.



Université de Montréal
Faculté des études supérieures

Ce mémoire intitulé :

Empowerment : Quelle est I’influence du climat psychologique sur I’habilitation
psychologique et comportementale?

présenté par

Patrick Migneault

est évalué par un jury composé des personnes suivantes :

directeur de recherche

............... Gilles Guérin...............
membre du jury

Mémoire déposé le 28 avril 2006



RESUME

L’objectif du présent mémoire est de recenser les différents déterminants
environnementaux de I’habilitation des employés au travail. Plus précisément, le
concept de climat psychologique est utilisé comme cadre intégrateur. Six dimensions
composent la notion de climat d’habilitation, & savoir la tiche enrichie, la clarté du
rdle, les collégues habilitants, le supérieur habilitant, I’organisation habilitante et
’accés aux ressources. Ces dimensions sont mises en relation avec, d’une part, I’état
psychologique d’habilitation et, d’autre part, les manifestations comportementales de
I’habilitation . Aussi, le lieu de contrdle des employés est pris en compte a titre de
variable modératrice pouvant intervenir sur les relations entre les dimensions du

climat d’habilitation et 1’habilitation psychologique.

Les données ont été recueillies auprés de travailleurs de premier niveau
provenant de six organisations. En tout, 258 participants ont répondu au
questionnaire. Aprés avoir réalisé des analyses de régressions hiérarchiques pour
tester les cing hypothéses a I’étude, un modéle alternatif a été développé. Les
résultats des analyses acheminatoires (path analysis) indiquent que les dimensions
supérieur habilitant et organisation habilitante sont possiblement des antécédents des
autres dimensions du climat d’habilitation. Plus précisément, la dimension
organisation habilitante influence les dimensions supérieur habilitant, tiche enrichie
et accés aux ressources. Pour sa part, la dimension supérieur habilitant est liée aux
dimensions clarté du rdle et collégues habilitants. Les implications pratiques et
théoriques qui découlent de ces résultats sont présentées ainsi que les limites et

certaines recommandations.

Mots-clés : habilitation du personnel, habilitation psychologique, habilitation

comportementale, climat psychologique, lieu de contrdle



SUMMARY

The objective of the present study is to list the various environmental
determinants of employee empowerment at work. More precisely, the concept of
psychological climate is utilized as integrating framework. Six dimensions make the
concept of empowering climate. These include job characteristics, role clarity,
empowering colleagues, empowering leader, empowering organization and the
access to resources. These dimensions are related to, on one hand, the psychological
empowerment and, on the other hand, the behavioral demonstrations of
empowerment. Also, the locus of control is taken into account as a potential
moderating variable that can intervene on the relations between dimensions of the

empowering climate and psychological empowerment.

The data were collected from first level workers coming from six
organizations. In all, 258 participants answered the questionnaire. After having
carried out regression analysis to test the five assumptions being studied, an
alternative model was developed. Additional analyses were carried out in order to
better understand the various bonds which take place between dimensions of the
empowering climate. The results of the path analysis indicate that empowering
leader and empowering organization are possibly antecedents of the other
dimensions of the empowering climate. More precisely, empowering organization
influence empowering leader, job characteristics and access to resources. For its
part, empowering leader is related to role clarity and empowering colleagues. The
practical and theoretical implications that rise from these results are presented as

well as the limits and certain recommendations.

Key words: employee empowerment, psychological empowerment, behavioral

empowerment, psychological climate, locus of control
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INTRODUCTION

Au cours des derniéres années, les organisations ont dii faire face a une
mondialisation croissante des marchés et a la concurrence de plus en plus féroce qui
en découle. Dans I’optique de demeurer concurrentielles, les organisations doivent
user d’ingéniosité afin de se démarquer (Corsun et Enz, 1999; Randolph, 1995).
Pour ce faire, davantage d’efforts sont déployés pour faire en sorte que les employés
soient mis & contribution en étant plus efficaces et plus efficients. Dans les années
80, est apparu le concept d’empowerment (également désigné en francais par
Iappellation « habilitation ») et depuis, ce concept ne cesse de susciter I'intérét des
praticiens et des théoriciens (Wilkinson, 1998). Des pratiques qui visent  augmenter
le pouvoir décisionnel et & responsabiliser les employés sont de plus en plus utilisées
pour augmenter la productivité, améliorer la satisfaction de la clientéle ou encore,
obtenir un certain avantage compétitif (Carless, 2004; Koberg, Boss, Senjem et
Goodman, 1999) Le postulat de base repose essentiellement sur I’idée que les
pratiques d’empowerment contribuent a inciter les employés a manifester des
comportements d’efficacité et d’efficience qui, a leur tour, favorisent la performance

organisationnelle et la flexibilité organisationnelle (Spreitzer, 1995a).

Augmenter la productivité, améliorer la satisfaction de la clientéle et obtenir
un certain avantage compétitif font partie des avantages postulés de I’empowerment.
Dans "optique d’atteindre ces objectifs, plusieurs théoriciens tentent d’identifier les
déterminants qui facilitent 1’apparition d’un sentiment de contrdle chez les
travailleurs (Carless, 2004; Koberg et al., 1999; Kraimer, Seibert et Liden, 1999,
Laschinger, Finegan, Shamian et Wilk, 2004; Liden, Wayne et Sparrowe, 2000;
Spreitzer, 1996). Ces nombreux déterminants identifiés sont généralement
sociostructurels et sont présents dans les divers programmes d’empowerment qui

sont implantés dans les organisations.



L’idée d’augmenter le pouvoir décisionnel des employés de la base est une
démarche qui comprend une certaine connotation idéologique et certains auteurs ont
souligné la connotation négative associée au terme empowerment (Collins, 1999). En
effet, ce dernier est parfois jumelé & des termes tels que manipulation et exploitation
puisque les demandes sont parfois de plus en plus grandes sans pour autant qu’il y
ait un juste retour du balancier (Lincoln, Travers, Ackers et Wilkinson, 2002;
Wilkinson, 1998). De plus, I’empowerment est souvent utilisé pour attirer I'ceil du
lecteur (buzzword) (Carless, 2004; Liden et al., 2000; Lincoln et al., 2002; Siegall et
Gardner, 2000) et dans des contextes bien différents (Ford et Fottler, 1995). C’est
pourquoi, il est important de bien spécifier que I’orientation choisie du présent
mémoire sera principalement managériale puisqu’un des objectifs de la présente
étude est d’identifier les déterminants de I’empowerment. Pour y parvenir, nous
présupposons alors qu’il y a partage et délégation des pouvoirs des dirigeants de
I’organisation vers les travailleurs afin de leur donner les pouvoirs d’agir requis et de
réduire leur sentiment d’aliénation. Les déterminants environnementaux créés donc
un état d’esprit favorable a I’empowerment qui se traduit par la suite en

comportements (pro) actifs dans I’organisation.

Question de recherche

Certaines organisations misent sur leurs ressources humaines afin de
répondre a la globalisation des marchés. L’empowerment peut étre un mode de
gestion qui s’inscrit dans ce courant de pratiques. L’intérét principal des
gestionnaires pour I’empowerment vient de la croyance qu’il augmente I'initiative et
responsabilise les employés en créant chez ces derniers un sentiment de pouvoir
d’agir (Spreitzer, 1995a). Dans cette optique, la question de recherche se formule

comme suit :

Quelle est l'influence du climat psychologique sur 1'habilitation psychologigue et

comportementale?



En d’autres termes, cette question de recherche vise a identifier les
déterminants environnementaux les plus importants de I’empowerment (regrouper
sous le vocable de climat psychologique) et de les mettre en relation avec
I’empowerment (soit habilitation en francais) en tant que construit psychologique et
comportemental. L’intérét principal de cette question porte donc essentiellement sur

les antécédents de ’empowerment.

La problématique dans la réalité

Malgré les nombreux avantages postulés de I’empowerment, les résultats
attendus pour I'individu et pour I’organisation ne sont pas toujours présents et les
auteurs sont donc nombreux a remettre en question les bienfaits de I’empowerment
(Cunningham et Hyman, 1999; Foster-Fishman et Keys, 1997; Harley, 1999,
Thorlakson et Murray, 1996). Parmi les raisons possibles pouvant expliquer cet
échec, soulignons tout d’abord la panoplie de facteurs susceptibles de contribuer au
sentiment de pouvoir d’agir. En 1996, la recherche sur I’empowerment €tait au stade
embryonnaire (Spreitzer, 1996) et tout porte & croire que, présentement, plusieurs
avancées sur le sujet sont encore possibles. A ce titre, les praticiens ne savent pas
encore exactement sur quels déterminants ils doivent miser lors de I’implantation
d’un programme d’empowerment puisqu’une panoplie de facteurs ont été identifiés
dans la littérature. De plus, aucune recherche n’a encore fait I’étude simultanée des
facteurs jugés les plus influents. Au niveau des conséquences de I’empowerment, le
méme scénario se reproduit. Certes, plusieurs conséquences de I’empowerment ont
été identifiées, mais celles-ci sont principalement de nature attitudinale (satisfaction,
engagement, motivation) et trés rarement comportementale (performance dans le
role et hors role). Pourtant, il y a lieu de se questionner sur la valeur ajoutée
d’attitudes favorables a I’empowerment comparativement a des comportements qui

traduisent une véritable responsabilisation de I’individu.

Dans un autre ordre d’idées, il se pourrait que la perception de contrdle
qu’éprouve un individu ne soit pas équivalente au niveau de controle objectivement

délégué par les pratiques d’empowerment. 1l y lieu de croire que la perception de



contrle ressentie par I’individu est un déterminant beaucoup plus grand de la
performance individuelle, voir méme organisationnelle (Spreitzer, 1995a). Ainsi, il
est faux de croire que les pratiques d’empowernient ont un effet direct sur les
comportements de I'individu. Un état d’esprit favorable a la responsabilisation doit
d’abord étre suscité. Cet état cognitif influence par la suite les comportements de
I’individu qui se traduisent en comportements (pro) actifs dans I’organisation. Ne
pas tenir compte des cognitions des travailleurs serait une grave erreur des
gestionnaires lors de I'implantation de pratiques d’empowerment (Wagner, 1994).
L’état d’esprit dans lequel se trouve I’individu serait un déterminant beaucoup plus

important de ses comportements plutdt que les pratiques manageériales en soi.

La problématique dans la littérature

Plusieurs études mettent en évidence des déterminants de I’empowerment
(Carless, 2004; Koberg et al., 1999; Kraimer et al., 1999; Laschinger et al., 2004,
Liden et al, 2000; Spreitzer, 1996). Cependant, a notre connaissance, une seule
étude a fait la recension et la synthése des déterminants de 1’empowerment
(Boudrias, Gobert, Savoie et Vandenberghe, 2003). Puisque trés peu d’études ont
porté sur la synthése des déterminants de ’empowerment, il est donc difficile de
connaitre I’importance relative de chacun. Nous croyons qu’une recherche visant a
synthétiser les nombreux déterminants environnementaux de I’empowerment sous un
concept intégrateur favoriserait I’avancement des connaissances. A prime abord,
I’étude de Carless (2004) apparait pertinente en ce sens qu’elle traite du lien entre le
climat psychologique et ’empowerment. Par contre, dans celle-ci, I’environnement
en lien avec la tiche n’a pas €té pris en compte. Pourtant, les résultats des €tudes de
Gagné, Senécal et Koestner (1997), Kraimer et al. (1999) ainsi que Liden et al.
(2000) indiquent tous qu’'une tiche enrichie a une influence significative sur le
sentiment de contrdle des travailleurs. Malgreé cette faille, nous sommes d’avis que le
climat psychologique pourrait servir de concept intégrateur pour les déterminants de
I’empowerment. A condition, bien entendu, de ne pas omettre le role joué par les

caractéristiques de la tache.



Par ailleurs, le concept méme d’enpowerment gagnerait a €tre mieux défini.
En effet, pour certains auteurs, le terme correspond a des pratiques managériales qui
visent a responsabiliser les individus (Laschinger et al., 2004; Thorlakson et Murray,
1996). Pour d’autres, il s’agit essentiellement d’un état cognitif empreint de pouvoir
d’agir qui s’apparente a la motivation intrinséque (Menon, 1999, 2001; Spreitzer,
1995a, 1995b). Plus récemment, une perspective comportementale a été développée
(Boudrias, 2004). Etant donné ces divergences de points de vue, il serait intéressant
de tester ces trois conceptualisations qui sont certes distinctes mais, sans doute
complémentaires. Une meilleure compréhension des liens qui s’opérent entre ces
trois opérationnalisations permettrait de contribuer a [I’avancement des

connaissances au sujet de I’empowerment des employés.

Pertinence de la question de recherche en relations industrielles

Les relations industrielles, qui ont pour objet d’étude la relation d’emploi
(Whitfield et Strauss, 1998), s’intéressent fortement a la notion de pouvoir. En effet,
ce terme est au cceur de la relation d’emploi puisque dirigeants et travailleurs
cherchent 4 maximiser leur pouvoir face a I’autre parti. Etant donné que le pouvoir
est inhérent au concept d’empowerment, la présente étude est donc tout a fait
pertinente en relations industrielles. En effet, elle vise, d’une part, a identifier les
facteurs de ’environnement qui peuvent susciter un sentiment d’empowerment chez
les travailleurs et, d’autre part, a vérifier les effets de ce sentiment sur les

comportements de ces mémes travailleurs.



CHAPITRE 1- CONTEXTE THEORIQUE

Le présent chapitre vise a présenter |’état des connaissances scientifiques
concernant I’habilitation des employées (emplovee empowerment). Dans un premier
temps, les différentes variables a I’étude seront présentées, soit I’habilitation
psychologique, I’ habilitation comportementale, le climat psychologique et le lieu de
contrdle. Dans un deuxiéme temps, le bilan des recherches sur les relations entre les
principales variables a ’étude sera exposé. Dans un troisiéme temps, cela conduira

au modéle d’analyse et a la présentation des hypothéses de recherche.

1.1 Définition du terme anglophone « empowerment »
D’un point de vue linguistique, le terme empowerment signifie gain de

pouvoir. Le Bossé et Dufort (2001) décomposent le terme en trois €léments :

1- le radical power qui signifie pouvoir;
2- le préfixe em qui exprime un mouvement d’accession au pouvoir;
3- le suffixe ment qui suggére la présence d’un résultat tangible lié a

I’augmentation du pouvoir.

Pour résumer, |’empowerment pourrait étre compris comme un mouvement
général d’acquisition du pouvoir en vue de produire quelque chose ou d’atteindre un
objectif spécifique (Boudrias, 2004). En frangais, ce terme correspond
approximativement a « habilitation » qui signifie rendre légalement quelqu’un apte a
accomplir un acte (Petit Larousse, 2000). Bien que le terme anglophone ait été
adopté par bon nombre de praticiens francophones, nous emploierons & partir de
maintenant ’expression « habilitation » en lieu et place d’empowerment. 11 aurait
également été possible d’employer les mots responsabilisation ou pouvoir d’agir qui,
4 notre sens, sont plus précis, mais nous poursuivrons avec le terme habilitation qui
semble étre I’expression la plus couramment employée dans la littérature

francophone.



1.2 Présentation du concept d’habilitation

Deux courants distincts se sont intéressés a 1’étude de I’habilitation. D’une
part, le courant managérial qui porte principalement sur les facteurs sociostructurels
qui favorisent ’émergence de I’habilitation. D autre part, le courant motivationnel
qui considére I”habilitation comme étant un état cognitif. D”entrée de jeu, notons que
ces deux courants sont complémentaires et gagnent a étre considérés simultanément

pour mieux comprendre I’ habilitation des employés (Boudrias et al., 2003).

1.2.1 Le courant managerial

Dans le courant managérial, ’habilitation signifie la passation de certains
pouvoirs et responsabilités des dirigeants d’une organisation (groupe dominant) vers
un groupe doming, par exemple les travailleurs de premier niveau (Kanter, 1977,
Lashley, 1999; Lawler, 1986). L’intérét d’une telle pratique réside dans la
perspective que le transfert de pouvoirs aux travailleurs permettra alors de réaliser
des gains au niveau de I’efficacité de I’entreprise. Comme le mentionne Boudrias
(2004): « Dans cette conception, I’empowerment des employés demeure la
prérogative de I’employeur et constitue un moyen phitot qu ‘une fin en soi » (p. 20).
Ainsi, le courant managérial pergoit principalement le concept d’habilitation comme
étant relationnel, ¢’ est-a-dire que les pouvoirs détenus par un individu sont transférés

a un autre individu.

Prise dans un sens large, I’habilitation du personnel peut correspondre a
plusieurs appellations (ex. gestion participative, délégation de pouvoir, implication
totale) et plusieurs formes (ex. qualité totale, équipes de travail autonomes,
structures organisationnelles aplaties et décentralisées). L’habilitation est alors
synonyme aux termes anglophones « high commitment » (Walton, 1985),
« excellence » (Peters et Waterman, 1982), « high performance » (Osterman, 1994)
et « high involvement » (Lawler, 1986). Globalement, ces pratiques pronent un
transfert de la prise de décision des niveaux organisationnels supérieurs vers des

niveaux subalternes. L’habilitation peut donc s’inscrire dans ce courant des pratiques



de gestion qui mettent I’emphase sur les ressources humaines afin de développer un
avantage compétitif (Hardy et Leiba-O’Sullivan, 1998; Lawler, 1986, Pfeffer, 1994).

La différence entre I’habilitation et des concepts comme la participation,
Pimplication et la délégation réside dans le fait que le concept d’habilitation est un
construit beaucoup plus global qui englobe ces demiers (Ford et Fottler, 1995). Par
exemple, dans la présente étude, la participation n’est qu'une composante du climat
psychologique qui, jumelée avec d’autres composantes, correspondent a
I’habilitation. Par conséquent, plusieurs consultants ont substitué des concepts qui
étaient jadis plus couramment utilis€s, notamment la gestion participative, pour le

concept d’habilitation qui est plus complet (Boudrias, 2004).

1.2.2 Le courant motivationnel

Les chercheurs qui s’inscrivent dans le courant motivationnel, principalement
des psychologues organisationnels, s’intéressent davantage a I’habilitation en tant
qu’état cognitif (Menon, 2001; Spreitzer, 1996). En conséquence, pour qu’il y ait
habilitation, les individus doivent se percevoir comme étant en contrfle de la
situation. La perception de contrdle se traduit par la suite en comportements
habilités. Autrement dit, I’avantage du courant motivationnel par rapport au courant
managérial est que les bénéfices anticipés de I’habilitation se matérialiseront
uniquement si les nouvelles pratiques de gestion arrivent & susciter un certain état

d’esprit chez les individus (Boudrias, 2004).

Ce courant s’appuie sur les nombreuses théories de la motivation comme
celle de Herzberg (1966) qui a élaboré une théorie portant sur les facteurs de
motivation et les facteurs d’hygiéne. Essentiellement, pour améliorer la motivation
et la satisfaction des travailleurs, il prone I’enrichissement des emplois afin de créer
des emplois plus stimulants. L’idée a d’ailleurs été reprise et opérationnalisée par
Hackman et Oldham (1980) qui mentionnent que les caractéristiques de la tiche
doivent étre stimulantes, sinon I’individu ne percevra pas sa tiche comme étant

effectivement enrichie. Ainsi, le courant motivationnel postule que 1’habilitation est



davantage un phénomeéne cognitif qu’entretiennent les travailleurs au sujet de leur
capacité a faire face aux événements, aux situations et aux gens au travail (Conger et
Kanungo, 1988; Menon, 1999, 2001; Spreitzer, 1995a; Thomas et Velthouse, 1990;
Zimmerman, 1995). L’habilitation serait davantage un état subjectif ressenti par les

travailleurs qui est alors désigné par I’appellation « habilitation psychologique ».

1.3 Habilitation psychologique

Conger et Kanungo (1988), qui ont été les pionniers dans I’étude de
I’habilitation psychologique (HP), définissent ce concept comme étant un état
motivationnel découlant du sentiment de compétence. Thomas et Velthouse (1990)
postulent quant i eux que I'HP est multidimensionnel et qu’elle ne peut étre
conceptualisée selon une seule dimension. Spreitzer (1995a), qui s’est inspirée,
d’une part, du modeéle théorique de Thomas et Velthouse (1990) et, d’autre part, du
modéle de Hackman et Oldman (1980) qui porte sur les caractéristiques d’une tiche
enrichie, propose une définition opérationnelle de I'HP comprenant quatre

dimensions :

Sens : Le degré auquel un individu accorde de la valeur a I’objectif ou a la

finalité de son travail (Hackman et Oldham, 1980).

Compétence : Le degré auquel un individu croit en sa capacité d’etfectuer

son travail de fagon efficace (Bandura, 1989).

Autodétermination : Le degré auquel un individu a le sentiment d’avoir la

liberté de faire des choix dans Pinitiation et la régulation de ses actions (Deci et

Ryan, 1987).

Impact : Le degré auquel un individu percoit qu’il peut influencer les

résultats stratégiques, administratifs ou opérationnels au travail (Ashforth, 1989).
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Ces quatre dimensions se combinent de fagon additive pour constituer le
construit motivationnel global de I’HP (Thomas et Velthouse, 1990). Ceci implique
qu’un manque au niveau de n’importe quelle dimension diminue, mais n’¢élimine pas
complétement, le degré global d”habilitation ressenti par ’individu (Boudrias, 2004).
Conjointement, ces quatre cognitions reflétent 1"« orientation active d’un individu en
regard de son réle au travail [...], qui fait en sorte que celui-ci souhaite et se sent

capable de fagonmer son réle et son milieu de travail »

Bien que cette conceptualisation en quatre dimensions est celle qui est la plus
largement acceptée dans la communauté scientifique, certains auteurs remettent en
question cette structure (Fulford et Enz, 1995; Kraimer et al., 1999; Menon, 1999,
2001). En effet, Fulford et Enz (1995) et Menon (1999, 2001) croient plutdt que le
concept d’HP est un construit a trois dimensions. Pour ces derniers, les dimensions
choix et impact se combinent pour former la dimension influence ou sentiment de
contrdle. Néanmoins, nous utiliserons la conceptualisation de Spreitzer (1995ab,
1996) puisque la structure interne de cette conceptualisation a déja €té validée et

confirmée & plusieurs reprises (Boudrias, 2004).

1.3.1 Postulats de base

Spreitzer (1995a) émet trois postulats de base en ce qui a trait a I'HP.
Premiérement, I’habilitation n’est pas un trait de personnalité¢ transférable a
différentes situations, mais plutdt un ensemble de cognitions influencé par
I’environnement de travail. Un trait de personnalité, au contraire, est une
caractéristique relativement stable et générale de la maniére d’étre d’une personne
dans sa facon de réagir aux situations dans lesquelles elle se trouve (Pervin,1993).
Ainsi, une personne pourrait étre habilitée a un certain moment donné, mais ne plus
I’étre quelques temps plus tard. Inversement, il est également possible qu'un
individu non habilité puisse le devenir. L habilitation peut donc varier dans le temps
alors que les traits de personnalité sont relativement stables (ex. ’extraversion).

Deuxiémement, 1’habilitation est une variable continue et non pas dichotomique.

! Traduction libre de Spreitzer, 1995a; p.1444
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Conséquemment, |’habilitation est un concept qui peut étre présent a des degres
divers qui vont de non habilité & pleinement habilité. Enfin, I’habilitation n’est pas
un construit global généralisable a plusieurs sphéres de vie d’un employé (a la

maison, dans les loisirs, & I’école, etc.), mais spécifique au monde du travail.

1.4 Habilitation comportementale

Les pratiques d’habilitation ne visent pas seulement & modifier les cognitions
des travailleurs. En effet, les dirigeants qui mettent en place des approches de
gestion axées sur I’habilitation du personnel cherchent surtout a produire des
résultats concrets (ex. efficience, efficacité). Ainsi, la performance d’une
organisation implique que les travailleurs traduisent leurs cognitions en
comportements. Selon Spreitzer (1995a), ’HP référe a un ensemble de croyances
qui reflétent une orientation (pro)active d’un individu par rapport a son rle de
travail. Ainsi, ces cognitions sont censées étre a 'origine des comportements
attendus d’une personne habilitée dans son organisation. Boudrias (2004) définit le
concept d’hatilitation comportementale (HC) comme étant « des comportements
relativement volontaires visant a assurer l'efficacité des opérations ou a améliorer
efficience du travail dans 1'organisation » (p. 105). L’étude de I’habilitation ne
devrait pas se limiter au seul volet cognitif, mais devrait également inclure un volet
comportemental. Cela permet de vérifier si I’habilitation se traduit réellement, pour
le travailleur, en un plus grand contrdle de ses activités et une plus grande
implication dans son travail (Zimmerman, 1995). Certains auteurs ont d’ailleurs
souligné que I’HP devrait se manifester par une orientation plus (pro)active dans son
travail (Conger et Kanungo, 1988; Spreitzer, 1995a; Thomas et Velthouse, 1990).
D’autres comportements ont également €té proposés dans la littérature (ex. prise
d’initiatives, activité soutenue, résilience face au stress) (Conger et Kanungo, 1988,
Kirkman et Rosen, 1999; Menon, 1999, 2001; Spreitzer, 1995a; Thomas et
Velthouse, 1990).
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Boudrias (2004) est I'un des seuls auteurs a avoir développé un cadre
théorique de I'HC. Selon sa conception, cinq types de comportements sont
susceptibles d’étre émis par un employé habilité & savoir: efficacité dans la
réalisation de ses tdches, amélioration dans son travail, collaboration efficace,
amélioration dans son groupe de travail et investissement au niveau organisationnel.
L’HC est sans contredit la variable la plus pertinente pour mesurer les conséquences
comportementales de 'HP. En effet, « les indicateurs reflétent spécifiquement des
manifestations comportementales associées a I'habilitation de I'employé »
(Boudrias, 2004 : p.164). Conceptuellement parlant, I’ habilitation pourrait également
se manifester a travers des comportements liés au rdle comme la performance
individuelle (Liden et al., 2000) et des comportements allant au-dela du rble comme
les comportements de citoyenneté organisationnelle (organizational citizenship
behavior; OCB) qui ont été¢ grandement étudiés dans les derni€res années
(Podsakoff, MacKenzie, Paine et Bachrach, 2000). La différence majeure entre I’'HC
et les OCB serait que ces derniers concernent uniquement les comportements hors
réle, alors que ’HC correspond autant aux comportements reliés au role que ceux

hors role.

1.5 Climat psychologique

Le climat psychologique se définit comme étant une représentation cognitive
individualisée et organisée de la structure, des processus et des événements qui
compose un environnement de travail (Parker, Baltes, Young, Huff, Altmann, Lacost
et Roberts, 2003). Cette organisation perceptuelle de I’environnement permet a
I’individu d’interpréter les événements, de les anticiper et d’ajuster en conséquence
ses actions. Sur le plan conceptuel, le climat psychologique doit étre employé dans
le but de mesurer un aspect précis de ’environnement de travail (ex. climat de
sécurité, climat de confiance, climat d’ouverture). Dans la présente étude, I’objet
d’intérét sera d’évaluer si I’environnement de travail permet de créer un climat
d’habilitation, ¢’est-a-dire un climat dans lequel les travailleurs sont responsabilisés

puisqu’ils se sentent en contrdle. D’ailleurs, plusieurs €tudes ont souligné
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I’importance de I’environnement organisationnel sur le sentiment d’habilitation des
travailleurs (Carless, 2004; Conger et Kanungo, 1988; Randolph, 1995; Spreitzer,
1996; Thomas et Velthouse, 1990). Aussi, dans la présente étude, le climat
psychologique servira de cadre intégrateur afin de structurer les antécédents associ€s
a I’environnement. L’appellation climat d’habilitation est celle qui sera retenue pour
désigner la notion d’un climat psychologique empreint d’éléments sociostructurels

habilitants.

Le climat psychologique repose sur deux postulats de base (Jones et James,
1979). Premi¢rement, les résultats obtenus sur une mesure du climat psychologique
représentent les perceptions des individus face a un environnement et ne portent
donc pas sur les conditions objectives. Deuxiémement, des individus qui font face a
un méme environnement devraient rapportés des résultats similaires. Il est toutefois
possible que deux individus qui évoluent dans un méme environnement le
percoivent différemment. Par exemple, il se pourrait qu’un individu pergoive son
environnement de travail comme étant personnellement bénéfique alors qu’un
second pourrait percevoir le méme environnement comme étant personnellement

nuisible (Carless, 2004).

Pour représenter le climat psychologique, la conception multidimensionnelle
de Jones et James (1979) est I'une des plus utilisées. Elle se divise en cinq
dimensions, a savoir la tiche, le role, les collégues de travail, le supérieur et
I’organisation. Cette conception du climat psychologique pourrait ainsi servir de
cadre conceptuel afin d’intégrer les nombreux déterminants environnementaux de
I’HP. Il importe de souligner qu’une recension de ceux-ci a d’abord é€té effectuce.
Ensuite, nous avons cherché a créer des composantes pour chacune des dimensions
afin d’organiser le mieux possible les nombreuses relations établies avec I'HP. Suite
a cette structuration, il est apparu qu’une sixiéme dimension devait étre incluse afin
de saisir I’influence que peut avoir I’accessibilité des ressources sur I’'HP. Le cadre

conceptuel résultant de cette synthése est présenté au Tableau I.
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Tableau I. Cadre conceptuel des déterminants environnementaux de I’HP inspiré de

Jones et James (1979)
Dimension Composantes
1. Tache enrichie . Variété
. Identité
. Signification

2. Clarté du role

3. Collégues de travail habilitants

4. Supérieur habilitant

5. Organisation habilitante

6. Acceés aux ressources

N oW O S R N DU N

1
2
3
4
5
1.
2
3
4
5

. Rétroaction de la tache

. Clarté des méthodes de travail

. Clarté de la planification du travail

. Clarté des critéres de performance

. Clarté des limites de responsabilités

. Partage du pouvoir

. Développement des compétences

. Partage de I’'information

. Reconnaissance de la performance

. Qualité des relations interpersonnelles

. Partage du pouvoir

. Développement des compétences

. Partage de I’information

. Reconnaissance de la performance

. Qualité des relations interpersonnelles

Partage du pouvoir

. Développement des compétences

. Partage de I’information

. Reconnaissance de la performance

. Qualité des relations interpersonnelles

[Conception unidimensionnelle]

Notes : Jones et James (1979) ont proposé les cinq premiéres dimensions auxquelles
nous ajoutons une sixiéme dimension soit I’accés aux ressources.

1.6 Bilan des recherches

A la lumiére des différents concepts que nous avons énonces, il convient de

présenter le bilan des recherches sur les différentes relations entre les dimensions du

climat d’habilitation et ’HP, entre les dimensions du climat d’habilitation et I'HC et

finalement, entre ’HP et 'HC.
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1.6. 1 Liens entre le climat d’habilitation et I’habilitation psychologique

Plusieurs chercheurs se sont intéressés a identifier des déterminants de I’HP
(Boudrias, 2004; Hancer, 2001; Liden et al, 2000; Sparrowe, 1994; Spreitzer, 1995a,
1996). Leurs résultats indiquent tous que la perception qu’a un individu de son
environnement de travail peut influencer son sentiment d’HP. Par conséquent, il est
possible d’avancer que le climat d’habilitation est lié a 'HP. Jusqu’a présent, une
seule étude s’est attardée 4 mesurer la relation entre le climat d”habilitation et I’HP.
Il s’agit de I’étude de Carless (2004) qui a mis en relation le climat psychologique
sous forme de construit global en lien avec I’HP et a obtenu une corrélation
significative de .68. Cependant, comme le recommande Parker et ses collaborateurs
(2003), il serait préférable de traiter séparément chacune des dimensions du climat
psychologique afin de parvenir a des résultats plus précis. Par exemple, ’étude de
Carless (2004) ne permet pas de bien juger I’importance relative de chacune des
dimensions du climat psychologique sur ’HP. Méme si le nombre de recherches
ayant étudié la relation entre le climat psychologique et ’'HP est trés faible (Carless,
2004), plusieurs études ont porté sur au moins une des dimensions du climat
psychologique a la fois. Il est important de souligner que, parmi toutes ces €tudes,

aucune n’a inclus simultanément les six dimensions en question.

1.6.1.1 Liens entre les caractéristiques d'une tdche enrichie et l’habilitation

psychologique

La premiére dimension du climat d’habilitation est la tiche enrichie.
Essentiellement, une tiche se définit comme étant I’ensemble des éléments
appartenant a une étape d'un processus de travail, comportant un début et une fin
clairement identifiables (Pettersen, 2000). Pour ce qui est de I’adjectif « enrichie »,
cette caractéristique s’inspire des travaux de Herzberg (1966) qui a, sans contredit,
été 'un des pionniers dans I’étude des caractéristiques d’une tache stimulante
lorsqu’il proposa d’enrichir et d’élargir les tdches pour susciter la motivation
intrinséque des travailleurs. Hackman et Oldham (1975, 1980) ont également
contribué fortement a I’étude de ce concept en développant une mesure empirique

(IDS : Job Diagnostic Survey) qui évalue le niveau d’enrichissement d’une tiche en
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fonction de cinq composantes: variété, identité, signification, autonomie et

rétroaction de la tdche (voir Tableau II pour une définition des composantes).

Tableau II. Définition des composantes d’une tiche enrichie selon Hackman et

Oldham (1980)
Composante Définition
Variété Le degré auquel une tiche requiert ’exécution de diverses
activités faisant appel a plusieurs compétences de
I’individu.
Identité Le degré auquel une tiche nécessite de compléter un

processus complet de travail.

Signification Le degré auquel une tiche a un impact substantiel sur la
vie ou sur le travail des autres et ce, autant pour les gens a
I’intérieur de I’organisation qu’a I’extérieur.

Autonomie Le degré auquel une tdche permet d’étre libre,
indépendant et d’avoir de la discrétion dans Ia
planification de son travail et dans la détermination des
procédures a utiliser.

Rétroaction de la tiche Le degré auquel un individu recoit de I’information claire
et directe au sujet de sa performance lors de la réalisation
d’une téche.

Pour évaluer le potentiel motivationnel d’une tiche (MPS: Motivating
Potential Score), Hackman et Oldham (1980) proposent une formule dans laquelle
les composantes variété, identification et signification sont additionnées et divisées
par trois. Ils multiplient ensuite ce score aux deux autres dimensions, soit
’autonomie et la rétroaction de la tiche pour former le potentiel motivationnel d’une
tache. Les cinq composantes peuvent donc se combiner pour constituer le degré de
stimulation d’une tiche. Plusieurs chercheurs ont d’ailleurs fait appel a ce procédé
pour traiter les caractéristiques d’une tiche en lien avec 'HP (Gagné et al., 1997,
Kraimer et al., 1999). Ces chercheurs se sont basés sur Hackman et Oldham (1980)
qui postulent que les composantes créent des états psychologiques critiques chez
I’individu pour ensuite se traduire en comportements qui rendent compte de ces états

d’esprit. Etant donné que les états cognitifs anticipés s’apparentent fortement & de la
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motivation intrinséque, plusieurs auteurs y ont donc vu un lien logique  faire entre
les caractéristiques d’une tiche enrichie et 'HP (Gagné et al., 1997, Gobert, 2000,
Kraimer et al., 1999; Liden et al, 2000).

En ce qui concerne les liens qui unissent les composantes de la tiche enrichie
a I'HP, il va de soi que la composante signification (qui comprend la variéte,
I’identité et la signification de la tiche) est généralement celle qui corréle le plus
fortement avec la dimension sens de 'HP. Un travail significatif fait généralement
du sens pour un individu. La composante rétroaction de la tiche est quant a elle plus
fortement reliée a la dimension impact de I’HP puisqu’elle permet de faire connaitre
le poids des décisions que prend un individu. Elle semble également avoir un effet
diffus sur les dimensions compétence (Kraimer et al., 1999) et impact (Gagné et al.,
1997). Pour ce qui est de la composante autonomie en lien avec la dimension
autodétermination de ’HP, une trop grande ressemblance conceptuelle semble faire
en sorte qu’elles corrélent trop fortement (ex. corrélation de .74 dans I’étude de
Kraimer et al, 1999). La composante autonomie sera donc retirée de la présente
étude et les quatre autres composantes seront conservées. Cette décision est
d’ailleurs appuyée par Liden et al. (2000) qui ont également exclu cette composante

pour les mémes raisons.

Enfin, il est important de spécifier qu’un score global sera créé pour les
quatre composantes de la tiche enrichie afin de pouvoir évaluer le potentiel
motivationnel d’une tiche. La présente étude ne portera donc pas sur les diverses
relations au niveau des composantes, mais concernera la relation entre le score
global d’une tiche enrichie et le score global d’HP. Cette facon de faire est
généralement celle qui prévaut lorsque d’autres variables contextuelles sont
considérées dans ’étude des déterminants de 'HP (Liden et al., 2000). Ainsi, le
caractére enrichi de la tiche sera mis en relation avec I’HP et une relation positive

est attendue entre les deux scores globaux (voir Tableau III).
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1.6.1.2 Liens entre la clarté du réle et I'habilitation psychologique

La deuxiéme dimension du climat d’habilitation, soit la clarté du role, se
définit comme étant le degré auquel les attentes et les responsabilités sont clairement
énoncées (Carless, 2004). La théorie sur les rdles au sein de I'organisation a
principalement été influencée par les travaux de Rizzo (Rizzo, House et Lirtzman,
1970). Pour ce dernier, les travailleurs doivent recevoir des responsabilités claires
pour leur permettre d’orienter et de concentrer leurs efforts. Selon Sawyer (1992), le
concept de clarté de role est multidimensionnel et comprend la clarté des buts et la
clarté des processus. Ainsi, la compréhension des buts permet aux individus de
mieux diriger leurs efforts. Quant a la compréhension des processus, elle permet aux

individus d’utiliser les moyens appropriés pour atteindre les buts.

Dans la littérature, certains auteurs ont également abordé la notion
d’ambiguité de role qui, en fait, est 'opposé sur le plan conceptuel de la clarté du
role et correspond & un manque d’information au sujet de son réle (Joiner et
Bartham, 2004; Spreitzer, 1995b, 1996). Dans leur conceptualisation de I’ambiguité
de role, Breaugh et Colihan (1994) ajoutent une troisiéme composante a la
conceptualisation de Sawyer (1992), soit la planification du temps. Pour ces
derniers, il faut non seulement connaitre les buts a atteindre, comment les atteindre,
mais également & quel moment les atteindre. Plusieurs travaux de recherche sur I'HP
ont également souligné I'importance d’avoir un role et des responsabilités claires
afin d’étre en mesure de vivre de ’HP (Carless, 2004; Herrenkohl, Judson et
Heffner, 1999; Seibert, Silver et Randolph, 2004; Spreitzer, Noble, Mishra et Cooke,
1999). Plus les limites sont clairement énoncées, plus un individu peut alors
connaitre avec précision jusqu'a quel point il peut exercer son autonomie (Hackman
et Oldham, 1980). L’habilitation n’équivaut pas a laisser les gens & eux mémes, mais
bien a leur donner une entiére liberté dans les tiches prescrites a I'intérieur d’un

cadre clairement défini.

En ce qui a trait aux résultats empiriques, Spreitzer (1996) a confirmé que

I’ambiguité de role est négativement reliée a I’'HP, tout comme Joiner et Bartham
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(2004). Ces résultats corroborent ceux de Sawyer (1992) qui avait établi que
’ambiguité de role est reliée a4 un plus faible niveau de motivation intrinséque.
Ainsi, un travailleur qui connait bien les limites de son autorité et ce qui est attendu
de lui sera plus en mesure de répondre rapidement aux besoins de la situation et de
faire les bons choix puisqu’il n’existe aucune ambiguité (Ford et Fottler, 1995;
Quinn et Spreitzer, 1997; Randolph, 1995; Seibert et al., 2004). Il devrait également
se sentir plus confiant de pouvoir faire la différence et d’avoir un certain impact sur
la situation. I! se sentira plus compétent puisqu’il connait bien les limites de son role
et son travail fera du sens puisque son rdle est clair (Carless, 2004; Herrenkohl et al,,
1999). Bien que plusieurs auteurs ont souligné I’'importance de la clarté du rdle dans
la détermination de I’HP, trés peu d’études empiriques ont eu comme objet

d’analyse le role (voir Tableau IV).

Tableau IV. Déterminants de I’HP relatifs a la clarté du role®

) Compé- Score
Etude Déterminant Sens p Choix  Impact global
tence d4"HP
Spreitzer (1995b)° Ambiguité de -- -- -- -- - 23%*
role”
Spreitzer (1996)°  Ambiguité de - 18%* - 20%* - 13* S21¥F L 20%**
role”
Joiner et Bartham  Ambiguité de -.26% -.20* -.33* -.16 --
(2004)" role”

Notes : ® Les résultats qui apparaissent dans ce tableau renvoient a des coefficients
de corrélation.
PN =324.°N=393N=157.
* L’ambiguité de réle est I’opposée sur le plan conceptuel de la clarté du rle.
-- = non disponible.
* p<.05. ¥*p<.01. *** p<.001.
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1.6.1.3 Liens entre des collégues de travail habilitants et [’habilitation
psvchologique

La troisiéme dimension du climat d’habilitation concerne les collégues de
travail habilitants qui signifie le degré auquel les comportements d’habilitation des
collégues favorisent la responsabilisation d’un individu. Ainsi, par leurs maniéres
d’agir, les collégues de travail peuvent influencer de fagcon importante le sentiment
d’HP d’un individu. Afin d’identifier les composantes relatives aux comportements
d’habilitation des collégues de travail, nous nous sommes inspirés du modéle de
Boudrias (2004) traitant des comportements d’habilitation d’un supérieur. Les cing
dimensions sont : partage du pouvoir, développement des compétences, partage de
’information, reconnaissance de la performance et qualit¢ des relations
interpersonnelles (pour une définition de chacune des dimensions, voir le Tableau 6

dans la section 1.6.1.4).

Premiérement, pour ce qui est de la composante partage du pouvoir, certains
chercheurs ont établi que des collégues de travail qui impliquent les pairs avant de
prendre une décision sont source d’HP (Koberg et al, 1999). En partageant le
pouvoir, les collégues accordent de la valeur aux opinions des autres, ce qui
contribue a accroitre leur HP. En particulier, cela a un effet sur les dimensions
compétence, choix et impact de I’'HP (Thomas et Velthouse, 1990). Tout comme le
fait de sentir que son opinion est prise en considération, avant qu’une décision ne
soit prise, donne un sens a son travail. Deuxiémement, le développement des
compétences peut étre facilité par les comportements d’habilitation des collégues de
travail qui, par leurs nombreux conseils et le partage de leur expertise, peuvent
induire un sentiment d’HP (Kirkman et Rosen, 1999). L’apprentissage vicariant, que
I’on peut définir comme étant le fait d’apprendre en regardant faire quelqu’un
d’autre, serait également un antécédent de I"'HP (Bandura, 1989). Plus précisément,
la dimension compétence serait visée puisque l’individu se sent alors plus en
confiance a I’égard de ses capacités (Conger et Kanungo, 1988). Troisiémement, des
pairs qui partagent I’information utile a la réalisation du travail permettent de donner

un sens au travail & réaliser (Seers, 1989). L’individu en question peut alors se



22

percevoir comme étant impliqué dans son groupe de travail, ce qui contribue a
accroitre son niveau d’HP. Quatriémement, les collégues peuvent reconnaitre les
efforts et la performance d’un individu, ce qui aura alors un effet sur son sentiment
d’HP, en particulier sur les dimensions compétence et impact (Kirkman et Rosen,
1999). En effet, par leurs commentaires sur la performance, les collégues de travail
permettent & un individu de savoir §’il est compétent et si ses comportements ont un
impact dans le groupe de travail. Cinquiémement, par la qualité des relations
interpersonnelles, les collégues de travail sont susceptibles de créer les conditions
nécessaires a I’apparition de I’HP (Hancer, 2001; Koberg et al., 1999; Liden et al,
2000; Seers, 1989). Des relations positives empreintes de confiance et de soutien
devraient susciter un sentiment de compétence chez I’individu habilité (Conger et
Kanungo, 1988). De plus, les collégues de travail jouent un effet puissant face a
I’adversité en fournissant de I’aide et du soutien ce qui favorise le sentiment
d’impact (Corsun et Enz, 1999; Siegall et Gardner, 2000). L’individu en question se

sent appuyé et soutenu par ses collégues de travail, ce qui accroit I" HP.

Pour conclure sur les comportements d’habilitation des collégues de travail,
plusieurs écrits ont porté sur la cinquiéme composante, soit la qualité des relations
interpersonnelles. Le Tableau 5 présente les résultats de plusieurs études (Corsun et
Enz, 1999; Joiner et Bartham, 2004; Koberg et al., 1999; Liden et al., 2000; Siegall
et Gardner, 2000) que nous pourrions inclure dans la composante en question. Quant
aux quatre autres composantes, seule I’étude de Koberg et al. (1999), avec la
participation et le partage des pouvoirs, correspond a la composante partage du
pouvoir. A Pheure actuelle, la littérature n’est donc pas trés étoffée en ce qui
concerne les comportements que pourraient émettre des collégues de travail afin
d’induire un sentiment d’HP chez un individu (voir Tableau V). Une relation
positive et significative est néanmoins anticipée entre le score global des collégues

habilitants et ’HP.
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1.6.1.4 Liens entre un supérieur habilitant et I'habilitation psychologique

La quatriéme dimension du climat d’habilitation se dénomme supérieur
habilitant et correspond au degré avec lequel les comportements d’habilitation d’un
supérieur favorisent la responsabilisation de ses subalternes. Des les premiers
balbutiements du concept d’HP, Conger et Kanungo (1988) ont identifié les
comportements du supérieur comme étant un déterminant important. Plus
récemment, Robbins, Crino et Fredendall (2002) parlent quant a eux d’un rdle clé.
En effet, son role est de moins en moins celui d’un dirigeant, mais bien celui d’un
leader qui donne I’exemple et inspire (Arnold, Arad, Rhoades et Drasgow, 2000,
Conger et Kanungo, 1988; Maton et Salem, 1995; Randolph, 1995; Thorlakson et
Murray, 1996). Trois courants majeurs se sont intéressés a I’influence du leader a

I’égard de I'HP.

Un premier courant prend appui sur le modele du leadership
transformationnel de Bass (1985). Ce modéle permet d’évaluer, sur un continuum, si
le leader est davantage transformationnel ou transactionnel. D’une part, le leader
transformationnel correspond au leader qui établit de hauts standards et qui stimule
intellectuellement ses subordonnés, ce qui, par augmente ’HP (Avolio, Zhu, Koh et
Bhatia, 2004; Thomas et Velthouse, 1990). Par ces comportements, ce type de leader
permet aux individus de donner un sens au travail a effectuer, ils se sentent plus
compétents, ils peuvent faire des choix et ils ont un sentiment d’impact. Bien que le
résultat d’Avolio et al. (2004) est faible en ce qui concerne le lien entre le leadership
transformationnel et le score global d’HP (r=.15; p <.05) (voir Tableau VII),
Morrison, Ladon et Fuller (1997) (tel que vu dans Boudrias et al., 2003) et Gobert
(2000) ont obtenu des résultats conformes aux attentes (.23 <r < .43, p <.05). Bref,
les corrélations entre un leader transformationnel et I'HP sont généralement
positives et fortes.

D’autre part, le leader transactionnel se définit comme étant un leader qui
exerce son influence par la mise en place d’objectifs clairs, par I’identification des
résultats voulus, par 1’évaluation fréquente des subalternes et par la distribution de

récompenses en fonction des accomplissements (Dvir, Eden, Avolio et Shamir,
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2002). La relation entre le leader transactionnel et ses subalternes a plutdt
’apparence d’un contrat ot une confiance conditionnelle a I’exécution de ce contrat
relie les deux partis (Jung et Avolio, 2000). Il apparait donc que le leader
transactionnel peut étre efficace pour motiver ses subalternes, mais il ne s’engage
pas assez activement dans I’établissement d’un lien émotionnel avec ceux-ci. Il se
limite & satisfaire les besoins personnels immédiats en échange d’un effort et d’un
rendement produisant le résultat demandé (Jung et Avolio, 2000; Pillai, Schriesheim
et Williams, 1999). Les récompenses contingentes favorisent ainsi une motivation de
type extrinséque qui n’incite pas un individu & se prendre en main. Le leader
transactionnel n’est généralement pas considéré comme un déterminant dans I”étude

de I'HP.

Dans un second courant, plusieurs auteurs (Gomez et Rosen, 2001; Hancer,
2001; Liden et al., 2000; Sparrowe, 1994; Wat et Schaffer, 2005) ont confirmé que
la qualité des relations entre le leader et ses subalternes [mesurée a I’aide du LMX :
leader-member exchange de Dansereau, Graen et Haga, 1975] est un déterminant
important de 'HP en tant que construit global (.38 <r <.65, p <.05) (voir Tableau
VII). Ainsi, plus les relations sont bonnes entre un leader et ses membres, plus ces
derniers sont susceptibles de vivre un niveau élevé d’HP. L’intérét dans I’étude du
LMX est que ’analyse se fait au niveau de la dyade, c¢’est-a-dire que les relations un
4 un sont étudiées. Le postulat de départ est que le leader n’agit pas de la méme
fagon avec tous ses subalternes. Ainsi, lorsque la qualité de la relation est €levée, il y
a lieu de croire que le subalterne obtient plus d’influence et de responsabilité dans
son département. Cela lui permet alors de donner du sens a ce qu’il fait, de se sentir
compétent, de pouvoir faire des choix et de vivre un certain sentiment d’impact au
sein de son environnement de travail. Le LMX apparait donc comme un déterminant

important du sentiment d’HP.

Enfin, un troisiéme courant, plus récent, investigue des comportements
spécifiques du leader qui favorisent I’apparition du sentiment d’HP. Dans ce

courant, on retrouve plusieurs études qui ont développé des instruments qui
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mesurent précisément les comportements attendus d’un supérieur habilitant. Par
exemple, Arnold et al. (2000) ont identifié cinq composantes mesurant les
comportements habilitants d’un leader (coaching, informe, donne [’exemple,
démontre de I’intérét et implique dans le processus décisionnel). Boudreault (2000)
(dans Boudrias et al. (2003)) a mis en évidence quatre composantes (encourager,
communiquer, répondre et déléguer). Pour leur part, Konczak et al. (2000) ont
développé un questionnaire a six composantes (délégation de I’autorité, imputabilité,
autonomie décisionnelle, partage de I’information, développement des compétences,
coaching). Quant a Pearce, Sims, Cox, Ball, Schnell, Smith et Trevino (2003), ils ont
identifié cinq composantes (encourage la pensée innovatrice, encourage l’auto-
récompense, encourage a se prendre en main, établit des objectifs de participation et
encourage le travail en équipe). Finalement, Boudrias (2004) a développé un
questionnaire en s’inspirant des composantes de Lawler (1986) au sujet d’un
supérieur favorisant I’implication totale (partage du pouvoir, formation, acces a
I’information et récompense), auxquelles il a ajouté une cinquiéme composante qui
correspond & la qualité des relations interpersonnelles. Etant donné le caractére
intégrateur des travaux de Boudrias (2004), nous emploierons cette conception des
comportements habilitants d’un supérieur (les définitions de chacune des

composantes sont présentées au Tableau VI).

Il est important de noter que les raisons expliquant les liens entre les
comportements habilitants du supérieur et I’HP sont essentiellement les mémes que
celles concernant les liens entre les comportements habilitants des collégues et I'HP.
Nous ne reprendrons donc pas ces explications. En ce qui a trait a la corrélation
obtenue par Boudrias (2004) entre les comportements habilitants du supérieur (score
global) et I’HP, la relation est positive et significative (r=.40; p <.01). Bien
qu’aucune autre étude n’ait encore employé le questionnaire de Boudrias (2004),
plusieurs ont porté sur les diverses composantes de son modéle. Ainsi, selon les
résultats présentés dans le Tableau VII, le partage du pouvoir est relié¢ positivement a
I’HP (Konczak et al., 2000, Menon, 1999, 2001). Le développement des

compétences accentue le sentiment d’HP (Konczak et al., 2000). Le partage de
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’information est également relié positivement a I’'HP (Konczak et al., 2000). La
composante reconnaissance est appuyée par les résultats de Gagné et al. (1997) qui
se sont intéressés a la rétroaction du supérieur. Finalement, la qualité des relations
interpersonnelles est reliée positivement & I’HP (Gomez et Rosen, 2001; Hancer,
2001; Liden et al., 2000; Siegall et Gardner; 2000; Sparrowe, 1994; Wat et Shaffer,
2005).

Bref, il apparait que plusieurs études se sont intéressées a la relation entre les
comportements habilitants du supérieur et 'HP, en particulier la composante qualité
des relations interpersonnelles. Toutes les relations sont positives avec les
dimensions de I’HP et la dimension compétence est généralement celle qui présente
les corrélations les plus faibles. En somme, les comportements habilitants du

supérieur devraient induire un sentiment global d’HP (voir Tableau VII).

Tableau VI. Définition des composantes pour les dimensions collégues de travail
habilitants, supérieur habilitant et organisation habilitante inspirées de

Boudrias (2004)
Composante Définition

Partage du pouvoir Le degré auquel les acteurs (collégues habilitants,
supérieur habilitant, organisation habilitante) impliquent
un individu dans les processus décisionnels.

Développement des Le degré auquel les acteurs (collégues habilitants,

compétences supérieur habilitant, organisation habilitante) contribuent a
développer la capacité d’un individu a réaliser son travail.

Partage de Le degré auquel les acteurs (collégues habilitants,

I’information supérieur habilitant, organisation habilitante) font circuler

I’information qu’ils détiennent.

Reconnaissance de la  Le degré auquel les acteurs (collégues habilitants,
performance supérieur habilitant, organisation habilitante) soulignent et
valorisent la performance d’un individu.

Qualité des relations Le degré auquel les acteurs (collégues habilitants,
interpersonnelles supérieur habilitant, organisation habilitante) contribuent a
maintenir des relations harmonieuses.
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1.6.1.5 Liens entre une organisation habilitante et I'habilitation psychologique

La cinquiéme dimension du climat d’habilitation a trait a la présence d’une
organisation habilitante. Cette dimension est envisagée en fonction des
comportements des membres de la direction. Conséquemment, elle représente le
degré avec lequel les comportements d’habilitation des membres de la direction

d’une organisation favorisent la responsabilisation des employés.

Bien que la littérature sur I’HP soit trés diversifiée au niveau organisationnel,
les écrits de Lawler (1986) et Kanter (1977) ont principalement influencé la
recherche. Premiérement, Lawler (1986) a proposé un modéle comprenant quatre
composantes pour susciter I'implication totale des employés. Ce concept est
d’ailleurs trés proche de I’habilitation, voire méme similaire selon Spreitzer (1996).
Briévement, Lawler (1986) propose de donner aux employés de premiére ligne plus
de pouvoir dans I’exercice de leurs fonctions, de rendre accessible I’information
(surtout I’information stratégique), de développer davantage les connaissances et les
compétences des travailleurs et finalement, d’attribuer des récompenses contingentes
aux résultats atteints. Deuxiémement, les €crits de Kanter (1977) ont également eu
un grand impact sur la recherche au niveau des déterminants organisationnels de
I’HP. Celle-ci a proposé un modéle a six composantes pour induire de I’habilitation.
Tout d’abord, le pouvoir formel qui est inhérent a la structure de I’organisation et au
travail que le travailleur y effectue. Ensuite, le pouvoir informel qui est issu des
alliances créées entre les acteurs au sein de 1’organisation. Les autres composantes
sont I’accés a ’information, au soutien, aux opportunités d’apprentissage et au
développement. Somme toute, les €crits de ces deux auteurs permettent de structurer
la littérature et pour identifier les composantes relatives & une organisation
habilitante, nous nous sommes inspirés du modéle de Boudrias (2004) traitant des
comportements d’habilitation d’un supérieur. Les cinq composantes €tant : partage
du pouvoir, développement des compétences, partage de [’information,
reconnaissance de la performance et qualité des relations interpersonnelles (pour une

définition de chacune des dimensions, voir Tableau VI).



Les raisons expliquant les liens entre les comportements d’habilitation des
membres de la direction et I’HP reposent sur le méme raisonnement que celui des
collégues. Aussi, nous ne reprendrons pas ces explications. Par contre, en nous
inspirant d’une littérature abondante au niveau organisationnel, nous avons pu
identifier plusieurs déterminants en lien avec I’HP (voir Tableau VIII) que nous
avons organisés en fonction du modéle a cinq composantes de Boudrias (2004).
Ainsi, pour la premiére composante, soit le partage du pouvoir, certains auteurs
avancent qu’impliquer les travailleurs dans le processus décisionnel permet a ces
derniers de sentir qu’ils peuvent faire des choix et qu’ils ont un certain impact au
niveau organisationnel (Thomas et Velthouse, 1990). En ce qui concerne la
dimension développement des compétences, plusieurs auteurs s’entendent pour dire
que donner de la formation aux travailleurs permet d’induire un sentiment de
compétence (Conger et Kanungo, 1988; Hancer, 2001; Peccei et Rosenthal, 2001).
Par ailleurs, partager I’information sur la mission et les valeurs de I’organisation
(information stratégique) donne un sens aux actions des travailleurs, alors que
partager ’information sur la performance améne plut6t un sentiment de compétence
(Spreitzer, 1995a). Reconnaitre la performance permet d’induire des sentiments de
compétence et d’impact (Herrenkohl et al., 1999), alors que la qualité des relations
interpersonnelles (ex. confiance, communication ouverte) induit plutdt des
sentiments reliés aux dimensions sens, choix et impact (Hancer, 2001; Siegall et

Gardner, 2000; Sparrowe, 1994; Spreitzer, 1995b).

En terminant, plusieurs écrits (Kanter, 1977, Lawler, 1986; Matthews, Diaz
et Cole, 2003; Peterson et Zimmerman, 2004; Randolph, 1995; Spreitzer, 1996) ont
porté sur les comportements que doivent aborder les membres de la direction dans le
cadre d’un programme d’habilitation. Cependant, la grande majorité de ces études ne
sont pas empiriques (Lashinger et al., 2004). La présente étude permettra de mieux
cibler les comportements d’habilitation au niveau organisationnel (voir Tableau

VIID).
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1.6.1.6 Liens entre I'accés anix ressources et ['habilitation psychologique

Une sixiéme dimension s’ajoute au cinq dimensions précédentes du climat
psychologique de Jones et James (1979) et compléte le concept de climat
d’habilitation. Cette dimension correspond a I’accés aux ressources et représente le
degré avec lequel les ressources de I’organisation sont mises a la disposition des
employés de la base. Cette dimension vise a inclure les travaux de certains auteurs
qui avancent I'idée que I’élimination des barrieres organisationnelles permet
d’augmenter I’'HP des individus, principalement le sentiment d’impact (Kanter,
1977; Laschinger et al., 2004; Spreitzer, 1996). D’ailleurs, Kanter (1977) incluait,
dans la notion de pouvoir informel, I’accessibilité des ressources puisque cette
dimension permet & un individu de se sentir davantage en contrdle de son
environnement. En rendant les ressources accessibles, les opportunités de
développement sont nombreuses et les individus peuvent exécuter leur travail
librement. Pour y parvenir, la structure organisationnelle doit étre davantage flexible
et I’accés aux ressources stratégiques de I’organisation (matérielles, financiéres,
humaines, etc.) doit étre facilité. Le Tableau IX présente les quelques résultats
empiriques que nous avons recensés. Une relation positive et significative est

postulée entre I’accés aux ressources (en tant que construit global) et I'HP.

Tableau IX. Déterminants de I’HP relatifs & ’accés aux ressources”

) Compé- Score
Etude Déterminant Sens P Choix  Impact global
tence s

d’HP

Spreitzer (1995b)* Acces aux -- - - -- 22¥*
IESSOUrces

Spreitzer (1996)°  Acces aux .09™ 18%* 1% *  ]5%* -

ressources

Notes : * Les résultats qui apparaissent dans ce tableau renvoient a des coefficients
de corrélation.
®N -324.°N - 393.
-- = non disponible. ns = non significatif.

**p<.01.



1.6.1.7 Sommaire du bilan des recherches entre le climat d'habilitation et I'HP

En résumé, il apparait que certaines dimensions du climat d’habilitation ont
plus fréquemment fait I’objet d’analyses que d’autres. Premiérement, la dimension
tache enrichie a été mise en relation avec I’HP a plusieurs reprises. Des liens ont été
clairement établis entre ces deux variables puisqu’elles sont conceptuellement tres
proche. Deuxiémement, la clarté du réle a été trés peu étudiée au niveau empirique
et ce, malgré plusieurs écrits qui ont souligné I’importance de bien encadrer
’autonomie des individus. Troisiémement, les collégues de travail ont été cités a
quelques reprises dans la littérature sur ’HP. Leur influence est cependant incertaine
puisque qu’aucune étude ne s’est intéressée a développer une mesure spécifique
pour évaluer les comportements d’habilitation des collégues. Quatriemement, la
dimension supérieur habilitant est sans contredit celle qui a suscitée le plus d’écrits
sur le sujet. Les cadres conceptuels sont bien étoffés et les résultats empiriques
indiquent que le supérieur a un effet significatif sur 'HP. Cinquiémement, la
dimension organisation habilitante a également fait I’objet de plusieurs écrits, mais
les cadres conceptuels dans lesquels s’inscrivent les comportements proposés sont
peu étoffés puisqu’ils portent réguliérement sur un seul aspect précis. Le nombre
d’études empiriques est également faible & ce niveau. Sixiémement, la dimension
accés aux ressources a 6té peu étudiée, mais certains auteurs ont souligné
I"importance de soutenir les individus dans leurs efforts en leur donnant acces aux

ressources dont ils ont besoin.

Actuellement, 1’état des connaissances ne permet donc pas de déterminer le
ou les facteurs les plus influents pour induire un sentiment d’HP chez les individus.
En effet, a notre connaissance, il n’existe aucune étude ayant considéré
conjointement I’ensemble des déterminants environnementaux de I'HP. Une telle
tentative de synthése serait grandement appropriée afin de permettre I’avancement

des connaissances sur le sujet. Nous chercherons donc a combler cette lacune.



1.6.2 Liens entre le climat d’habilitation et I’habilitation comportementale

Au niveau de la recherche sur les comportements d’habilitation, il est a noter
que la littérature est pratiquement inexistante et, par conséquent, qu’il n’existe a peu
prés pas d’études qui ont porté sur la relation entre le climat d’habilitation et
I’habilitation comportementale. La seule donnée disponible concerne la dimension
supérieur habilitant pour laquelle Boudrias (2004) a obtenu une corrélation positive
avec 'HC (r = .15; p<.01). Etant donné que I’HC se définit comme étant des
comportements liés au rdle et des comportements hors réle, la littérature sur les
comportements de citoyenneté organisationnelle (Podsakoff et al., 2000) et sur la
performance contextuelle (Parker et al., 2003) peut fournir des bases théoriques et

empiriques pour appuyer les relations entre le climat d’habilitation et 'HC.

Dans leur méta-analyse, Podsakoff et al. (2000) mettent en évidence les
relations entre chacune des dimensions du climat psychologique (tel que définit par
Jones et James, 1979) et certains comportements hors role (OCB) tels que
conceptualisés par Organ (1988) (comportements d’altruisme, comportements de
courtoisie, comportements de conscience professionnelle, comportements de
positivisme (sportsmanship) et comportements de vertu civique). Ainsi, pour la
dimension tiche enrichie, les corrélations varient entre .14 a .27 (p <.05). Pour la
dimension rdle, les corrélations rapportées portent sur I’ambiguité de role (qui est
’opposé de la clarté de rdle) et s’étendent de -.02 a -.12 (certaines relations
significatives et d’autres non-significatives). Au niveau des collégues de travail, la
cohésion groupale corréle significativement avec I’ensemble des OCB mesurés
(.12 <7< .20; p < .05). Pour la dimension soutien du supérieur, les corrélations sont
significatives et varient de .15 & .28 (p <.05). Finalement, la dimension soutien de
’organisation corréle significativement avec la dimension comportements
d’altruisme (r=.31; p <.05) (voir Tableau X pour les corrélations). Il est a noter

qu’aucun résultat n’est disponible pour la dimension accés aux ressources.



Tableau X. Corrélations entre les dimensions du climat d’habilitation et certains
OCB telles que rapportées dans la méta-analyse de Podsakoff et al. (2000)*

Altruisme  Courtoisie = Conscience  Positivisme Vertu

prof. civique

Tache * * * *

_ 27 16* 22 16 14
enrichie
Amtzlgunte _1o% _12* - 10 - 12% -.02
de role
Cohésion 19% 0% 2% 17* 15%
groupale
Sou"ﬂgn du 26 g% 5% 5% 15%*
supérieur
Soutien de 31* . - - -

I’organisation

Notes : * Les résultats qui apparaissent dans ce tableau renvoient a des coefficients
de corrélation.
-- =non disponible. * p <.05.

Dans leur méta-analyse portant sur le climat psychologique, Parker et al
(2003) rapportent plusieurs corrélations entre les dimensions du climat
psychologique, tel que conceptualisé par Jones et James (1979), et la performance
contextuelle qui correspond essentiellement a4 des comportements reliés au role.
Ainsi, pour la dimension tiche, une corrélation de .08 (p <.05) a été observée en lien
avec la performance contextuelle. Tout comme une corrélation de .05 (p <.05) pour
la dimension réle, .11 (p <.05) pour la dimension collégues de travail, .14 (p <.05)
pour la dimension supérieur et .11 (p <.05) pour la dimension organisation. Aucun
résultat n’est disponible pour la dimension accés aux ressources, mais une relation
positive et significative pourrait étre attendue étant donné que la performance
individuelle est facilitée lorsque les ressources sont accessibles (Tesluk et Mathieu,

1999).

Ces résultats concernant les relations entre d’une part, les dimensions du
climat psychologique et, d’autre part, la performance hors réle et la performance
dans le role permettent donc d’envisager que le climat d’habilitation devrait étre
relié positivement & "'HC. En effet, 'HC correspond autant 4 des comportements liés

au role qu’hors rdle.



1.6.3 Liens entre ’habilitation psychologique et I’habilitation comportementale
Conger et Kanungo (1988) postulent que I’HP se traduit en comportements
d’initiation et de persistance vers I’atteinte des objectifs dans la tdche. Thomas et
Velthouse (1990) précisent des conséquences comportementales de I’HP associées a
la gestion de soi, a savoir la responsabilisation dans les tiches, la concentration de
I’énergie a la tache, I’initiation de nouvelles tdches en fonction des demandes de la
situation et la persistance face aux obstacles. Pour Zimmerman (1995), I'HP se
traduit en une plus grande implication dans I’organisation et a la participation a la

prise de décisions.

Cependant, seules quelques études empiriques documentent les liens entre
I’HP et divers comportements d’efficacité chez les employés de premier niveau. De
facon générale, ces études montrent que 'HP est corrélée positivement a des
comportements d’innovation (Spreitzer, 1995ab), des comportements de créativité
(Alge, Ballinger, Tangirala et Oakley, 2006), au service a la clientéle (Peccei et
Rosenthal, 2001), a des comportements de citoyenneté organisationnelle (Alge et al,,
2006; Bogler et Somech, 2005; Menon, 2001; Wat et Shaffer, 2005) et aux
comportements li€s a la performance contextuelle (Koberg et al., 1999; Liden et al,,
2000; Spreitzer, 1995ab) (voir Tableau XI). Dans un esprit de synthése, Boudrias
(2004) a pour sa part établi des corrélations positives et significatives avec des
comportements d’efficience et d’efficacité et ce, a trois niveaux différents (tiche,

groupe, organisation) (voir Tableau XII).

Plusieurs écrits ont toutefois avancé des comportements qui pourraient
découlés des différentes dimensions de I’HP (Conger et Kanungo, 1988; Kirkman et
Rosen, 1999; Spreitzer, 1995a; Thomas et Velthouse, 1990). Ainsi, la dimension
sens donnerait lieu a4 des comportements comme I’engagement, I’implication, la
responsabilisation et le fait d’avoir plus d’énergie au travail (Hackman et Oldham,
1980; Herrenkohl et al., 1999; Kanter, 1977, Spreitzer, 1995a, Thomas et Velthouse,
1990). De la dimension compétence découlerait I’initiative, la présence d’efforts

soutenus et la persistance (Conger et Kanungo, 1988; Spreitzer, 1995a; Thomas et



Velthouse, 1990). La dimension choix donnerait lieu quant a elle a des
comportements de flexibilité, de créativité, d’initiative et de résilience face aux
difficultés (Deci et Ryan, 1985; Hackman et Oldham, 1980; Spreitzer, 1995a;
Thomas et Velthouse, 1990). Finalement, la dimension impact serait associ€e a des
comportements de proactivité et de performance (Spreitzer, 1995a; Thomas et

Velthouse, 1990).

Cette recension des écrits portant sur les liens entre ’HP et I’'HC permet de
faire quelques constats. Premiérement, peu de travaux ont établi des liens clairs entre
I’HP et divers comportements recherchés chez les employés habilités (ex. prise
d’initiatives, fournir plus d’efforts, résilience face aux obstacles). Les résultats sont
plutdt inconsistants d’une étude a 'autre et il est difficile de dégager de grandes
tendances (voir Tableau XI). Deuxiémement, peu de chercheurs se sont intéressés a
bien définir le concept d’HC (Boudrias, 2004). Troisiemement, les cadres
conceptuels des quelques rares études qui ont porté sur 'HC sont peu étoffés et
incomplets : soit ils ciblent des comportements reliés au role (ex. perfromance
contextuelle), soit ils ciblent des comportements hors réle (ex. OCB), mais rarement
les deux a la fois. Aussi, un seul instrument a été recensé pour mesurer précisément
les comportements attendus d’un individu habilité au travail et il s’agit de celui de
Boudrias (2004). Bref, peu de recherches empiriques ont établi des liens clairs entre
I’HP et 'HC puisque peu d’instruments portant spécifiquement sur PHC ont été
développés. La présente étude permettra de vérifier la relation entre 'HP et 'HC en

utilisant I’instrument récemment développé par Boudrias (2004) & propos de I’'HC.
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1.7 Role médiateur de I’habilitation psychologique

Dans cette section, nous aborderons les processus meédiateurs entre les
dimensions du climat d’habilitation et I"’HC. Il convient tout d’abord de mentionner
qu'une variable médiatrice désigne une variable se situant entre la variable
indépendante et dépendante dans une chaine causale (Baron et Kenny, 1986). Ainsi,
’HP est susceptible d’agir a titre de variable médiatrice dans les relations entre les
dimensions du climat d’habilitation et 1’habilitation comportementale. Ainsi, plus le
climat est responsabilisant, plus les individus devraient vivre un sentiment
d’habilitation et donc, plus ils seront portés a manifester des comportements
d’habilitation. En d’autres termes, I’effet du climat d’habilitation sur I’'HC passe par

I’HP.

Dans la littérature, peu d’études ont mesuré empiriquement 1’effet médiateur
de ’HP et seulement quelques unes mettent en évidence un effet significatif complet
entre les divers déterminants de I’HP et les conséquences (Alge et al., 2006; Avolio
et al., 2004; Boudrias, 2004; Carless, 2004; Gagné et al,, 1997, Hancer, 2001,
Konczak et al., 2000; Kraimer et al., 1999; Seibert et al., 2004; Sparrowe, 1994,
Spreitzer, 1995ab). D’autres y sont parvenus, mais uniquement pour certaines
dimensions de I’HP (Liden et al., 2000; Wat et Shaffer, 2005). Enfin, Laschinger et
al. (2004) n’ont pas été en mesure de confirmer I'effet médiateur de I'HP. La
littérature apparait donc contradictoire au niveau de I’effet médiateur de ’'HP entre
les dimensions du climat d’habilitation et ’'HC. Pour expliquer ces €carts, a noter la
possible influence de la taille des échantillons qui peut parfois rendre plus difficile
’identification d’un effet significatif Le choix des variables impliquées pour
mesurer |’effet de médiation peut également étre une raison ; I’effet médiateur de
I’HP étant peut-étre significatif que dans certaines conditions précises. Dans le but
de contribuer a ’avancement des connaissances, la présente étude cherchera donc a
vérifier ’effet médiateur de I’HP dans les relations entre les dimensions du climat

d’habilitation et I’'HC.



1.8 Effet de modération du lieu de controle

La force des relations entre les dimensions du climat d’habilitation et ’'HP
est susceptible de varier en fonction de caractéristiques personnelles (Laschinger et
al., 2004). En effet, 'HP n’est pas simplement la résultante d’éléments
sociostructurels, mais également de caractéristiques personnelles. Ainsi, certaines
personnes sont plus sensibles que d’autres & Ieffet des caractéristiques de
I’environnement (Eby et Dobbins, 1997; Paulhus, 1983). Par conséquent, la force
des différentes relations entre les dimensions du climat d’habilitation et I'HP est
appelée a fluctuer. Il y a donc lieu de croire que les déterminants de I’environnement
de travail auront des effets différents sur I’HP en fonction de certaines

caractéristiques personnelles des individus.

Les caractéristiques personnelles pouvant modérer les relations entre le
climat d’habilitation et ’'HP comprennent I’estime de soi (Menon, 1999, 2001,
Spreitzer, 1995a; Vardi, 2000; Zimmerman, 1995), le besoin d’accomplissement
(Vardi, 2000), I’endurance (Vardi, 2000) et la présence d’affect négatif (Carless,
2004). Quant au lieu de contrdle, il est sans contredit le trait de personnalité qui a été
la plus étudié en lien avec 'HP (Keller et Dansereau, 1995; Koberg et al., 1999,
Spreitzer, 1995a; Vardi, 2000). Le lieu de contrdle se définit comme étant le degré
auquel les gens croient que ce qui leur arrive dépend de leurs propres
comportements plutdt que de facteurs extérieurs, tels que la chance et les actions des
autres (Rotter, 1966). Selon Thomas et Velthouse (1990), le lieu de contrdle est un
trait de personnalité qui se rapproche beaucoup de la dimension impact de I’'HP. En
effet, le lieu de contrdle peut étre considéré comme une généralisation du sentiment
d’impact a travers différentes situations et a travers différents moments de vie
(Boudrias et al., 2003). Par contre, le lieu de contrdle est une disposition stable dans
le temps alors que le sentiment d’impact est une cognition qui varie selon le contexte
et la situation. Puisqu’il est attendu qu’un individu qui se sent habilité croit en ses
capacités d’avoir de I’influence et de I’impact, le lieu de contrdle apparait donc

comme une variable importante 4 tenir compte dans I’étude de I'HP.



44

Le lieu de contrdle est susceptible d’agir a titre de variable modératrice
(VMo) sur les relations entre les dimensions du climat d’habilitation et 'HP. Une
variable modératrice se définit comme étant une variable qui modifie la force et/ou
la direction de la relation entre deux autres variables (Baron et Kenny, 1986). Par
conséquent, il est possible de croire que les individus qui ont un lieu de contrdle
interne se sentent généralement plus en confiance quant aux possibilités de modifier
leur travail et leur environnement de travail (Spreitzer, 1995a). Ils ont donc le
sentiment de pouvoir étre des agents actifs dans leur milieu de travail et n’ont pas
I’'impression d’étre assujettis aux forces extérieures. A ’opposé, ceux qui ont un lieu
de contrdle externe croient davantage qu’ils n’ont aucun impact et qu’ils sont
contrdlés par les forces du systéme. Ils seront donc moins portés & s’approprier les

pouvoirs qui leurs sont délégués.

Bien que plusieurs études se soient intéressées au lieu de contrdle dans
I’étude de ’HP (Keller et Dansereau, 1995; Koberg et al., 1999; Spreitzer, 1995a;
Vardi, 2000), nous n’avons recensé aucune étude portant sur I’effet modérateur
possible de cette variable a 1’égard des relations entre le climat d’habilitation et
I’HP. En effet, le lieu de contrdle a toujours été considéré comme une disposition
personnelle de 'HP (Boudrias et al., 2003). Cependant, il est possible d’avancer que
la force des relations entre les dimensions du climat d’habilitation et I’'HP pourrait
fluctuer en fonction du lieu de contrdle des individus. Cette croyance s’appuie sur
les travaux d’Hackman et Oldham (1975, 1980) qui stipulent que le besoin
d’accomplissement (growth need strength) pourrait influencer la relation entre les
caractéristiques d’une tiche enrichie et la motivation intrinséque. Ainsi, nous
croyons que, d’une part, le lieu de contrdle peut agir au méme titre que le besoin
d’accomplissement (les deux variables étant des caractéristiques personnelles) et,
d’autre part, I’effet modérateur pourrait étre extrapolé aux autres relations entre les
dimensions du climat d’habilitation et ’HP. D’ailleurs, ce dernier point est tout a fait
congruent avec les résultats de Carless (2004) qui a récemment confirmé [’effet
modérateur de I’affectivité négative sur la relation entre le climat psychologique et

I’HP. Cet effet modérateur pourrait se décrire comme suit : les individus ayant un
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lieu de contrdle interne sont susceptibles de faire fluctuer a la hausse les diverses
relations entre les dimensions du climat d’habilitation et 'HP é€tant donné que
I'individu croit en sa capacité d’influence. A I’inverse, les individus ayant un lieu de
contrdle externe croient davantage qu’ils n’y peuvent rien et donc, les relations entre

les dimensions du climat d’habilitation et I’HP seront plus faibles.

1.9 Caractéristiques individuelles et habilitation

En psychologie communautaire et dans le champ des pratiques sociales,
I’habilitation signifie généralement qu’une personne ou qu’un groupe ayant des
conditions de vie incapacitantes se prend en main afin d’accroitre son controle sur sa
situation et pour améliorer ses conditions de vie (Le Bossé et Dufort, 2001). C’est
ainsi que certains auteurs se sont intéressés a I’habilitation des femmes (Kanter,
1977), a I’émancipation des Noirs (Black Power) et autres groupes minoritaires, a
I’habilitation des gens illettrés ou avec peu d’éducation et finalement, a certains
groupes sociaux défavorisés par les caractéristiques structurelles (les chdmeurs, les
pauvres, etc.) (Lincoln et al., 2002; Vogt et Murrell, 1990). Etant donné I’abondance
de littérature sur I’habilitation au niveau des pratiques sociales, il convient de
contrdler certaines caractéristiques sociodémographiques afin de bien mettre en
évidence le rdle du climat d’habilitation en regard de ’'HP et d’éviter de confondre
les résultats avec ces caractéristiques. D’autant plus que plusieurs auteurs ont
souligné I'importance de prendre en considération I’influence des caractéristiques
personnelles des individus (Foster-Fishman et Keys, 1997, Paul, Niehoff et Turnley,
2000; Zimmerman, 1995). En effet, pour ces derniers, I’HP n’est pas uniquement le
propre des déterminants sociostructurels, mais elle résulte aussi des caractéristiques

de la personne.

1.9.1 Caractéristiques sociodémographiques et habilitation psychologique
Plusieurs auteurs ont cherché & vérifier si certaines caractéristiques
sociodémographiques n’auraient pas une certaine influence sur le sentiment d’HP

que peuvent vivre les travailleurs. Parmi les caractéristiques qui ont été identifiées
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comme étant reliées & 'HP, a noter ’dge (Avolio et al, 2004; Hancer, 2001,
Spreitzer, 1996; Vardi, 2000), le sexe (Hancer, 2001; Koberg et al., 1999; Spreitzer,
1996; Vardi, 2000), le niveau de scolarité (Hancer, 2001, Koberg et al., 1999,
Spreitzer, 1996; Vardi, 2000), I’origine ethnique (Avolio et al., 2004; Hancer, 2001,
Hui, Au et Fock, 2004; Koberg et al., 1999), ’ancienneté (Hancer, 2001; Koberg et
al., 1999; Vardi, 2000) et le temps de travail (Hancer, 2001; Siegall et Gardner,
2000). Cependant, la littérature sur le sujet est inconsistante puisque les résultats
varient beaucoup d’une étude a I’autre et s’avérent généralement faibles. Quoi qu’il
en soit, ces caractéristiques sociodémographiques seront contrdlées afin d’éviter
qu’elles ne contaminent les résultats. Par ailleurs, étant donné que la littérature sur

I’HC est peu étoffée, les variables de contrdle pour I"'HP seront extrapoler a 'HC.

1.10 Modéle d’analyse

A la lumiére du bilan des recherches que nous avons précédemment présenté,
nous proposons un modéle d’analyse. Afin de classifier les nombreux déterminants
sociostructurels de I’HP, nous nous sommes inspiré de la conception du climat
psychologique de Jones et James (1979) qui, pour les besoins de la présente €tude,
correspond au climat d’habilitation. Cette conception a €té retenue pour plusieurs
raisons. Premiérement, elle permet de regrouper I’ensemble des déterminants
environnementaux ayant une influence quelconque sur I’HP. Seule la dimension
acces aux ressources a €té ajoutée afin de compléter le modele. Deuxiémement, cette
conception a ’avantage d’avoir la dimension tdche qui était absente dans les études
de Carless (2004) et Spreitzer (1996), deux des études les plus complétes sur les
déterminants environnementaux de I’HP. Troisiémement, ce concept mesure les
perceptions des travailleurs plutét que leurs conditions objectives. L’effet des
perceptions est plus important sur les comportements que la mesure objective de
’environnement (Spreitzer, 1996). En effet, un méme environnement peut étre
évalué de différentes fagons selon les perceptions de chacun. Cela nous améne donc

a proposer le modéle illustré a la Figure 1.
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Pour expliquer les liens entre les dimensions du climat d’habilitation et ’'HP
tel qu’élaboré empiriquement par Spreitzer (1996), il convient de se rapporter au
modele socio-cognitif de Bandura (1989) (tel que présenté dans Koberg et al., 1999).
Ce modele postule que I’environnement sociostructurel influence I'individu (ses
cognitions et ses émotions) pour ensuite influencer ses comportements. D’ailleurs,
ce modeéle a servi d’inspiration a Conger et Kanungo (1988), pionniers du courant
motivationnel dans I’étude de [’habilitation. Quant a Zimmerman (1995),
I’habilitation est un construit qui nécessite de tenir compte des aspects relationnel
(qui correspond aux déterminants environnementaux), intrapersonnel (qui
correspond au volet cognitif) et comportemental (qui correspond aux
comportements). En prenant appui sur les auteurs cités plus haut, notre modele
d’analyse intégre I’environnement sociostructurel (représenté par le climat
d’habilitation), les états cognitifs (désignés sous I’appellation HP) et les
comportements (identifiés sous 1’appellation HC). Ce modele permet de regrouper

les différents courants de pensée qui ont traité le sujet de I’habilitation au travail.

1.11 Hypothéses de recherche

Plusieurs hypothéses de recherche découlent du modeéle conceptuel. Ainsi,
pour chacune des dimensions qui composent le climat d’habilitation, une premiere
hypothése est a ’effet qu’elles sont toutes reliées positivement a PHP (Hypothése
1). Par ailleurs, les dimensions du climat d”habilitation sont également reliées a ’'HC
(Hypothése 2). Sachant qu’un individu se sentant habilité est susceptible de
manifester des comportements d’habilitation, une seconde hypothéese porte sur la
relation entre P’HP et ’HC (Hypothése 3). L’HP agit a titre de médiateur dans les
relations entre les dimensions du climat d’habilitation et ’'HC (Hypothese 4). Enfin,
un effet de modération positif est attendu de la variable lieu de contrdle sur les
relations entre les dimensions du climat d’habilitation et 'HP (Hypothese 5). Cela
signifie que plus le lieu de contrdle est interne, plus les dimensions du climat

d’habilitation sont reliées fortement a I’'HP (voir Tableau XIII).
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Tableau XIII. Présentation des hypotheses

Hypothéses

Hypothése 1 : Chacune des dimensions du climat d’habilitation (idche enrichie,
clarté du rdle, collegues de travail habilitants, supérieur habilitant,
organisation habilitante, accés aux ressources) est reliée positivement a
I’habilitation psvchologiquie.

Hypothése 2 : Chacune des dimensions du climat d’habilitation (idche enrichie,
clarté du réle, collegues de travail habilitants, supérienr habilitant,
organisation habilitante, accés aux ressources) est reliée positivement a
Ihabilitation comportementale.

Hypothése 3 : L’habilitation psychologique est reliée positivement a
I’habilitation comporiementale.

Hypothése 4 : L habilitation psychologique agit a titre de médiateur dans les
relations entre les dimensions du climat d’habilitation (tdche enrichie, clarté
du role, collégues de travail habilitants, supérieur habilitant, organisation
habilitante, acces anx ressources) et I'habilitation comportementale.

Hypothése 5 : Plus le lien de controle est interne, plus les relations entre les
dimensions du climat d’habilitation (tdche enrichie, clarté du réle, collegues
de travail habilitant, supérieur habilitant, organisation habilitante, acces
aux ressources) et I’habilitation psychologique sont fortes.

Considérant I’hypothése 1, il convient de déterminer si ces dimensions
peuvent contribuer de fagon incrémentale a prédire I’HP. En d’autres termes, nous
voulons vérifier si les dimensions du climat d’habilitation jouent un role distinct en
regard de I'HP et si leur effets peuvent s’ajouter les uns aux autres. Par conséquent,
il serait également approprié d’identifier I’importance relative de chacune des
dimensions afin de maximiser les chances de réussite lors de I'implantation d’un
programme d’habilitation. Compte tenu de 1’absence de recherches en cette matiere,

nous formulons la question exploratoire suivante :

En considérant conjointement toutes les dimensions du climat d’habilitation, quelles
dimensions sont reliées de maniére incrémentale a I'HP et quelle est leur

importance relative?



CHAPITRE 2- METHODOLOGIE

Dans cette section, nous aborderons les aspects meéthodologiques de la
présente recherche. Ainsi, nous traiterons du devis de recherche, du déroulement de

la recherche, des participants, du matériel et des considérations éthiques.

2.1 Devis de recherche

Afin de mettre les hypothéses a I’épreuve, une étude en milieu
organisationnel a été réalisée. La structure de preuve est basée sur une enquéte qui a
été effectuée auprés de travailleurs de premier niveau provenant de milieux
hétérogénes afin de créer le plus de variance possible dans I’échantillon. La méthode
du questionnaire a pour principal avantage d’obtenir un grand nombre de donnees
sur plusieurs individus en relativement peu de temps. Essentiellement, il s’agit d’une
étude de nature corrélationnelle en ce sens qu’aucune des variables a I’étude n’a éte
manipulée durant I’étude. Cette méthode scientifique d’acquisition des
connaissances agit a titre descriptif puisqu’il n’y a pas d’identification de causalité.
En fait, I’objectif de cette méthode est de déterminer si deux événements sont reli€s
(Robert, 1988). Une des limites de cette méthode est par conséquent qu’il est
impossible de déterminer le sens d’une relation. La structure de preuve est
également élaborée a partir d’un devis transversal, c’est-a-dire que toutes les
données des variables a I’étude ont été recueillies lors d’un seul temps de mesure. La
limite majeure est que nous observons une image statique de la réalité et non pas une
perspective évoluant a travers le temps. En ce qui concerne I’étude de I’'HP, bon
nombre de recherches ont été réalisées en un seul temps de mesure et ce,

généralement pour des contraintes de temps et d’argent.

2.2 Déroulement de la recherche
Des dirigeants d’organisation, appartenant ou non a des organisations ayant

des pratiques d’habilitation, ont €té approchés afin de les informer de la présente
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recherche et des avantages pour eux d’y participer. L’accent a €té mis sur le fait que
les résultats permettent de faire un diagnostic complet sur le climat organisationnel
de ’entreprise (ou d’une unité). Ils ont également été informé que la durée estimée
de I’administration des questionnaires est inférieure a une trentaine de minutes et
qu’un rapport personnalisé sera remis a la fin de I’étude. Lorsque I’organisation
acceptait de participer, une rencontre était prévue avec un dirigeant afin de collecter
diverses informations au sujet de 1’organisation : certaines donné€es factuelles (la
taille de I’entreprise, le nombre d’années en service, etc.) et d’autres informations
sur le climat de travail, la qualité des relations de travail, les événements majeurs au
cours de la derniére année, etc. Ces informations ont permis une meilleure
compréhension des milieux de travail. La méthode de collecte privilégiée fut celle
du questionnaire et I’administration a été réalisée pendant les heures de travail. Bien

entendu, le consentement préalable de la direction avait €té obtenu.

2.3 Participants

La présente recherche a pour principal objectif d’étudier les effets du climat
d’habilitation sur I’'HP chez les employés de premier niveau. Un échantillon de
convenance (convenience sample) a donc été constitué avec deux cents soixante-
trois participants. Ce nombre permet d’avoir confiance aux résultats des analyses
statistiques (Tabachnick et Fidell, 2001). L’unité d’analyse est un travailleur de
premier niveau puisque les analyses seront effectuées au niveau des perceptions
individuelles. En effet, le but de ’étude est de mesurer les effets de la perception
d’un environnement habilitant sur les sentiments des individus et leurs
comportements. L’échantillon est composé de participants 4gés en moyenne de 37
ans (ET=11,8), qui sont en majorité de sexe masculin (56 %) et qui travaillent
principalement a temps plein (90 %). L’échantillon est composé a 70% de
participants qui se disent d’origine nord-américaine. Ils oeuvrent dans des postes
d’agent de soutien technique (25 %) ou de chercheur (21 %). Leur ancienneté
moyenne dans le poste est de 6 ans (ET = 7,5), dans |’organisation 8 ans (ET=9,7) et

dans le domaine 11 ans (ET= 10,4).
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Les participants sondés proviennent de six organisations distinctes. Ces
organisations oeuvrent dans des secteurs hétérogénes: ['énergie, les services
financiers, le télémarketing, les services sociaux et deux organisations oeuvrent dans
la vente au détail (automobile et ameublement). Quatre des six organisations sont
considérées comme €tant de grandes entreprises et les deux autres sont de moyenne
envergure. Deux entreprises proviennent du secteur public et leur main d’oeuvre est
syndiquée. Il est a noter qu’aucune des organisations n’avait implanté de facon
formelle un programme d’habilitation au moment de la passation. En effet, cet
€lément n’était pas un pré-requis étant donné que I’HP peut étre vécue méme en

I’absence de conditions objectivement habilitantes (Spreitzer, 1995a).

2.4 Matériel

La méthode de cueillette des données est celle du questionnaire. Elle présente
les avantages d’étre rapide, simple et relativement peu cotteuse. Elle permet
également d’avoir accés a de plus grands échantillons. Cette méthode repose sur
I’observation indirecte puisque I’auteur s’adresse aux participants afin d’obtenir
I’'information recherchée (Quivy et Van Campenhoudt, 1995). Les lignes qui suivent
présentent les questionnaires employés pour chacune des variables a I’étude. Les

items des échelles sont disponibles a I’ Annexe A.

2.4.1 Le climat d’habilitation

Le climat d’habilitation a €té mesuré en fonction du modéle a cinq
dimensions proposé par Jones et James (1979) soit la tache, le role, les collégues de
travail, le supérieur et I’organisation. Il est 4 noter que nous avons ajouté une
sixiéme dimension, soit ’accés aux ressources. Comme nous n’avons pas €té en
mesure de mettre la main sur un questionnaire déja existant en regard du climat
psychologique, nous avons recensé des échelles qui mesuraient spécifiquement
chacune des dimensions. Dans les sections suivantes, nous exposerons les

adaptations réalisées a 1’égard de chacune des dimensions du climat d’habilitation.
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2.4.1.1 Tdiche enrichie

La traduction francaise du Job Diagnostic Survey (JDS) de Hackman et
Oldham (1980) a été employée pour évaluer le caractére enrichi de la tiche (Mottay,
2003). Dans le cadre de la présente étude, quatre composantes ont €t€ retenues : la
signification, I’identité, la variété et la rétroaction. Il s’agit d’un questionnaire a
douze items, soit trois items par composante. Les participants doivent répondre selon
une échelle de type Likert a sept points (1 = totalement faux a 7 = totalement vrar)

en indiquant le niveau de véracité de I’énonce.

2.4.1.2 Clarté du réle

Le questionnaire de Breaugh et Colihan (1994) a été¢ employ€ pour mesurer
la clarté du réle. Ce questionnaire comprend trois composantes: la clarté des
méthodes de travail, la clarté de I’horaire de travail et la clarté des critéres de
performance. Pour les besoins de la présente étude, une quatrieme composante a €té
ajoutée. Cette nouvelle composante s’inspire des nombreux €crits qui ont porté sur
I’importance de la clarté des limites des responsabilités en lien avec I’'HP (Seibert et
al., 2004; Spreitzer et al., 1999). Trois items mesurent chacune des composantes
pour un total de douze items. Les participants doivent répondre selon une échelle de
Likert a sept points (1 = totalement en désaccord a 7 = totalement en accord) en

indiquant leur niveau d’accord avec 1’énonce.

2.4.1.3 Collégues de travail habilitants

Une échelle a été spécifiquement créée pour cette dimension. Elle s’inspire
de I’échelle a cing composantes d’un supérieur habilitant développée par Boudrias
(2004). A savoir, le partage du pouvoir, le développement des compétences, le
partage de 'information, la reconnaissance de la performance et la qualité¢ des
relations interpersonnelles. Les items proviennent de questionnaires déja existants
(Carless, 2004; Eby et Dobbins, 1997; Hancer, 2001; Seers, 1989), de la
transposition de certains items appartenant a la mesure de Boudrias (2004) et d’une
analyse de contenu. Les chercheurs de la présente étude ont tout d’abord précise le

contenu du domaine a mesurer en se basant sur la conception en cinq composantes
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de Boudrias (2004). Ensuite, ils ont retenu cinq items comportementaux par
composante pour un total de vingt-cinq items. Les participants répondent selon une
échelle de Likert a cing points (1 = jamais a 5 = toujours) en indiquant la fréquence a

laquelle leurs collégues de travail émettent chacun des comportements décrits.

2.4.1.4 Supérieur habilitant

La mesure de Boudrias (2004) a été retenue pour mesurer les comportements
d’un supérieur habilitant. Celle-ci s’inspire des travaux de Lawler (1986), Konczak
et al. (2000) et Arnold et al. (2000). Elle se décompose en cinq composantes 5oit le
partage du pouvoir, le développement des compétences, le partage de I'information,
la reconnaissance de la performance, ainsi que la qualité des relations
interpersonnelles. Pour les fins de la présente étude, le questionnaire est une
adaptation de la mesure originale. Le nombre d’items a été réduit de trente a vingt-
cinqg pour é€liminer certaines redondances (cinq items par composante). Les
participants peuvent répondre selon une échelle de Likert a cinq points (1 = jamais a
5 = toujours) en indiquant la fréquence a laquelle leur supérieur immeédiat effectue

chacun des comportements décrits.

2.4.1.5 Organisation habilitante

Une mesure a également été élaborée pour cette dimension en s’inspirant de
I’échelle a cing composantes de Boudrias (2004) qui porte sur les comportements
habilitants du supérieur, mais adaptée aux actions de la direction. Les cinq
composantes sont le partage du pouvoir, le développement des compétences, le
partage de I’information, la reconnaissance de la performance et la qualité des
relations interpersonnelles. Au niveau de I’analyse de contenu, la méme procédure a
été suivie que celle pour développer I’échelle des collegues habilitants. Kanter
(1977) et Lawler (1986) sont les auteurs qui ont principalement servi d’inspiration
pour I’élaboration de cette dimension. Cinq items ont été identifi€s pour chacune des
cinq composantes, sauf pour la composante partage de I’information qui contient six
items. La mesure concernant I’organisation habilitante compte donc vingt-six items.

Les participants répondent selon une échelle de Likert a cinq points (1 = jamais & 5 =
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toujours) en indiquant la fréquence a laquelle les membres de la direction effectuent

chacun des comportements décrits.

2.4.1.6 Accés aux ressources

L’accés aux ressources est mesurée i I’aide de I’échelle de Tesluk et Mathieu
(1999). Cette échelle mesure I’accés a six types de ressources jugés essentiels, a
savoir le temps, I’argent, ’espace, les gens, le matériel et I’équipement. Un item
mesure chaque type de ressources identifiées pour un total de six. Les participants
répondent selon une échelle de Likert & cinq points (1 = jamais & 5 = toujours) en

indiquant la fréquence avec laquelle ils ont accés aux ressources en question.

2.4.2 Habilitation psychologique

L’échelle de Boudrias (2004) a été utilisée pour mesurer I’'HP. Cette mesure
comporte quatre dimensions & trois items chacune pour un total de douze items. Elle
s’inspire de la mesure de Gobert (2000) qui est elle-méme la traduction francophone
de la mesure de Spreitzer (1995). D’ailleurs, la mesure de Spreitzer (1995) est celle
qui est la plus utilisée pour mesurer 'HP et elle posséde une structure interne stable
(Boudrias, 2004). Les participants répondent selon une échelle de réponse de type
Likert a cinq points (1 = pas d’accord & 5 = tout & fait d’accord) en indiquant leur

niveau d’accord avec I’énoncé.

2.4.3 Habilitation comportementale

L’HC a été mesurée a I’aide d’une version abrégée de I'échelle développée
par Boudrias (2004). Dix-neuf items sont répartis sur cinq dimensions, a savoir
I’efficacité dans la tiche, I'efficience dans la tiche, la collaboration efficace dans
son groupe de travail, I’amélioration dans son groupe de travail et I'investissement
au niveau organisationnel. Bien qu’initialement les participants répondaient sur une
échelle de Likert a cing points (1 = rarement a 5 = trés souvent), I’échelle de Likert a
été modifiée dans la présente étude pour une a sept points (1 = jamais a 7 = toujours)

afin de donner suite aux recommandations de Boudrias (2004) qui suggérait de
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rendre Pinstrument plus sensible a la variance. Les participants doivent évaluer la

fréquence de la manifestation des comportements au cours des six derniers mois.

2.4.4 Lieu de contrile

Le lieu de contrdle a été mesuré a ’aide de I’échelle de Paulhus (1983). Cette
mesure comte dix items. Les participants répondent selon une échelle de Likert a
sept points (1 = totalement en désaccord a 7 = totalement en accord) en indiquant
leur niveau d’accord avec chacun des énoncés. Afin de calculer les scores moyens de
chaque participant, il faut inverser les réponses relatives a cinq des items. Il est a

noter que plus le score est élevé, plus le lieu de contrdle est interne.

2.5 Etude pilote

Compte tenu que certaines mesures ont été specifiquement €laborées pour les
besoins de la présente étude, une étude pilote a été menée « pour s'assurer que les
questions seront bien comprises et que les réponses correspondront bien aux
informations recherchées » (Quivy et Van Campenhoudt, 1995). Au sujet de cette
étude pilote, il est 4 noter que soixante-dix-sept étudiants de niveau universitaire ont
accepté de participer a I’étude. Ils proviennent d’organisations diverses qui oeuvrent
dans différents secteurs d’activité et pour la grande majorité, ils travaillent a temps
partiel. L’échantillon est composé de femmes a 80 %, 1’dge moyen est d’un peu
moins de 24 ans (ET = 4,6) et 'ancienneté moyenne est de 3 ans (ET=4,1). Les
résultats des analyses de cohérence interne montrent que les alphas de Cronbach sont
satisfaisants pour la plupart des variables : tiche enrichie (o =.84), clarté du rdle
(a = .94), collégues habilitants (a = .94), supérieur habilitant (a = .95), organisation
habilitante (o = .96), accés aux ressources (fréquence : a=.74; sévérité : a=.79),
HP (o = .89) et HC (o = .89). Les résultats sont cependant plus faibles pour le lieu de

controle (o = .53).

Quelques changements mineurs ont découlés de cette étude pilote. Au sujet

de la dimension accés aux ressources, nous avons décidé de conserver uniquement
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I’échelle de mesure qui porte sur la disponibilité des ressources et de mettre de coté
la seconde échelle qui porte sur la sévérité que 1’absence des ressources peut avoir
sur la performance. En ce qui concerne I’HC, un item a été ajouté pour la dimension
collaboration efficace dans son groupe de travail. L’item (« Partager mes
apprentissages avec mes collégues de travail ») a été inclus afin d’augmenter I’alpha
de Cronbach qui était faible pour cette dimension (o =.54). Au niveau du lieu de
contrdle, certaines modifications se sont également avérées nécessaires €tant donné
I’alpha de Cronbach faible (a =.53). Ainsi, un item a été éliminé (« Je préfére les
Jjeux de hasard aux jeux qui requiert des habilités ») pour étre remplacé par un autre
(« J'ai besoin d’avoir de la chance pour étre un employé exceptionnel ») et les dix
items ont été séparés en deux blocs distincts : les items non-inversés d’abord et

ensuite, les items 1nverses.

2.6 Considérations éthiques

Lors de la réalisation de I’étude, plusieurs aspects déontologiques ont €té pris
en considération. Tout d’abord, il importe de mentionner que le protocole de
recherche a été soumis au Comité d’éthique de I’Université de Montréal qui s’est
assuré du respect des régles en vigueur en matiére d’éthique. Par la suite, les
participants qui acceptaient de prendre part a cette étude le faisaient sur une base
volontaire et devaient donner préalablement leur accord en signant un formulaire de
consentement détaillé (voir Annexe B). Entre autres, ils ont été informé que s’ils le
désiraient, il était possible de cesser de participer a tout moment et qu’il n’y a pas de
bonnes ou de mauvaises réponses recherchées. Il est & noter que I’anonymat des
participants et la confidentialité des résultats individuels ont été préservés tout au
long de la recherche. Enfin, les participants ont été informé que les questionnaires

seront gardés sous clés pendant une période de cinq ans a I’'Université de Montréal.



CHAPITRE 3- ANALYSES DES RESULTATS

Nous exposerons dans le présent chapitre les résultats des analyses
effectuées. Tout d’abord, les analyses préliminaires qui incluent les analyses
factorielles, les analyses de fidélité et les statistiques descriptives seront abordées.
Par la suite, notre attention portera sur les hypothéses de recherche que nous avons
vérifiées a ’aide d’analyses de régression hiérarchique. Finalement, des analyses
supplémentaires nous permettront de proposer un modéle alternatif qui rend compte

adéquatement des résultats obtenus.

3.1 Analyses préliminaires

Les analyses préliminaires comprennent les analyses factorielles, les analyses
de fidélité et les statistiques descriptives. Tout d’abord, nous avons réalisé des
analyses factorielles exploratoires en utilisant la méthode des axes principaux et la
rotation oblimin sur cinq échelles puisqu’elles ont été adaptées spécialement pour la
présente étude. Il s’agit de la tiche enrichie, de la clarté de réle, des collégues
habilitants, du supérieur habilitant et de I’organisation habilitante. Ces analyses

permettent de mettre a I’épreuve les structures anticipées.

Les résultats des analyses factorielles exploratoires indiquent que les
structures de la clarté de rdle, des collégues habilitants, du supérieur habilitant et de
I’organisation habilitante sont unidimensionnelles (voir Annexe C). Bien que
contraires aux attentes, ces résultats sont conformes a certaines études qui ont porté
sur certains déterminants de I’HP. La clarté du rdle a déja été traitée de maniere
unidimensionnelle (Spreitzer, 1995b, 1996), tout comme les collégues habilitants
(Liden et al,, 2000), le supérieur habilitant (Ackfeldt et Coote, 2005; Ahearne,
Mathieu et Rapp, 2005; Boudreault, 2000; Boudrias, 2004; Niehoff, Moorman,
Blakely et Fuller, 2001) et I’organisation habilitante (Laschinger et al., 2004). Seule
la conception de tiche enrichie a conservé la structure anticipée d quatre facteurs.

Cependant, sur la base des travaux de Hackman et Oldham (1980), nous traitons la
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tiche enrichie de facon globale. En effet, ces auteurs proposent de combiner ces
caractéristiques de la tAche pour déterminer le potentiel motivationnel d’une tache.
Cette fagon de faire a d’ailleurs été appliquée a maintes reprises comme [’ont

observeé Fried et Ferris (1987) dans leur méta-analyse.

Etant donné que les structures multidimensionnelles n’ont pu étre
confirmées, nous avons réduit le nombre d’items des échelles concernant les
collégues habilitants, le supérieur habilitant et I’organisation habilitante. Ainsi, ces
trois échelles ont été réduites respectivement a quinze items. Cette décision se
justifie, d’'une part, par le désir de constituer des échelles parcimonieuses pouvant
étre facilement utilisables dans les prochaines études en milieu organisationnel et,
d’autre part, par le fait que le coefficient alpha de Cronbach peut étre surestimé
lorsque le nombre d’items est élevé (Cortina, 1993). Les items ont été conserves sur
la base de leur indice de saturation dans la structure factorielle. De plus, les items
qui corrélaient trop fortement avec les autres ont été rejetés afin d’éviter toute

redondance.

Quant a I’accés aux ressources, ’HP, 'HC et le lieu de contrdle, ils n’ont pas
fait I’objet d’une analyse factorielle exploratoire. En effet, I’acces aux ressources est
unidimensionnelle. Le lieu de contrble est composé de deux dimensions, mais un
score global a été calculé. En ce qui concerne 'HP et 'HC, malgré leur
représentation multidimensionnelle, elles ont été traitées de fagon globale puisque
plusieurs auteurs considérent que les dimensions se combinent pour constituer un
tout distinct de la somme des parties (Boudrias, 2004; Gagné et al., 1997; Siegall et
Gardner, 2000; Spreitzer, 1995b; Thomas et Velthouse, 1990). Pour les mémes
raisons qu’évoquées précédemment, I’échelle concernant 'HC a été réduite a dix-

neuf items.

Des analyses de fidélité ont été réalisées sur chacune des variables a I’étude.
Ainsi, les coefficients de cohérence interne (alpha de Cronbach) ont été calculés afin

de juger dans quelle mesure les items composant une échelle se rapportent a une
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méme réalité (Cortina, 1993). Ainsi, les valeurs des coefficients de cohérence interne
relatifs aux dimensions du climat d’habitation s’avérent tout a fait satisfaisantes
(.83 <alpha de Conbach <.97) (voir Tableau XIV). Il en va de méme pour les
résultats des mesures de I’'HP et de 'HC (alpha de Cronbach = .89 et .91
respectivement). Par contre, les résultats de la mesure du lieu de contrdle sont plus
faibles, tout en demeurant acceptables (alpha de Cronbach = .70). A noter que I’item
lieu 5 (j'aime savoir comment je performe par rapport aux autres) a été €éliminé

puisque sa qualité de représentation était faible (.20).

Par la suite, des analyses descriptives ont été réalisées sur les diverses
variables incluses dans 1’étude. Ces analyses visent a décrire les données obtenues
sur un échantillon (Robert, 1988). Dans la présente étude, la moyenne et I’écart type
ont été considérés puisqu’il s’agit de variables continues. Des analyses
corrélationnelles ont également été menées. Ces derniéres consistent a prendre
chacune des variables et a les mettre en lien (une a une) avec les autres variables
(voir Tableau XIV). Il est a noter que cette méthode ne conduit pas a I’établissement
d’un lien de causalité entre les deux variables mesurées (Robert, 1988) et qu’il faut
demeurer prudent quant a I’interprétation des résultats. Par ailleurs, I’examen des
statistiques descriptives de chacune des variables permet également de déterminer si
les données se distribuent selon une courbe normale. La distribution normale des
données est un postulat des analyses de corrélation et de régression. Ainsi, I’examen
préliminaire des données indique que presque toutes les variables affichent une
distribution normale selon les tests de signification du coefficient d’asymétrie
(skewness) et du coefficient d’aplatissement (kurfosis). 1l est a noter que la variable
clarté du rdle présente une légére asymétrie négative (-.87) et une distribution étirée

vers le haut (.77).

A la lumiére des articles recensés, les variables de contrble suivantes ont €t
sélectionnées : le sexe, I’Age, [’ancienneté dans I’ organisation et le nombre d’heures
travaillées par semaine (ci-aprés, temps de travail). Afin de juger de la pertinence de

contrdler ces variables dans les analyses ultérieures, nous avons réalis¢ des analyses
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de régression. Dans le Tableau XV, il est possible de constater que les variables
ancienneté dans I’organisation (§ = .23; p < .05) et temps de travail (# = .31; p <.01)
sont significativement reliées a I'HP. Celles-ci permettent d’expliquer jusqu'a
10,2 % de la variance d’HP. Pour ce qui est de I’'HC, seule le temps de travail est
relié significativement (f = .30; p < .01) et explique 8,2 % de la variance. Lors de la
vérification des hypothéses, ces variables de contrdle ont été incluses dans les

analyses dans le but d’éviter que les résultats ne soient contaminés.
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Tableau XV. Analyses de régression en regard de 1’effet des caractéristiques
sociodémographiques sur I’'HP et THC

Modeéle B Erreur type B R?
Variable dépendante : HP 118
Age -.002 .006 -.044
Sexe -.070 .098 -.048
Ancienneté dans l'organisation 017 .007 .230*
Temps de travail .032 .007 314
Variable dépendante : HC .094
Age -.012 .008 -.150
Sexe .053 125 .027
Ancienneté dans l'organisation .009 .009 .097
Temps de travail .039 .009 .302**

*p<.05. **p<.01. N=225 participants.

3.2 Vérification des hypothéses

Dans cette section, nous allons tester les hypothéses de recherche. Il importe
de mentionner que dans les analyses, nous avons introduit les variables de contrdle
ancienneté dans ’organisation et temps de travail lorsque I’HP était la variable
dépendante. Tout comme la variable temps de travail a été introduite lorsque 'HC

était la variable dépendante.

3.2.1 Vérification des relations entre les dimensions du climat d’habilitation et
I’HP

Les relations unissant les dimensions du climat d’habilitation a ’HP ont été
testées en utilisant des analyses de régression multiples. Nous avons donc mis en
relation les dimensions tiche enrichie, clarté de role, collégues habilitants, supérieur
habilitant, organisation habilitante et accés aux ressources avec I"HP. Pour tester
I’hypothése 1, nous avons inclus a la premiére étape les variables de controle, c’est-
a-dire I’ancienneté dans 1’organisation ainsi que le temps de travail. A la seconde
étape, les six dimensions du climat d’habilitation ont €té ajoutées. Les résultats

obtenus sont présentés dans le Tableau XVI. Plus spécifiquement, les dimensions
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tiche enrichie (8= .27, p<.01), clarté du réle (f=.20; p<.0l), collégues
habilitants (8=.20; p<.01) et accés aux ressources (f=.14; p<.05) sont
significativement reliées a I’HP. Quant au supérieur habilitant (§ = .10; p = .178) et a
I’organisation habilitante (f=-.01; p=.831), les relations s’avérent non
significatives. Pourtant, le coefficient de corrélation concernant ces deux dimensions
est significatif (r=.39; p <.01). L’hypothése | est donc partiecllement confirmée
dans la mesure ou quatre des six dimensions du climat d’habilitation sont reliées
significativement a I’HP. Par ailleurs, il importe de souligner qu’en considérant
conjointement les dimensions du climat d’habilitation, le pourcentage de variance

expliquée de I’HP s’éléve a 40,0 %, ce qui est trés €levé (Cohen, 1992).

Tableau XVI. Analyse de régression concernant les relations entre les dimensions du
climat d’habailitation et ’HP

Modeéle B Erreur type B AR?

Variable dépendante : HP

Etape 1 : .108**
Ancienneté dans I'organisation .013 .004 185

Temps de travail .019 .005 .188**

Etape2 : 400**
Téache enrichie .204 .048 271*

Clarté du role 128 .040 .200**

Collégues habilitants .199 .057 .201**

Supérieur habilitant .079 .059 102

Organisation habilitante -.011 .056 -.015

Accés aux ressources 135 .055 144>

* p<.05. ** p<.01. N=224 participants.

3.2.2 Veérification des relations entre les dimensions du climat d’habilitation et
'HC

En vue de mettre a I’épreuve la deuxiéme hypothése qui aborde la relation
entre les dimensions du climat d’habilitation et I’HC, nous avons procéd¢ a des

analyses de régression multiples. A la premiére étape, la variable de contrdle temps
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de travail a été introduite et a la deuxiéme étape, les six dimensions du climat
d’habilitation ont été insérées (voir Tableau XVII). Les résultats indiquent que la
clarté du réle (= .23; p <.01) et les collégues habilitants (§ = .21; p <.01) sont
reliés significativement a I'HC. Par contre, les quatre autres dimensions du climat
d’habilitation présentent des coefficients de régression non significatifs, 4 savoir la
tiche enrichie (8=.12; p=.067), le supérieur habilitant (f=.02; p=.779),
Porganisation habilitante (8 =.12; p=.093) et I’accés aux ressources (f=.03;
p =.587). L’hypothése 2 est donc partiellement confirmée en ce sens que deux des
six dimensions du climat d’habilitation sont reliées significativement a 'HC. Les six
dimensions du climat d’habilitation permettent d’expliquer 28,1 % de la variance

d’HC, ce qui est trés élevé (Cohen, 1992).

Tableau XVIL. Analyse de régression concernant les relations entre les dimensions
du climat d’habilitation et 'HC

Modeéle B Erreur type B AR?

Variable dépendante : HC

Etape 1: .085%*
Temps de travail .029 .007 219+

Etape 2 : 281*
Téche enrichie 122 .067 21

Clarté du role 201 .055 .238*

Collégues habilitants .286 .085 211+

Supérieur habilitant .024 .086 .023

Organisation habilitante 136 .080 128

Acces aux ressources .040 .075 .033

* p<.05. **p<.01. N=243 participants.

3.2.3 Veérification de la relation entre ’HP et PHC

Pour tester la troisiéme hypothése qui concerne la relation entre I’'HP et 'HC,
nous avons procédé a des analyses de régression multiples. Dans un premier temps,
nous avons entré la variable de contrdle temps de travail et dans un deuxiéme temps,

nous avons ajouté I'HP (voir Tableau XVII). Les résultats révelent que I'HP
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(B=.52; p<.01) est significativement reliée a I’HC, ce qui permet de confirmer la
troisiéme hypothése. En fait, 25,2 % de la variance d’HC est expliquée par I'HP, ce
qui est trés élevé (Cohen, 1992).

Tableau XVIIL. Analyse de régression sur 'effet de 'HP sur I'HC

Modéle B Erreur type a AR?

Variable dépendante : HC

Etapet : .105**
Temps de travail .025 .008 .182**
Etape 2 : 252*
HP 695 .074 .522*

* p<.05. **p<.0l. N=230 participants.

3.2.4 Vérification de D'effet médiateur de I’HP dans les relations entre les
dimensions du climat d’habilitation et 'HC

Pour tester I’hypothése 4 qui porte sur le role médiateur de I’'HP, nous avons
procédé a des analyses de régression multiples en respectant la procédure décrite par
Baron et Kenny (1986). Cette procédure comprend quatre condition dont une
préalable. Tout d’abord, la condition préalable doit étre remplie et celle-ci stipule
que la variable médiatrice (VMé) doit étre significativement reliée a la variable
dépendante (VD). Ensuite, la premiére condition implique que la variable
indépendante (VI) doit étre significativement reliée a la VMé. La seconde condition
est & ’effet que la VI doit étre significativement reliée & la VD. Finalement, la
troisiéme condition stipule que lorsque la VI et la VME sont toutes deux entrées de
maniére concomitante dans une analyse de régression multiples. Le coefficient de
régression de la VI doit alors étre non significatif et celui de la VMé doit étre
significatif pour que la médiation soit compléte. S’il advenait que les coefficients de
régression de la VI et de la VME soient tous les deux significatifs, alors la médiation

serait dite partielle.
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Dans le cas présent, nous avons testé si I’HP agit a titre médiateur dans les
relations entre les dimensions du climat d’habilitation et I’'HC. Tout d’abord, il
convient de souligner que la condition préalable est remplie puisque la VMe¢ est
reliée significativement a la VD (f = .52; p <.01) (voir Tableau XVIII). Ensuite, en
regard de la premiére condition qui porte sur la relation entre les VI et la VME, les
résultats montrent que les variables tiche enrichie (§ =.27; p <.01), clarté du réle
(8 =.20; p<.01), collégues habilitants (f=.20; p<.0l) ainsi qu’accés aux
ressources (f=.14; p <.05) sont reliées significativement a I"'HP (voir Tableau
XVI). Pour ce qui est de la seconde condition qui aborde les relations entre les VI et
la VD, il est possible de constater que la clarté du role (§=.23; p <.0l) et les
collégues habilitants (8 = .21; p < .01) sont les seules VI qui sont significativement
reliées 4 ’THC (voir Tableau XVII). Donc, seules la clarté du role et les collégues
habilitants répondent adéquatement aux deux premieres conditions de Baron et
Kenny (1986) et peuvent étre soumises a la troisiéme condition. Cette derniére exige
que les VI soient introduites de fagon concomitante avec la VM¢ dans les analyses
de régression. Les résultats révélent que la clarté du role (f=.18; p<.01), les
collégues habilitants (f=.20; p<.01) et 'HP (f=.35; p<.01) sont reliés
significativement a I’HC (voir Tableau IXX). Ces résultats indiquent donc que I’HP
joue un effet médiateur partiel dans les relations entre, d’une part, la clarté du role et
les collégues habilitants et, d’autre part, ’HC. Aucun effet de médiation compléte
n’est observé. Par conséquent, I’hypothése 4 est partiellement confirmée puisque
I’HP médiatise en partie certaines relations. Par ailleurs, 31,6 % de la variance d’"HC
serait expliquée par la clarté du role, les collégues habilitants ainsi que 'HP, ce qui

est trés élevé (Cohen, 1992).
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Tableau IXX. Analyse de régression en regard du role médiateur de I’'HP

Modeéle B Erreur type [ AR?

Variable dépendante : HC

Etape1 : .105**
Temps de travail .027 .007 .203**
Etape 2 : .316*
Clarté du role .160 .050 .185**
Collegues habilitants .267 .074 .200**
HP 473 .086 .350**

* p<.05. **p<.0l. N=229 participants.

3.2.5 Verification de I’effet modérateur du lieu de contréle sur les relations entre
les dimensions du climat d’habilitation et ’HP

La vérification de I’hypothése concernant le role modérateur du lieu de
contrdle s’effectue selon la procédure de Cohen, Cohen, West et Aiken (2003). II
faut savoir que cette facon de faire se base sur une analyse de régression
hiérarchique multiple et comporte deux €tapes. A la premiére étape, la VI (c.-a-d.
chacun des six dimensions du climat d’habilitation) et la variable modératrice (VMo;
lieu de contrdle) sont introduites simultanément dans une analyse de régression. Ala
deuxiéme étape, un terme d’interaction, créé par la multiplication des scores des
variables indépendante et modératrice, est ajouté a 1’équation de régression. A cet
effet, afin de contrer le probléme de la multicolinéarité, attribuable a la forte
corrélation entre un terme d’interaction et les deux variables impliquées dans ce
terme, celles-ci sont préalablement centrées. L’effet modérateur est confirmé lorsque
la variation du coefficient de corrélation multiple au carré (AR?) entre les deux

équations de régression se révéle significative.

Les résultats des analyses de régression hiérarchique révélent que le lieu de
contrdle exerce un effet modérateur sur les relations entre, d’une part, les collégues
habilitants (AR?=.013; p <.05), I’organisation habilitante (AR*= .015; p <.05) et
I’accés aux ressources (AR? = .015; p <.05) et, d’autre part, "HP (voir Tableau XX).
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Il est & noter que méme si les pourcentages de variance expliquée sont faibles (entre
1,3 % et 1,5 %), 1l n’en demeure pas moins qu’ils sont significatifs et qu’ils doivent
étre considérés comme des résultats importants (Frazier, Tix et Barron, 2004 ;
McClelland et Judd, 1993). Les autres termes d’interaction s’avérent non
significatifs : tdche enrichie (AR?=.001; p=.573), clarté du role (AR?=.003;
p = .292) et supérieur habilitant (AR?= .009; p = .090).

Tableau XX. Analyses de régression concernant I’effet modérateur du lieu de
controle sur les relations entre les dimensions du climat

psychologique et ’'HP
Modéle B Erreur type B AR?

Variable dépendante : HP

Etape 1 : ancienneté dans l'org. .012 .004 167 011
temps de travail .015 .006 .150*

Etape 2 : tache enrichie .369 .042 490%™ 307+
lieu de contrdle 161 .051 724

Etape 3 : interaction entre la -.024 043 -.029 .001
tache enrichie et le lieu
de contréle

Etape 1 : ancienneté dans I'org. .015 .004 .209* 110%
temps de travail .024 .006 237

Etape 2 : clarté du role 245 .039 .382* .226™
lieu de controle 152 .058 163

Etape 3 : Interaction entre la -.050 .048 -.059 .003

clarté du role et le lieu
de contrdle

Etape 1 : ancienneté dans l'org. .018 .004 .258** 107
temps de travail .026 .006 .258**

Etape 2 : collégues habilitants .386 .054 .395% 241
lieu de contrble .231 .051 .248**

Etape 3 : interaction entre les -.130 .061 -.115* .013*

collégues habilitants et
le lieu de contrble
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Tableau XX. Analyses de régression concernant ’effet modérateur du lieu de
contrdle sur les relations entre les dimensions du climat psychologique et

I’HP (suite)
Modéle B Erreur type [ AR?
Variable dépendante : HP
Etape 1 : ancienneté dans l'org. .019 .004 .268** 109
temps de travail .017 .006 .166™*
Etape 2 : supérieur habilitant 311 .046 397 231
lieu de controle .239 .053 .255*
Etape 3 : interaction entre le -.090 .053 -.094 .009¢

supérieur habilitant et
le lieu de contrdle

Etape 1 : ancienneté dans l'org. .016 .004 231 410%™
temps de travail .022 .006 215*

Etape 2 : organisation habilitante .292 .044 .368** 220%™
lieu de controle .269 .052 287+

Etape 3 : interaction entre - 117 .053 -.123* .015*

l'organisation
habilitante et ie lieu de

controle

Etape 1 : ancienneté dans l'org. .009 .004 .128* .109™
temps de travail .027 .006 272

Etape 2 : acces aux ressources 327 .053 .348* .215%
lieu de contrdle .261 .053 279

Etape 3 : interaction entre -.136 .060 -.124* .015*

|'acceés aux ressources
et le lieu de controle

tp<.10. *p<.05. ** p<.0l. N =228 participants.
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Afin d’interpréter ces effets de modération, il convient de représenter
graphiquement les résultats des analyses de régression. Pour ce faire, nous avons
créé trois niveaux différents de lieu de contréle comme le recommandent Cohen et
al. (2003): un niveau €levé (situé a un écart type au-dessus de la moyenne), un
niveau moyen (qui correspond a la moyenne) et un niveau faible (situé a un écart
type en dessous de la moyenne). Ainsi, comme !’indique la Figure 2, nous pouvons
observé que plus le lieu de controle est externe, plus la force de la relation positive
est €levée entre les collégues habilitants et 'HP. Par ailleurs, la Figure 3 abonde
dans le méme sens en illustrant que plus le lieu de contréle est externe, plus la
relation positive est €levée entre une organisation habilitante et le sentiment d’HP.
Finalement, le méme raisonnement vaut également pour la relation entre acces aux
ressources et le sentiment d’HP (voir Figure 4) : plus le lieu de contrdle est externe,
plus la relation positive est élevée entre le fait d’avoir accés aux ressources et le fait
d’expérimenter de 'HP. Ces trois figures montrent que ’hypothése 5 est infirmée

puisque les résultats obtenus sont contraires aux attentes.

Figure 2. Représentation graphique de I’effet modérateur du lieu de contrdle sur la
relation entre des collégues habilitants et ’HP
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Figure 3. Représentation graphique de |’effet modérateur du lieu de contréle sur la

relation entre une organisation habilitante et ’HP
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Figure 4. Représentation graphique de I’effet modérateur du lieu de contréle sur la

relation entre I’accés aux ressources et I’HP
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3.2.6 Question exploratoire

A titre exploratoire, nous avons cherché & déterminer I’apport spécifique de
chacune des dimensions du climat d’habilitation & 1’égard de I"HP. Pour ce faire, des
analyses de régression ont été réalisées comme suit. Dans un premier temps, les
variables de controle qui sont susceptibles d’influencer I’HP ont été introduites, soit
I’ancienneté dans I’organisation et le temps de travail. Dans un second temps, les
dimensions du climat d’habilitation qui étaient significativement reliées a I’'HP ont
été incluses (les dimensions supérieur habilitant et organisation habilitante ont donc
été exclues). Toutefois, a chaque analyse, une des dimensions significatives n’était
pas introduite en méme temps que les autres afin qu’elle le soit plutdt a la troisieme
étape. La méme procédure a été répétée pour les quatre dimensions en question. Les
résultats obtenus sont présentés au Tableau XXI. Entre autres, on observe que la
dimension tache enrichie est la variable qui explique le plus grand pourcentage de
variance de 'HP (\AR?= 327, p <.01), suivie par la clarté¢ du réle (AR*>=.225;
p <.01), les collégues habilitants (AR?=.174; p <.01) et ’accés aux ressources

(AR?=.141; p < .01).

Tableau XXI. Pourcentage de variance expliquée par chacune des dimensions du
climat d’habilitation sur I’'HP*

Modéle AR?

Variable dépendante : HP

Etape 1 :

Ancienneté dans l'organisation .026™*
Temps de travail 077
Etape 2 :

Téache enrichie 327
Clarté du réle .225**
Coliegues habilitants 474
Acces aux ressources 141+

Notes : * Seules les dimensions significativement reliées a I’HP ont été retenues (les
dimensions supérieur habilitant et organisation habilitante ont été exclues).
*p<.05. *¥* p<.0l. N=226 participants.
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3.3 Analyses supplémentaires

A la lumiére des résultats obtenus, ceux-ci suscitent certaines questions. En
effet, comment se fait-il que les variables supérieur habilitant et organisation
habilitante ne soient pas reliées a I’'HP ? Se pourrait-il que le supérieur habilitant et
I’organisation habilitante soit des variables distales a I'HP ? Des variables
proximales comme la tiche enrichie, la clarté du role, les collégues habilitants et
I’accés aux ressources meédiatiseraient alors les relations entre, d’une part, le
supérieur et I’organisation et, d’autre part, ’'HP. Cela permettrait entre autres
d’expliquer les relations non significatives obtenues dans la présente €tude et ce,
bien que les coefficients de corrélation étaient significatifs. Plus précisément, il
serait méme plausible que I’organisation habilitante soit la variable la plus distale de
I’HP et qu’elle influence le supérieur habilitant. Cette possibilité s’avére cohérente
avec les travaux de Gomez et Rosen (2001) qui ont identifié la qualité des échanges
avec le supérieur comme variable médiatrice de la relation entre la confiance
organisationnelle et 'HP. Ainsi, I’organisation agirait sur le supérieur qui, a son
tour, influencerait les variables plus proximales d’un individu, c’est-a-dire la tache,
le role, les collégues et les ressources. Ce raisonnement repose sur I'idée que les
directives sont d’abord dictées au niveau organisationnel pour ensuite découler sur
les niveaux hiérarchiques inférieurs (perspective fop-down). L’effet de cascade
rejoint alors I'individu, d’ot I’idée voulant que I’organisation serait la variable la
plus distale et qu’elle influencerait toutes les autres.

Afin de modéliser, a titre exploratoire, les relations entre les dimensions du
climat d’habilitation, I’HP et I'HC, nous avons utilisé¢ des analyses acheminatoires
(path analysis). Bien que les analyses de régression ne soient pas aussi rigoureuse
que la modélisation par équations structurelles (MES), elles permettent néanmoins
de considérer des modéles plus complexes que ne le pourrait des analyses de
régression simples (Streiner, 2005). Elles permettent également de comparer
différents modéles entre eux et de sélectionner celui qui correspond le mieux aux
données. Enfin, comme il est impossible de conclure a des liens de causalité, il faut
donc préter une attention particuliére a I’interprétation des données qui découlent de

ces analyses.
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Nous avons cherché a tester si I’organisation ne pourrait pas étre la variable
distale qui influence le supérieur et qui, a son tour, agit sur la tache, le réle, les
collégues et les ressources. Par la suite, comme nous [’avons présenté
précédemment, ces quatre variables auraient un impact sur I'HP qui, ensuite,
influencerait I'HC. La premiére étape consiste a vérifier quelles sont les variables a
contrdler pour chacune des dimensions du climat d’habilitation (2 I’exception de la
variable organisation habilitante qui demeure une VI dans le présent modele). Les
résultats de ces analyses sont présentés dans le Tableau XXII. On constate que la
variable tdche enrichie est liée au temps de travail (f=.25; p<.0l). Aucune
variable de controle n’est liée a la dimension clarté du réle. La variable collegues
habilitants est, pour sa part, liée a ’dge (f =-.25; p <.05). La variable supérieur
habilitant peut étre influencée par I’ge (8 = -.20; p < .05) et par le temps de travail
(8=.22; p<.01). Enfin, ’accés aux ressources est reliée a I’ancienneté dans

I’organisation (f = .27; p <.05).
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Tableau XXII. Analyses de régression concernant les relations entre les
caractéristiques sociodémographiques et les dimensions du climat
d’habilitation (tiche enrichie, clarté du role, collégues habilitants,
supérieur habilitant et acces aux ressources)

Modéle B Erreur type 8 R?
Variable dépendante : tdche enrichie .076
Age .010 .008 126
Sexe -.130 128 -.066
Ancienneté organisation -.004 .010 -.041
Temps de travail .033 .009 .250*
Variable dépendante : clarté du .014
role
Age -.004 .010 -.042
Sexe -.226 .156 -.097
Ancienneté dans 'organisation -.002 .012 -.023
Temps de travail .01 .011 .074
Variable dépendante : colléegues .043
habilitants
Age -.015 .006 -.250*
Sexe .077 .095 .054
Ancienneté dans I'organisation .005 .007 .081
Temps de travail .005 .006 .059
Variable dépendanie : supérieur .099
habilitant
Age -.016 .007 -.209*
Sexe 126 117 .069
Ancienneté dans I'organisation .000 .009 -.008
Temps de travail .027 .008 .225%*
Variable dépendante : accés aux .048
ressources
Age -.006 .006 -.102
Sexe -.078 .105 -.049
Ancienneté dans 'organisation .021 .008 271
Temps de travail .000 .007 .006

* p<.05. *¥* p<.01. N=244 participants.
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Apres avoir identifié les variables de controle, nous avons procédé aux
analyses acheminatoires en tant que tel. Ce type d’analyse s’appui sur les analyses
de régression multiples. De fagon générale, il faut premiérement introduire la ou les
variables de contréle pour la VD en question. Deuxiémement, les VI qui sont reliées
directement & la VD sont introduites. Troisiémement, on inclut les VI restantes.
Cette procédure est ainsi répétée pour chacune des VD du modeéle testé. Les résultats
des analyses de régression multiples pour chacune des variables sont présentés en
annexe (Annexe D). Enfin, ’ensemble de ces analyses nous aménent a considérer le

modele présenté a la Figure 5.

Tel que proposé, les variables organisation habilitante et supérieur habilitant
sont des variables plus distales a I’'HP. Plus précisément, la variable organisation
habilitante est reliée directement a la tache enrichie (f =.15; p <.05), a I'accés aux
ressources (f = .37, p<.01), de méme qu’a la variable supérieur habilitant (f = .65;
p <.01). Ensuite, cette derniére influence directement la clarté du rdle (f=.35;
p <.01) et les collégues habilitants (§ =.31; p <.01). 1l est a noter que des liens de
covariation peuvent exister entre les variables, mais nous avons décidé de les exclure
du schéma afin de simplifier la présentation du modéle (voir Figure 5). D’ailleurs,
selon Streiner (2005), il n’est pas toujours justifié de présenter tous les liens entre les
variables puisqu’a la limite, les variables corrélent presque toutes entre elles. Aussi,
avons nous décidé de présenter seulement les relations qui étaient les plus

pertinentes a la compréhension du phénomeéne de I’habilitation.
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CHAPITRE 4- DISCUSSION

Ce quatrieme chapitre a pour but d’interpréter les résultats de I’étude tout en
considérant I’état des connaissances dans le domaine. Pour ce faire, nous
reviendrons d’abord sur I’objectif principal de ce mémoire. Par la suite, les différents
résultats obtenus seront traités en lien avec les hypothéses de recherche qui avaient
été formulées. Nous poursuivrons en exposant les principales limites de I’étude et les
points forts qui méritent d’étre soulignés. En terminant, les apports de cette

recherche et des pistes de réflexion pour les recherches futures seront présentes.

4.1 Rappel de I’objectif du mémoire

L’objectif principal de ce mémoire était, avant tout, d’identifier les différents
éléments qui constituent le climat psychologique d’habilitation au travail et de les
mettre en relation avec I’habilitation psychologique et comportementale. Cet intérét
pour le climat d’habilitation provient du fait que la littérature sur I’habilitation est
généralement trés compartimentée au niveau des déterminants. Seulement quelques
études se sont intéressées a I’influence conjointe de plusieurs déterminants de I’HP
(ex. : Carless, 2004; Liden et al., 2004; Seibert et al., 2004; Spreitzer, 1996). Aussi,
il s’avere difficile de déterminer la contribution spécifique des déterminants
environnementaux lors de ’implantation d’un programme d’habilitation. C’est
pourquoi, nous avons décidé d’élaborer un devis de recherche qui permettrait de
mesurer les dimensions du climat d’habilitation et de vérifier leurs relations avec
I’HP et I'HC chez des employés de premier niveau. Plus spécifiquement, les
hypothéses de recherche consistaient a vérifier (a) les liens entre les dimensions du
climat d’habilitation et I’HP, (b) les relations entre les dimensions du climat
d’habilitation et ’'HC, (c) la relation entre ’'HP et I'HC, (d) I’effet médiateur de I'HP
dans les relations entre les dimensions du climat d’habilitation avec I’HC et (e)
I’effet modérateur du lieu de contrdle sur les relations entre les dimensions du climat
d’habilitation et I'HP. Une question exploratoire a été étudiée et celle-ci portait sur

I’influence relative de chacune des dimensions du climat d’habilitation sur I’HP.
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4.2 Discussion des résultats de la recherche
Dans la présente section, nous interpréterons les resultats obtenus en regard
de chacune des hypothéses et de la question exploratoire. De plus, nous établirons

des liens avec les recherches antérieures.

4.2.1 Les relations entre le climat d’habilitation et ’HP

La premiére hypothése que nous avons émise était a I’effet que les différentes
dimensions du climat d’habilitation peuvent influencer le sentiment d’HP que vit un
individu. Les résultats indiquent que quatre des six dimensions du climat
d’habilitation sont significativement reliées a I"'HP lorsque celles-ci sont considérées
conjointement. Par conséquent, ces résultats ne permettent pas de confirmer
entierement I’hypothese formulée. Pourtant, les coefficients de corrélation entre les
dimensions du climat d’habilitation et I'HP étaient tous significatifs. Nous

proposons donc des explications pour rendre compte de ces résultats.

Tout d’abord, nos résultats indiquent qu’un individu qui effectue une tache
enrichie (c.-a-d. significative, identifiable, variée et avec de la rétroaction) se sentira
davantage habilité. Ce résultat corrobore ceux obtenus dans les recherches
antérieures sur la relation entre les caractéristiques de la tiche et I’'HP (Gagne et al.,
1997; Gobert, 2000; Kraimer et al., 1999; Liden et al., 2000). A cet effet, il importe
de souligner que Spreitzer (1995a) s’est inspirée des travaux d’Hackman et Oldham
(1980) pour développer sa mesure de I’HP, ces derniers étant les auteurs de
I’opérationnalisation de la notion de tiche enrichie. Selon Hackman et Oldham
(1980), les caractéristiques d’une tdche enrichie sont susceptibles de créer chez
I’individu des états psychologiques critiques qu’ils considérent comme le « cceur
causal » de leur modeéle. Il s’avére donc peu surprenant qu’une relation significative
ait été identifiée entre la tdche enrichie et I’état psychologique d’habilitation.
Globalement, une telle tdche permet a un individu de se sentir valorisé et par
conséquent, le travail gratifiant qu’il exécute devient significatif a ses yeux (Liden et
al., 2000). De plus, une tache qui fait appel & des compétences complexes permet

d’améliorer le sentiment de compétence puisque I’individu sent que ses capacités
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sont mises a profit (Gobert, 2000). Les responsabilités sont plus grandes, ce qui
pousse I'individu a prendre plus de décisions et a se responsabiliser afin de faire les
bons choix. Enfin, le sentiment d’impact est également amélioré. Puisque la
complexité des tiches est accrue, il y a lieu de croire que ’influence sur les autres
est plus grande et que les décisions prises ont des conséquences plus grandes (Gagneé

et al., 1997; Kraimer et al., 1999).

En regard de la relation entre la clarté du role et I’HP, les résultats se sont
aveérés significatifs. Ainsi, plus le role d’un individu est clair, plus ce dernier est
susceptible de ressentir de I’HP. Ce résultat est congruent avec ceux obtenus par
Spreitzer (1995b, 1996). 11 est a noter que Spreitzer (1995b, 1996) utilise la notion
d’ambiguité de role qui est a I’opposé, sur le plan conceptuel, de la clarté du role.
Ainsi, lorsque les procédures de travail, la planification du temps, les critéres de
performance et les limites de responsabilités sont clairement définis, un individu sait
alors plus précisément ce qui est attendu de lui et jusqu’ou il peut aller dans ses
initiatives (Quinn et Spreitzer, 1997; Randolph, 1995; Seibert et al., 2004). De facon
générale, la clarté du réle stimule le sentiment d’HP d’un individu puisque ce dernier
peut percevoir son travail comme étant significatif, peut faire des choix a I’intérieur
d’un cadre clairement défini et se sent compétent puisqu’il sait comment faire son
travail. Finalement, parce que I’individu sait ce qui est attendu de lui, il peut
s’investir plus spontanément dans les aspects importants de son travail et ainsi,

augmenter son impact.

Les collegues de travail peuvent également augmenter significativement "HP
d’un individu. Ce résultat prend appui sur plusieurs études qui ont identifié des
comportements considérés comme habilitants de la part des collégues de travail
(Corsun et Enz, 1999; Koberg et al., 1999; Liden et al., 2000; Siegall et Gardner,
2000). Inspirés par le courant de pensée initié entre autres par Lawler (1986) et
Pfeffer (1994), plusieurs auteurs accordent de plus en plus d’importance aux équipes
de travail dans I’implantation de programmes d’habilitation (Jung et Sosik, 2002;

Kirkman et Rosen, 1999; Kirkman, Rosen, Tesluk et Gibson, 2004; Mathieu, Gilson
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et Ruddy, 2006; Seibert et al., 2004; Spreitzer et al., 1999). En d’autres termes, leur
interét de recherche n’est plus uniquement I’individu, mais comprend également le
groupe de travail Ce résultat s’inscrit donc dans ce courant de recherche et met en
valeur I'importance du groupe de travail. Les comportements évalués dans la
présente €tude concernent le partage du pouvoir, le développement des compétences,
le partage de I’information, la reconnaissance et enfin, les relations interpersonnelles
positives. Dans I’ensemble, ces types de comportements contribuent a valoriser un
individu ce qui donne un sens au travail. L’individu peut également se sentir plus
competent puisqu’il est soutenu par ses pairs (Liden et al., 2000). Il peut faire des
choix parce que ses collégues suscitent sa participation dans la prise de décision.
Enfin, son sentiment d’impact est amélioré étant donné qu’il sait que son opinion

sera pris en compte avant qu’une décision ne soit prise.

L’accés aux ressources est le quatriéme déterminant pour lequel une relation
significative a été observée avec I’HP. Ainsi, le fait d’avoir accés a diverses
ressources (équipements, matériaux, individus, temps, espace, budgets) permet & un
individu de se sentir soutenu dans ses efforts. Ce résultat est conforme aux quelques
résultats empiriques qui ont porté sur I’influence de I’accessibilité des ressources sur
I'HP (Spreitzer, 1995b, 1996). L’accés aux ressources permet aux individus de
pouvoir réaliser plus facilement les objectifs fixés (Kanter, 1977; Laschinger et al.,
2004; Peterson et Zimmerman, 2004; Spreitzer, 1995b, 1996). Globalement,
I"accessibilité des ressources créée un environnement dans lequel un individu peu se
développer et aller au maximum de son potentiel. Les ressources sont mises 4 sa
disposition et son sentiment de compétence s’en trouve grandi puisqu’il a tous les
outils en sa possession pour soutenir ses efforts. Le fait d’avoir accés & un large
eventail de ressources peut étre pergu comme une forme de reconnaissance dans la
mesure ou ’organisation fait confiance & I’individu. Le soutien matériel rend le
travail de ce dernier plus significatif puisqu’il se sent alors considéré comme une
ressource importante a laquelle I’organisation attribue de I’importance. L’individu
peut €également prendre des décisions en ce qui concerne I’utilisation des ressources

que I’organisation met a sa disposition, ce qui contribue a accroitre son sentiment de
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choix. En ayant moins de contraintes face aux ressources, les employés peuvent les
utiliser au moment opportun pour réaliser leur travail, ce qui peut augmenter leur

sentiment d’impact. (Tesluk et Mathieu, 1999).

En ce qui concerne le supérieur immeédiat, les résultats indiquent que les
comportements habilitants de celui-ci n’apparaissent pas comme un déterminant
significatif de I’HP. Ce résultat différe de ceux provenant de la littérature sur le
leadership habilitant (Arnold et al., 2000; Avolio et al., 2004; Boudrias, 2004,
Gobert, 2000; Gomez et Rosen, 2001; Keller et Dansereau, 1995; Konczak et al.,
2000; Liden et al.,, 2000; Menon, 1999, 2001). En effet, ces travaux tendent a
montrer que les comportements du supérieur immeédiat peuvent influencer I’HP des
subordonnés. Toutefois, parmi ces études, trés peu d’entre elles ont considéré
d’autres €léments de I’environnement qui pourraient influencer en simultané sur
IP’HP. Pourtant, dés les premiers balbutiements du concept d’habilitation, certains
auteurs avaient identifiés quelques déterminants environnementaux de I’HP (Conger
et Kanungo, 1988; Thomas et Velthouse, 1990). Qui plus est, parmi les etudes qui
ont testé d’autres déterminants en méme temps que le supérieur, celle de Liden et al.
(2000) présente les mémes résultats que ceux de la présente recherche ; ces auteurs
n'ont pas ét€ en mesure de confirmer une relation significative entre les
comportements du supérieur et ’'HP. Une des hypothéses que nous émettons pour
expliquer cette relation non significative est a ’effet que la relation entre le
sup€rieur habilitant et ’HP est peut €tre médiatisée par d’autres variables plus
proximales aux individus comme la tiche enrichie, la clarté du role, les collégues
habilitants et I’accés aux ressources. En effet, ces dimensions se sont avérées
significativement reliées a ’HP dans notre étude. Cela permettrait entre autres
d’expliquer pourquoi la corrélation est significative entre le supérieur habilitant et
I’HP. Nous reviendrons plus loin, dans la section des analyses supplémentaires, sur

le lien unissant les comportements du supérieur habilitant a ’'HP.
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Finalement, les résultats montrent que I’organisation habilitante n’est pas un
déterminant significatif de ’HP. A P’instar du supérieur habilitant, ce résultat ne
correspond pas aux attentes. En effet, plusieurs recherches ont identifi€ les actions
manifestées par les membres de la direction comme étant un élément important du
sentiment d’HP (Foster-Fishman et Keys, 1997; Laschinger et al., 2004; Maton et
Salem, 1995; Matthews et al., 2003; Peterson et Zimmerman, 2004; Randolph, 1995;
Sparrowe, 1994). Le résultat obtenu pourrait s’expliquer par la présence de variables
meédiatrices plus proximales aux individus. Comme pour le supérieur habilitant, nous
croyons que la tiche enrichie, la clarté du role, les comportements des collégues
habilitants et I’accés aux ressources sont des variables plus proximales a I'individu
puisqu’un lien significatif a été identifié avec I’HP. Rappelons que la corrélation
entre I’organisation habilitante et ’HP est significative et que 1’effet de meédiation
possible pourrait étre une explication a cette relation obtenue. Nous reviendrons plus
loin, dans la section des analyses supplémentaires, sur le lien unissant 1’organisation

habilitante a I’HP.

4.2.2 Les relations entre le climat d’habilitation et 'HC

La deuxiéme hypothése avancée est a ’effet que les dimensions du climat
d’habilitation sont liées directement a I'HC. Les résultats montrent que les
coefficients de corrélation relatifs a ces relations s’averent tous significatifs.
Cependant, seules deux des six dimensions du climat d’habilitation s’averent reliées
significativement & I"HC, lorsqu’elles sont considérées conjointement dans ’analyse
de régression. Plus spécifiquement, la clarté du role et les comportements des

collégues habilitants présentent des résultats conformes aux attentes.

En ce qui concerne la relation entre la clarté du rdle et ’"HC, les résultats vont
dans le méme sens que ceux mis en évidence dans les méta-analyse de Podsakoff et
al. (2000) et de Parker et al. (2003). Celles-ci montrent alors que la clarté du role
peut accroitre les comportements de citoyenneté organisationnelle et la performance
contextuelle. Ainsi, nos résultats indiquent que plus le réle d’un individu est clair,

plus ce dernier émet des comportements d’habilitation. Cette relation peut
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s’expliquer par la théorie de la fixation d’objectifs (Locke et Latham, 1990). Cette
derniére stipule que lorsqu’un individu connait bien ce qui est attendu de lui, il y a
plus de chances que ses comportements soient orientés dans la direction attendue.
Ainsi, un role clairement défini engendre une performance de role efficace (Bray et
Brawley, 2002). De plus, selon la méta-analyse de Tubre et Collins (2000), un role
clair renforcit le lien entre I’effort et la performance ainsi qu’entre la performance et
I"attribution d’une récompense contingente. A I’opposé, lorsqu’un individu ne sait
trop ce qui est attendu de lui, il évite de prendre des initiatives (Conger et Kanungo,
1988; Spreitzer, 1995a; Thomas et Velthouse, 1990). Ce plus faible investissement

au travail se traduit par une faible émission de comportements d’habilitation.

Les comportements des collégues habilitants est la seconde dimension pour
laquelle une relation significative a été observée avec I’HC. Ainsi, plus les collégues
de travail émettent des comportements habilitants, plus un individu émet des
comportements d’habilitation. Plusieurs études ont d’ailleurs obtenu des réesultats
semblables qui montrent que le climat interpersonnel d’une unité de travail est un
élément important dans la performance au travail d’un individu (Koberg et al., 1999;
Seibert et al., 2004; Spreitzer, 1996). Ces résultats sont également conformes a la
littérature sur la performance comportementale qui s’apparente grandement a I’'HC.
Par exemple, les méta-analyse de Podsakoff et al. (2000) ainsi que de Parker et al.
(2003) ont identifié¢ un lien significatif entre les comportements des collégues et la
performance d’un individu. Des collégues habilitants incitent donc un individu a
s’investir davantage et ce, autant au niveau de la tdche, du groupe
qu’organisationnel. Pour expliquer cette relation, la théorie de I’échange social
(Blau, 1964) stipule que plus un individu s’investit socialement dans une relation,
plus il crée chez I’autre une dette que celui-ci cherchera a combler en émettant a son
tour des comportements de nature sociale; soit dans le cas présent des
comportements d’habilitation. Ainsi, lorsqu’un individu traite bien un autre individu,
la norme de la réciprocité implique qu’en retour, un traitement favorable est attendu
(Gouldner, 1960). Une spirale vertueuse se crée alors et un climat d’échanges

favorables s’installe.
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Quant aux autres dimensions du climat d’habilitation, leur relation avec ’'HC
s’est avérée non significative, ce qui ne correspond pas aux resultats attendus. A
noter cependant que les corrélations sont significatives avec I’HC et que ces resultats
sont conformes avec les quelques études sur lesquelles nous avions bas€ notre
raisonnement. Par exemple, des liens avait déja été observé précédemment dans les
méta-analyses de Podsakoff et al. (2000) ainsi que de Parker et al. (2003) entre les
dimensions du climat psychologique (tiche, supérieur et organisation) en lien avec la
performance comportementale. Nous avions également inféré le méme raisonnement
au niveau de la dimension accés aux ressources en nous basant sur les résultats de
Tesluk et Mathieu (1999) qui avaient observé une relation négative entre les
contraintes organisationnelles et la performance de groupe. Il semblerait donc que
des analyses supplémentaires soient nécessaires afin d’approfondir les differentes
relations qui s’opérent entre les variables a 1’étude. Nous reviendrons sur ce point

dans la section sur les analyses supplémentaires.

4.2.3 La relation entre HP et HC

La troisiéme hypothése portait sur la relation entre I’HP et 'HC en tant que
construits globaux. Les résultats obtenus montrent que la relation est tres forte
(8 =.52; p<.01) et que ’hypothése est confirmée. Ainsi, plus un individu se sent
habilité au niveau cognitif, plus grandes sont les chances qu’il se comporte de
maniére habilitée. Sur le plan empirique, nos résultats vont dans le méme sens que
ceux obtenus par Boudrias (2004), bien que ces derniers étaient légerement plus
faibles. Quant & la puissance prévisionnelle de 'HP sur ’'HC, celle-ci s’€léve a
25,2 % de variance expliquée. Cette valeur s’avére trés élevé puisqu’en moyenne,
dans les sciences sociales, D’attitude explique environ 10% de la variance des

comportements (Vallerand, 1994).
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4.2.4 L’effet meédiateur de ’HP dans les relations entre les dimensions du climat
d’habilitation et 'HC

L’hypothése 4, qui portait sur le role médiateur de I’HP dans les relations
entre les dimensions du climat d’habilitation et I’HC, a été verifiée a [’aide
d’analyses de régression multiples. En utilisant la procédure de Baron et Kenny
(1986), les résultats révelent que I"HP peut jouer un role médiateur dans deux des six
relations. Plus précisément, I’effet de la clarté du role et des comportements des
collégues habilitants sur 'HC est médiatisé partiellement par PHP. Ainsi, un role
clair contribue a la manifestation des comportements d’HC, sans totalement passer
par un état d’esprit d’habilitation. A notre connaissance, aucune autre étude n’a testé
et obtenu un effet médiateur de I’HP sur la relation entre la clarté du role et une
variable comportementale. Par ailleurs, le fait d’avoir des collégues habilitants peut
inciter un individu a émettre des comportements d’habilitation en influencant son
sentiment d’habilitation. Toutefois, le caractére partiel de cette médiation signifie
que d’autres processus sont susceptibles d’intervenir dans la relation entre les
comportements des collégues habilitants et ’HC. Conséquemment, [’hypothese 4 est
partiellement confirmée au niveau de la dimension collégues habilitants. D’ailleurs,
aucune étude recensée n’avait jusqu’a présent porté sur I’effet médiateur de 'HP
dans la relation unissant des collégues de travail habilitants & une variable

comportementale.

Quant aux autres dimensions du climat d’habilitation (tdche enrichie, acces
aux ressources, supérieur habilitant et organisation habilitante), I’effet de médiation
ne peut étre corroboré étant donné le non-repect des conditions de la méthode de
Baron et Kenny (1986). En effet, ces quatre dimensions du climat d’habilitation ne
sont pas reliées a I’HC. La littérature sur ’habilitation permet de constater que des
effets de médiation de I’HP ont été obtenus avec des variables attitudinales comme
I’engagement organisationnel (Avolio et al, 2004; Kirkman et Rosen, 1999;
Konczak et al., 2000; Kraimer et al., 1999; Liden et al., 2000), la satisfaction au
travail (Carless, 2004; Hancer, 2001; Kirkman et Rosen, 1999; Konczak et al., 2000,
Liden et al., 2000; Seibert et al., 2004; Sparrowe, 1994), la motivation intrinséque
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(Gagné et al., 1997). Toutefois, les conséquences comportementales de I”habilitation
ont été peu étudiées et, conséquemment, peu d’études ont pu mesuré un effet
meédiateur complet et significatif de I’HP (Boudrias, 2004; Kirkman et Rosen, 1999,
Spreitzer, 1995b).

4.2.5 L’effet de modération du lien de contréle sur les relations entre les
dimensions du climat d’habilitation et ’'HP

L’hypothése 5 concernait le role modérateur du lieu de controle sur les
relations entre les dimensions du climat d’habilitation et I'HP. Sa vérification a été
effectuée selon la procédure proposée par Cohen et al. (2003) qui repose sur des
analyses de régression hiérarchiques. Les résultats de ces analyses infirment en
partie cette hypothése. Plus précisément, le lieu de contréle modere les relations
impliquant, d’une part, les collégues habilitants, I’organisation habilitante et I’acces
aux ressoures et, d’autre part, ’'HP. Cependant, I’effet observé est contraire aux
attentes puisque se sont les individus ayant un lieu de controle externe qui
bénéficient davantage d’un environnement habilitant comparativement a ceux ayant
un lieu de contrdle interne. A titre de rappel, un lieu de contrdle externe correspond
a la croyance des individus que ce qui leur arrive est di principalement au hasard, a
la chance ou a des facteurs externes (Rotter, 1966). Dans les lignes qui suivent, nous

reprendrons ces résultats, mais de fagon plus détaillée.

Tout d’abord, en ce qui concerne les collégues habilitants, les résultats
indiquent que plus un individu a un lieu de controle externe, plus la force de la
relation est élevée avec 'HP. En d’autres mots, lorsque les collégues de travail
manifestent des comportements habilitants, ’HP augmente plus fortement pour les
individus qui ont un lieu de contrble externe que ceux ayant un lieu de contrble
interne. Comme ils ne sont pas convaincus de I’influence qu’ils peuvent exercer
pour obtenir des renforcements, les individus ayant un lieu de contrble externe se
sentent davantage habilités lorsque leurs collégues de travail les encouragent et les

incitent a se responsabiliser.
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Les résultats obtenus vont dans la méme direction pour I’effet de modération
du lieu de contrble sur la relation entre I’organisation habilitante et le sentiment
d’HP. Plus un individu a un lieu de controle externe, plus la force de la relation est
elevee entre I’organisation habilitante et I’'HP. Ainsi, les individus qui bénéficient le
plus d’une organisation habilitante sont ceux qui ont un lieu de contrble externe. Le
méme effet de modeération a été obtenu au niveau de la relation entre I’accés aux
ressources et ’HP. Ainsi, plus un individu a un lieu de controle externe, plus la force
de Ia relation est grande entre I’accessibilité des ressources et ’HP. Il est important
de souligner qu’il faut étre prudent quant a ’interprétation des résultats et ne pas en
venir a la conclusion que les individus avec un lieu de contrdle interne ne bénéficient
pas d’un environnement habilitant (collégues habilitants, organisation habilitante et
acces aux ressources); ils en bénéficient également, mais dans une proportion

moindre que ceux qui ont un lieu de contrdle externe.

Le lieu de controle n’exerce pas d’effet modérateur sur les relations entre,
d’une part, la tiche enrichie, la clarté du role, le supérieur habilitant et, d’autre part,
PHC. Dans le cas du supérieur habilitant, un manque de puissance statistique
pourrait expliquer ’effet de modération non significatif. En effet, avec un seuil de
signification a .10, I’effet de modération aurait été significatif puisque la valeur p se
situe a .09 (AR? =.009; p = .09). Quant aux deux autres dimensions, elles concernent
directement le travail a réaliser par les individus. Ainsi, les caractéristiques des
taches et la clarté des attentes pourraient influencer le sentiment d’habilitation sans
égard au lieu de contrdle des individus. Quoiqu’il en soit, il importe de rappeler que
le lieu de controle a, par le passé, davantage été considéré comme un antécédent
dispositionnel a ’HP (Boudrias et al., 2003) et que I’étude d’un effet de modération
est une conceptualisation propre a la présente étude. Aussi, il convient de rappeler

qu’aucune autre étude n’avait testé le possible effet modérateur du lieu de controle.
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4.2.6 L’effet specifique de chacune des dimensions du climat d’habilitation
L’objectif de la question exploratoire €tait de parvenir a isoler I'influence de
chacune des dimensions du climat d’habilitation sur I’'HP. Les résultas obtenus, suite
a des analyses de régression, ont permis d’identifier I’apport spécifique des variables
significativement reliées a ’HP. Ainsi, la tiche enrichie s’est avérée le déterminant
le plus important de I’'HP et explique a elle seule 32,7 % de la variance. Ce résultat
s’explique de lui-méme lorsque I’on considére que la mesure de I’'HP, élaborée par
Spreitzer (1995a), découle du concept de tiche enrichie développé par Hackman et
Oldham (1975, 1980). Le fait d’avoir un travail stimulant crée des états
psychologiques critiques et parmi ceux-ci, on retrouve I’HP. Dans un méme ordre
d’idées, le fait d’avoir un role clairement défini est également un facteur important
puisque dans la présente étude, 22,5 % de la variance d’HP est attribuable a cette
seconde variable. Par la suite, les comportements des colléegues de travail permettent
d’expliquer a 17,4 % la variance de I’HP. Finalement, I’accessibilité aux ressources
qui, avec un pourcentage de variance expliquée de 14,1 %, est le quatriéme

déterminant en importance.

Bien que les programmes d’habilitation misent essentiellement sur la
réorganisation du travail afin de rendre I’environnement habilitant, les résultats de la
présente étude indiquent qu’il est également primordial que ce transfert des pouvoirs
soit structuré afin que le role de I’individu demeure clair. Les collegues de travail
sont aussi a prendre en considération puisque, par leurs comportements, ils ont la
capacité d’augmenter I’HP d’un individu. Enfin, une plus grande accessibilité¢ aux
ressources est a prescrire étant donné les nouvelles responsabilités qui incombent
aux individus. Pour résumer, une approche systémique, c’est-a-dire une approche
qui mise sur plusieurs déterminants en méme temps, apparait somme toute comme
étant la meilleure stratégie a employer lors de I'implantation d’un programme

d’habilitation.
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En ce qui concerne les caractéristiques démographiques, deux variables sont
apparues comme étant des dispositions significatives de I’HP. Dans une proportion
de 2%, I’ancienneté dans 1’organisation est susceptible d’accroitre le sentiment
d’HP (AR?=.020; p > .01). Plus précisément, les individus les plus anciens ont plus
de probabilité de vivre de I’'HP. Ainsi, les individus qui sont les plus anciens dans
Porganisation effectuent généralement un travail qui est significatif & leurs yeux
puisqu’ils sont au sein de ’organisation depuis plusieurs années. Les probabilités
qu’ils se sentent compétents sont plus grandes étant donné qu’ils connaissent bien le
travail 4 effectuer. Ils ont généralement la perception de pouvoir faire des choix car
ils se sentent libres. Enfin, leur sentiment d’impact est probablement plus grand,
principalement parce qu’au niveau du pouvoir informel, ils sont bien informes des
rouages sociaux et structurels de I’organisation. Ces résultats sont conformes a ceux
obtenus par Koberg et al. (1999), la seule autre étude qui a identifié un lien

significatif positif entre ’ancienneté dans I’organisation et ’HP.

Finalement, le nombre d’heures travaillées par semaine apparait également
comme étant un facteur non négligeable pouvant influencer le niveau d’HP
(AR2=.077; p> .01). Avec un apport de 7,7 %, le statut d’emploi des individus est
un facteur important & tenir compte lors de I'implantation d’un programme
d’habilitation. La théorie de I’inclusion partielle permet d’expliquer cette relation
entre le temps de travail et ’'HP (Werbel, 1985). Globalement, cette théorie suggere
que les employés a temps partiel s’investissent peu au sein de 1’organisation puisque
ceux-ci passent moins de temps au travail et sont davantage impliqués dans des roles
extra organisationnels comparativement aux employés a temps plein. Par
conséquent, les programmes d’habilitation seraient plus efficaces dans les milieux
ou les individus sont présents sur une base quotidienne puisque ces derniers ont plus
d’occasions de s’investir dans I’organisation. Quoiqu’il en soit, ce résultat semble
étre un apport important de la présente étude puisqu’a notre connaissance, aucune

autre étude n’a soulevé ce point jusqu’a present.
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4.2.7 Modélisation des dimensions du climat d’habilitation

Les analyses supplémentaires avaient pour but de clarifier les relations qui
s’opérent entre les variables qui composent le climat d’habilitation. Les résultats
montrent que les variables organisation habilitante et supérieur habilitant sont
susceptibles d’intervenir 4 titre d’antécédents des quatre autres dimensions du climat
d’habilitation. Ces derniéres, dites proximales, agiraient alors a titre de médiatrices
dans les relations unissant les variables distales (organisation habilitante et supérieur
habilitant) a I'HP. De plus, ’organisation habilitante serait la variable antécédente
du modéle qui influence toutes les autres. Ainsi, par leurs actions, les membres de la
direction de I’organisation influenceraient les comportements du supe€rieur
immédiat, les caractéristiques de la tiche et accés aux ressources. Leur influence
serait donc principalement au niveau structurel. De son c6t€, les comportements du
supérieur habilitant auraient un effet direct sur la clarté du role et les comportements
des collegues habilitants. Le rdle intermédiaire que semble avoir la variable
supérieur habilitant dans notre modéle est conforme aux résultats de Gomez et
Rosen (2001) qui ont identifié la qualité de la relation supérieur-subordonné (leader-
member exchange) comme médiateur dans la relation entre la confiance
organisationnelle et I’HP. Ainsi, par ses actions, le supérieur crée une structure
sociale stimulante qui fait en sorte qu’un individu se sentira davantage motivé
intrinséquement. Cette structure sociale, qui repose essentiellement sur la clarté du
role et la présence de collégues habilitants, se jumelle alors avec une structure
organisationnelle responsabilisante, qui est composée principalement d’une tache
enrichie et d’un accés plus grand aux ressources économiques. Il en résulte alors un
climat de travail sociostructurel habilitant qui fait en sorte qu’un individu a plus de

probabilité de vivre de I’HP.

Nos résultats sont conformes avec ce que Seibert et al. (2004) anticipaient au
sujet du climat d’une unité de travail habilitante. Dans leur conclusion, ils émettaient
la possibilité que le climat de I’unité puisse étre influencé par les comportements du
supérieur qui n’auraient qu’une influence indirecte sur le sentiment d’HP des

individus. Tout comme une étude récente a également émis 1’hypothése qu’un climat



de confiance serait une condition préalable a I’influence des comportements du
supérieur sur ’HP (Plunier, Landry-Gagné, Boudrias et Madore, en préparation).
Ces résultats viennent donc nuancer les nombreuses études qui se sont intéressées a
I’influence des comportements du supérieur sur I’HP et qui ont postulé un effet
direct (Avolio et al., 2004; Boudrias, 2004; Gomez et Rosen, 2001; Hancer, 2001,
Konczak et al., 1999; Liden et al., 2000; Menon, 1999, 2001; Siegall et Gardner,
2000).

4.3 Limites

Il convient de faire part de certaines limites de la présente recherche. La
premiére limite est a I'effet que les données ont été recueillies lors d’un seul temps
de mesure. Il est donc impossible de conclure a des liens de causalité entre les
variables. En effet, le caractére transversal de 1’étude procure plutét une image
statique de la réalité. Rien n’est certain en ce qui concerne [I’influence
unidirectionnelle des déterminants de I’environnement sur les cognitions des

individus et I’influence subséquente sur les comportements.

La deuxiéme limite porte sur le fait que les données ont toutes été recueillies
auprés d’une méme source, ce qui peut avoir eu pour effet de surestimer les forces
des relations a 1’étude. Entre autres, Boudrias (2004) a identifié, dans sa these, une
différence significative entre les données recueillies aupres des participants et celles
obtenues d’une source extérieure (c.-d-d. le supérieur immeédiat). Ainsi, pour la
relation entre la mesure de 'HP et celle de ’'HC,

« le coefficient de corrélation est d'environ .40 lorsque la mesure
comportementale est anto-révélée tandis qu’il est d'environ .20 lorsque celle-ci est
recueillie auprés du supervisenr. Ces résultats sont més similaires aux corrélations
HP  comportements recensées par Boudrias, Gobert et al. (2003) et confirment
l'inflation des corrélations impliquant uniquement des mesures auto-révélées

(Wagner, 1994) » (p. 148-149).
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Dans la présente étude, nous avons tenté de minimiser |’influence de ce biais
de variance commune en énongant des consignes distinctes et des échelles de
réponse différentes pour chacune des variables. Néanmoins, il est possible que les
participants de [’étude aient répondu au questionnaire en ayant en téte des
événements récents qui ne sont pas représentatifs de la situation en genérale (ex.
effet de récence). Il se peut également que les réponses obtenues a la mesure de I’HC
soient le résultat d’un désir d’acceptation sociale plutét que le résultat de leurs
véritables comportements (ex. désirabilité sociale) (Podsakoff et al., 2003).Dans les
recherches futures, il sera bénéfique d’utiliser d’autres moyens pour réduire

I’influence de ces biatis.

Une troisiéme limite porte sur les analyses acheminatoires qui ont permis de
proposer le modéle alternatif. Bien que ce modele correspond adéquatement aux
données recueillies, cela ne signifie pas pour autant qu’il est généralisable a tous les
milieux de travail. En effet, les analyses acheminatoires permettent de valider le
positionnement des variables et de quantifier la force des liens. Il s’agit
essentiellement d’analyses qui permettent de tester un modele et non d’en créer un
(Streiner, 2005). Par conséquent, le modéle proposé est conforme aux donneées de la
présente étude, mais d’autres études seront nécessaires pour confirmer les multiples
liens qui s’opérent entre les variables et ce, principalement au niveau des

déterminants de I’ habilitation.

4.4 Apports de la recherche
Diverses retombées découlent de la présente étude. Nous aborderons, dans un
premier temps, les applications théoriques et, dans un second temps, les applications

pratiques.

4.4.1 Applications theoriques
Sur le plan de 'avancement des connaissances scientifiques, la presente

étude permet d’identifier les principaux déterminants environnementaux de
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I’habilitation. Compte tenu des résultats, nous sommes a méme de présenter un
modele intégrateur qui permet d’expliquer 50,8 % de la variance de ’HP et 43,8 %
de la variance de I’'HC. Plusieurs déterminants de 1’habilitation ont été regroupés
sous le concept de climat psychologique d’habilitation. A la lumiére des résultats
obtenus, le climat psychologique s’avére ainsi un excellent cadre intégrateur. Son
utilisation a également permis d’avoir accés aux perceptions des individus plutdt que
de traiter des mesures objectives de I’environnement de travail. Cela permet alors
d’avoir une plus grande confiance aux résultats obtenus puisqu’il y a lieu de croire
que les comportements des individus habilités dépendent davantage de la fagon dont
ils pergoivent la réalité que la réalité elle-méme (Conger et Kanungo, 1988; Hardy et

Leiba-O’Sullivan, 1998; Spreitzer, 1996).

Pour les besoins de cette recherche, deux mesures ont été créees pour
mesurer les comportements des collégues de travail et des membres de la direction
de I’organisation. Bien que certains écrits avaient porté auparavant sur I’influence de
ces deux déterminants, aucune mesure présentant des propriétés psychometriques
acceptables n’avait jusqu’ici été élaborée et I’éventail des comportements mesurés
était trop restreint. Les deux nouvelles mesures devraient ainsi permettre de faire
avancer les connaissances au niveau de ’influence de ces deux acteurs sur I'HP et
I’HC. La présente étude a également permis de valider la mesure d’HC dans un
contexte différent que celui de I’étude de Boudrias (2004). Nos résultats indiquent
que PHC est possiblement une conséquence directe de I’HP. En regard des
déterminants, la clarté du rdle et les comportements des collégues habilitants sont
significativement reliés a 'HC. Ces résultats permettent donc d’approfondir la

compréhension du réseau nomologique de 'HC.

Quant a la généralisation des résultats, il est a noter que I’échantillon était
relativement hétérogéne. L’échantillon était composé de participants qui provenaient
de six organisations de tailles différentes, du secteur public et prive, syndiqués et
non syndiqués, de sexe masculin autant que féminin. Cependant, cet échantillon

n’est pas nécessairement représentatif de la population des employés de premier
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niveau puisque les participants n’ont pas été choisis de maniere aléatoire. Il sera
benéfique de vérifier dans les recherches ultérieures dans quelle mesure les résultats

de la présente étude peuvent étre reproduits.

4.4.2 Applications pratiques

D’un point de vue manageérial, les apports de la recherche sont nombreux.
Tout d’abord, les pratiques d’habilitation ne se limitent pas uniquement a du partage
du pouvoir et de la délégation, mais intégrent le développement des compétences, le
partage de Iinformation, la reconnaissance et des relations interpersonnelles
positives (Boudrias, 2004). En fait, ces cinq composantes pourraient étre identifiées
comme étant une configuration (« bundle ») de pratiques qui peuvent accroitre
I’habilitation des employés. Lorsqu’elles sont alignées et cohérentes, ces pratiques
forment une synergie qui permet un renforcement mutuel (Barraud-Didier, Guerrero
et Igalens, 2004). Cette forte cohérence pourrait expliquer entre autres pourquoi les
mesures concernant les comportements des collégues habilitants, du supérieur
habilitant et de I’organisation habilitante se sont toutes avérées unidimensionnelles.
Un effet combiné des pratiques est a privilégier pour favoriser une performance

organisationnelle (MacDuffie, 1995).

Dans un méme ordre d’idées, une réorganisation du travail n’est pas
nécessairement suffisante pour rendre un environnement de travail plus stimulant.
Des facteurs sociaux et structuraux sont également a prendre en considération lors de
’implantation d’un programme d’habilitation (Lincoln et al., 2002; Siegall et
Gardner, 2000; Spreitzer, 1996). Comme le mentionnent Seibert et al. (2004),
aucune pratique, prise de fagon isolée, ne peut a elle seule déterminer efficacement
I’HP, d’autant plus qu’il n’existe pas une seule pratique qui soit efficace
universellement. De plus, I’adoption d’une approche globale apparait comme étant la
meilleure stratégie 4 employer puisque les facteurs contextuels qui influencent I"'HP
sont généralement interconnectés (Gagné et al., 1997; Matthews et al., 2003; Siegall
et Gardner, 2000; Thomas et Velthouse, 1990). Il est donc possible de s’attendre a

un effet synergique lorsque tous les efforts sont orientés dans la méme direction.
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Par ailleurs, fournir aux individus les ressources économiques dont ils ont
besoin pour effectuer adéquatement leur travail pourrait étre une bonne stratégie
d’habilitation, mais cela n’apparait pas comme étant suffisant pour susciter de
I’habilitation autant psychologique que comportementale. L’HP et 'HC ne sont
donc pas le propre des organisations qui investissent massivement dans les
ressources qu’elles mettent a la disposition de leurs employés. Par dessus tout, un
programme d’habilitation efficace doit étre englobant et miser également sur le
niveau social (role, collégues, supérieur, organisation). En misant uniquement sur le
niveau économique (c.-a-d. en donnant accés aux ressources nécessaires), I’efficacité
d’un programme d’habilitation n’est certes pas une garantie de réussite sociale (entre
les acteurs). Comme le mentionne Spreitzer (1996), le soutien social apparait comme
un déterminant beaucoup plus important de I’investissement des individus dans
I’organisation. Un programme efficace implique donc un investissement massif tant

au niveau social qu’au niveau économique (Tsui, Pearce, Porter et Tripoli, 1997).

Considérant toutes les ressources que nécessite un programme efficace
d’habilitation, nous croyons qu’il est préférable d’implanter des pratiques
d’habilitation a un niveau davantage micro plutt que de miser sur des changements
majeurs pour I’ensemble de ’organisation. Ce constat explique d’ailleurs, en partie,
I’intérét récent pour développer des mesures de climat d’unité habilitante (Carless,
2004; Kirkman et Rosen, 1999; Seibert et al., 2004; Spreitzer, 1996; Spreitzer et al,
1999). Une approche contingente qui adapte le programme d’habilitation au contexte
spécifique de I’organisation est alors plus facilement réalisable (Thorlakson et
Murray, 1996; Wilkinson, 1998, Zimmerman, 1995). En résumé, il apparait
important de penser globalement, mais d’agir localement. Un programme
d’habilitation représente certes un investissement majeur pour une organisation,
mais en cette période de mondialisation ou la compétition est de plus en plus grande,

les cofits de I’inaction peuvent surpasser ceux associés a un programme efficace.

Un dernier point mérite d’étre souligné en regard des applications pratiques
p j=) D

de cette recherche. L’effet des déterminants environnementaux de I'HP est
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susceptible de varier selon les dispositions personnelles des employés. Ainsi, les
individus qui ont un lieu de contrdle externe sont davantage susceptibles de réagir
positivement a I’implantation d’un environnement habilitant que ceux avec un lieu
de contrdle interne. I semble donc qu’un certain plateau est atteint par les individus
avec un lieu de controle interne et que la présence d’un environnement habilitant a
peu d’influence sur leur sentiment d’HP puisqu’ils se percoivent de€ja en controle
vis-a-vis leur environnement. Ainsi, ils ont peu de chances que leur sentiment de
contrdle augmente de fagon marquée. Comme I’on souligné Thomas et Velthouse
(1990), il semble donc y avoir certaines différences individuelles qui peuvent
modifier ’HP ou les diverses relations entre certains déterminants et 'HP. Une
chose demeure, il ne faut pas seulement rendre I’environnement plus habilitant; il
faut également s’assurer que les individus impliqués se sentent en controle (Foster-
Fishman et Keys, 1997; Hui et al., 2004; Paul et al., 2000; Zimmerman, 1995). Un
jumelage efficace entre Iindividu et son environnement est essentiel au bon

fonctionnement d’un programme d’habilitation.

4.5 Recherches futures

A la lumiére des résultats obtenus, il émerge plusieurs pistes pour les
recherches futures. Tout d’abord, la notion de climat d’habilitation pourrait étre
enrichie par I’ajout de dimensions qui permettraient de ’adapter & certains types de
poste ou d’organisation. Par exemple, dans le but d’obtenir une vision plus complete
du climat de travail dans certains milieux, I’ajout d’acteurs interagissant avec les
employés pourrait s’avérer nécessaire. Par exemple, I'inclusion du soutien des
clients pour les postes orientés vers le service a la clientéle pourrait étre considére
(Corsun et Enz, 1999). Par leurs comportements empreints d’aide, de confiance et/ou
d’implication, les clients pourraient étre un déterminant important de ’HP. De plus,
étant donné la fréquence des interactions, une relation positive entre ces deux acteurs

pourrait avoir des effets favorables sur I état d’esprit de I'individu.
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Il serait également intéressant que les mesures relatives aux collégues
habilitants, au supérieur habilitant et a I’organisation habilitante soient reprises et
validées dans d’autres contextes de travail. Ces recherches permettraient de
consolider les appuis face a la structure unidimensionnelle de ces échelles et aux
propriétés psychométriques. Par ailleurs, nous recommandons de prendre une
échelle de réponse en 7 points plutdt qu’en 5 points comme dans la présente €tude,
afin de permettre une plus grande dispersion des réponses et d’augmenter la

sensibilité de la mesure.

Il faudra davantage d’études sur les antécédents des comportements des
individus habilités. En effet, quatre des six variables du climat d’habilitation (tiche
enrichie, supérieur habilitant, organisation habilitante et acceés aux ressources) ne se
sont pas avérées significativement reliées a I’HC. Le réseau nomologique de I"'HC
n’est donc pas encore clairement défini et d’autres études devront en preciser
’étendue. Pour I’instant, les résultats de 1’étude de Boudrias (2004) indiquent que
I’HP est reliée a ’HC et la relation entre les comportements du supérieur habilitant
et ’HC est médiatisée par I’HP. Les résultats de notre étude montrent que I’HP est
également reliée 4 'HC tout comme la clarté du role et les collegues habilitants. Par
contre, les comportements du supérieur habilitant n’apparaissent pas comme €tant
reliés 4 ’HC ce qui est contraire & 1’étude de Boudrias (2004). Bref, des recherches
supplémentaires sont nécessaires afin de mieux comprendre les diverses relations qui

s’operent avec ’'HC.

Au niveau du modéle alternatif proposé, d’autres études devront tenter de le
confirmer et pour cela, nous croyons qu’une étude longitudinale serait tout désignée.
Celle-ci pourra fournir des appuis supplémentaires sur la direction des relations. Par
ailleurs, une boucle de rétroaction est peut-étre a considérer dans le modele entre les
comportements habilitants et les déterminants de [’environnement. Ainsi, cela
signifierait que les individus habilités se prennent en main et modifient leur
environnement de travail afin de rendre ce dernier plus habilitant (Thomas et

Velthouse, 1990). Un cercle vertueux est alors enclenché dans lequel les individus
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modifient leur environnement de travail qui, a son tour, & une influence positive sur
ces derniers. Aprés tout, une des conséquences attendues de I’habilitation est que les
individus deviennent proactifs et s’investissent davantage dans leur environnement.
Des analyses plus poussées, comme la modélisation par équations structurelles
(MES), pourraient permettre de corroborer les relations qui s’opérent entre les
variables. Le modéle en tant que tel pourrait également étre amélioré par I’ajout de
variables attitudinales. Par exemple, la satisfaction au travail et ’engagement
organisationnel seraient certes des conséquences de I’habilitation a considérer étant

donné I’abondance de la littérature a ce niveau.

Par ailleurs, d’autres variables individuelles seraient a considérer dans les
recherches futures de fagon plus systématique. Notre revue de la littérature nous a
permis de constater que I’estime de soi, le besoin d’accomplissement, I’endurance et
la présence d’affect positif sont autant de facteurs individuels susceptibles de
modérer toute relation entre I’environnement de travail et le sentiment d’HP.
Egalement, les résultats de la présente recherche devront étre reproduits quant a
I’étude de I’effet modérateur du lieu de contrdle. D’autres études devront chercher a
comprendre plus précisément I'influence du lieu de contrdle sur les relations entre
différents déterminants et I’HP. Ainsi, [inclusion de ces caractéristiques

individuelles ne pourra que permettre une compréhension plus fine de I’habilitation.

Finalement, la variable de contrdle temps de travail mériterait davantage de
précisions. En effet, les résultats obtenus ont indiqué que plus les individus sont
présents dans I’organisation, plus ils sont susceptibles d’expérimenter de I'HP. Plus
précisément, presque 8 % de la variance de I’HP serait attribuable & la variable
temps de travail. D’autres études devront ainsi s’intéresser a I'influence de cette
variable et voir a ce qu’elle soit contr6lée afin qu’elle n’influence pas indliment les

résultats des études.



CONCLUSION

L’étude de I’habilitation des employés est un sujet complexe qui peut €tre
interprété différemment selon le courant de pensee. A la fin des années 80, le sujet a
d’abord été considéré comme une pratique de gestion visant a responsabiliser les
employés. Par la suite, dans le milieu des années 90, est apparu la notion
d’habilitation psychologique qui porte alors sur le niveau d’habilitation des
employés au niveau cognitif. Récemment, une perspective comportementale a €té
développée afin de mieux saisir les comportements d’habilitation qui se traduisent
généralement en une implication proactive dans I’organisation. Essentiellement,
I’objectif du présent mémoire était de parvenir a intégrer ces différentes perspectives
et a comprendre les divers liens qui s’opérent. La question de recherche se formulait
ainst :

Quelle est I'influence du climat psychologique sur I’habilitation psychologique
et comportementale?

Etant donné que plusieurs déterminants sociostructuraux de [I’habilitation
psychologique ont été identifiés, ceux-ci ont été regroupés sous le concept
intégrateur de climat psychologique d’habilitation. Six dimensions ont alors été
identifiéeset mises en relation avec [I’habilitation psychologique et
comportementale, soit la tiche enrichie, la clarté du role, les collégues habilitants, le
supérieur habilitant, I’organisation habilitante et I’acces aux ressources. Le lieu de

controle des employés a également eté mesuré.

De ce modele d’analyse ont découlé cinq hypotheses de recherche et une
question exploratoire. La premiére hypothése portait sur les relations entre les
dimensions du climat d’habilitation et I’habilitation psychologique. La deuxieme
hypothése mettait en lumiére les dimensions du climat d’habilitation avec
I’habilitation comportementale. La troisiéme hypothése concernait la relation entre
I’habilitation psychologique et [’habilitation comportementale. De ces trois

premiéres hypothéses a découlé la quatriéme qui traitait I'effet meédiateur de
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I’habilitation psychologique sur les relations entre les dimensions du climat
d’habilitation et I’habilitation comportementale. La cinquiéme hypothese €nongait
pour sa part que le lieu de contrdle agirait a titre de modérateur sur les relations entre
les dimensions du climat d’habilitation et I’habilitation psychologique. Enfin, une
question exploratoire concernait I’apport spécifique des différentes dimensions du

climat d’habilitation en regard de I’habilitation psychologique.

Pour tester les hypothéses de recherche, une mesure a été développée ou
adaptée (selon la dimension) pour chacune des dimensions du climat d’habilitation.
Compte tenu de la nouveauté de ces échelles, une étude pilote a €té menée aupres
d’un échantillon composé de 77 étudiants universitaires travaillant a temps partiel au
sein de diverses organisations. Quelques Iégéres modifications ont €té apportées aux
instruments de mesure. Un questionnaire auto-révélé a été distribué€ a 258 employes

de premier niveau provenant de six organisations différentes.

Les résultats des diverses analyses effectuées permettent de faire les constats
suivants. D’abord, les analyses factorielles ont montré que toutes les dimensions du
climat d’habilitation sont unidimensionnelles a I’exception prés de la dimension
tache enrichie qui a conservé la structure anticipée a quatre dimensions. Quoiqu’il en
soit, toutes les variables & I’étude ont été traitées de maniére unidimensionnelle.
Ensuite, diverses analyses de régression hiérarchique ont permise de tester les
hypothéses de recherche. Premiérement, il en ressort que quatre des six dimensions
du climat d’habilitation sont reliées significativement & I’habilitation psychologique
(tiche enrichie, clarté du role, collégues habilitants et accés aux ressources).
Deuxiémement, deux des six dimensions du climat d’habilitation sont liees a
I’habilitation comportementale (clarté du rdle et collegues habilitants).
Troisiémement, [’habilitation psychologique est significativement associée a
I’habilitation comportementale. Quatriémement, I’effet médiateur de I’habilitation
psychologique a été testé sur les relations entres les dimensions clarté du réle ainsi
que collégues habilitants en lien avec I’habilitation comportementale. Ces deux

relations se sont alors avérées partiellement médiatisées par [’habilitation
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psychologique. Cinquiémement, un effet modérateur du lieu de contrdle a éte
observé au niveau de trois des six relations unissant les dimensions du climat
d’habilitation a I’habilitation psychologique (collégues habilitants, organisation
habilitante, accés aux ressources). Cependant, les trois effets observes sont
contraires aux attentes puisque se sont les individus avec un lieu de controle externe
qui ont le plus bénéficié d’un environnement externe habilitant. Quant a la question
exploratoire, les résultats des analyses de régression ont permis de rendre compte
que la dimension tiche enrichie est la variable qui explique le plus grand
pourcentage de variance de I’habilitation psychologique suivie de la clarté du role,
des collégues habilitants et de I’accés aux ressources. Il convient de noter que la
variable de controle « temps de travail » (soit le nombre d’heures travaillées par
semaine) explique également a elle seule un pourcentage appréciable d’habilitation

psychologique.

Afin de mieux cerner I’influence des comportements du supérieur habilitant
et de "organisation habilitante, des analyses supplémentaires ont €te effectuces. Les
résultats des analyses acheminatoires (path analysis), basées essentiellement sur des
analyses de régression hiérarchiques, ont permis de constater que I’organisation
habilitante est la variable antécédente du modéle duquel découlent les autres
dimensions du climat d’habilitation. Plus précisément, I’organisation habilitante
influence directement le supérieur habilitant, la tiche enrichie et I'accés aux
ressources. Pour sa part, le supérieur habilitant agit sur la clarté du role et les

collégues habilitants.

A la lumiére des résultats obtenus, il apparait donc que les six dimensions du
climat d’habilitation sont des facteurs importants a considérer dans I’étude de
I’habilitation psychologique puisqu’elles expliquent jusqu’a 50,8 % de la variance.
Par conséquent, un programme d’habilitation efficace devrait employer une
approche systémique afin de maximiser les chances de réussite. D’ailleurs, I’objectif
de la présente étude était, avant tout, d’identifier les déterminants les plus influents.

A la limite, la forme que prendra le programme d’habilitation n’a peu ou pas
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d’importance (Lashley, 1999), a condition que le programme en question integre les
déterminants que nous avons identifiés. Siegall et Gardner (2000) abondent dans le
méme sens :

« Instead of ‘what form of empowerment shall we use today'’ the correct
guestion is “‘how do we increase the gestalt sense of empowerment today?’’
Nevertheless, conceptualizing empowerment as a set of organizational variables, as
a complex psychological state and a series of behaviors is worthwhile » (p. 715).

Quoiqu’il en soit, ’habilitation apparait comme un concept beaucoup plus
large que de seulement enrichir les postes de travail et/ou d’augmenter la
participation des individus dans le processus décisionnel. Certes ces pratiques sont
au cceur de I’habilitation, mais elles doivent s’inscrirent dans un contexte beaucoup

plus large qui facilitera cette transition vers un milieu de travail plus démocratise.
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XV

Climat d’habilitation

(dimension tache enrichie)

|
I

Composantes

Items

Variété de la tache

[Se]

[}

. Mon travail fait appel & beaucoup de savoir-faire

complexes ou de hauts niveaux

. Mon travail nécessite la réalisation de tches variées

faisant appel a de nombreux talents

. Mon travail requiert de ma part des competences

nombreuses et complexes

Identification a la tiche

9

. L’organisation du travail est telle qu’il m’est possible

d’effectuer un travail complet du deébut a la fin

. Mon travail consiste a réaliser une tiche complete

avec un début et une fin évidente

. Mon travail me donne la possibilité de terminer une

tache commencee

Signification de la
tiche

. Les conséquences de mon travail peuvent avoir des

effets importants sur le bien-étre ou I’existence
d’autrui

. Mon travail peut avoir des répercussions sur un grand

nombre de personnes

. Le résultat de mon travail est généralement intéressant

et important pour les autres

Feedback de la tache

9

[V}

. La nature de mon travail me permet de savoir

immédiatement si je 1’ai bien réalise

. Mon travail me donne beaucoup d’occasions d’€valuer

la qualité de ma prestation

. Lorsque j’ai fini mon travail, je sais si je I’ai bien fait




Climat d’habilitation

(dimension clarté du réle)

Composantes

Items

Clarté des méthodes de
travail (procédure)

(93}

_Je suis certain de la maniére de faire mon travail (les

méthodes a utiliser)

. Je connais la meilleure fagon (approche) de faire mon

travail

. Je sais comment bien faire mon travail (les procédures

sont clairement définies)

Clarté de la
planification du travail
(temps)

93]

. Je sais a quel moment je suis suppose travailler sur un

aspect particulier de mon travail

. Je connais bien la séquence de mes activités de travail

(quand faire quoi)

. Je sais a quel moment je dois faire une tache plutot

qu’une autre

Clarté des critéres de
performance (clarté des
buts)

8]

OJ

. Je sais ce que mon supérieur considére comme une

performance satisfaisante

. Les buts a atteindre sont clairement identifiés par mon

superieur

. Je connais le niveau de performance jugé convenable

par mon supérieur

Clarté des limites de
responsabilités

8]

LI

. Je comprends bien I’étendue de mes responsabilités
. Je connais les roles et les responsabilités prévus pour

mo1

. Je connais bien les limites de mes responsabilités




Climat d’habilitation

(dimension collégues habilitants)

Composantes

Items

Partage du pouvoir

P

LI N

. Cherchent a obtenir un consensus avant de prendre

une décision®

. Me consultent avant de prendre une décision®
. Me laissent exprimer mes idées librement avant de

prendre une décision

. Ecoutent réellement mes suggestions avant de prendre

une décision

. Prennent en considération mon opinion avant de

prendre une décision

Développement des
compétences

—

LN

. Me formulent des critiques constructives au sujet de

mon travail*

. Suggérent des méthodes de travail plus efficaces*
. M’aident a apprendre des méthodes de travail plus

efficaces

. Me donnent des conseils et des trucs pratiques
. M’encouragent a développer mon plein potentiel

_P_artage ae
I’information

N =l K

LI

. Me laissent savoir ce qu’ils attendent de moi*
. Partagent I’information utile a la réalisation de notre

travail

. Echangent volontiers I’information utile & la

realisation de notre travail

. M’informent des changements pouvant affecter mon

travail*

. M’indiquent les ressources disponibles lorsque j’en ai

besoin

Reconnaissance de la
performance

. Apprécient mes efforts*

. Me félicitent pour mes bons coups
. Valorisent mes contributions

. Soulignent ma performance*

. Reconnaissent mes efforts

Qualité des relations *
interpersonnelles

[, W S UF I NS T 0, T SN U R N T

. M’aident a résoudre les problémes que je rencontre™®
. M offrent leur soutient lorsque j’en ai besoin

. M’acceptent comme je suis*

. Se montrent franc et honnéte avec moi

. Se préoccupent de mon bien-étre

Notes : * item rejeteé




Xvil

Climat d’habilitation

(dimension supérieur habilitant)

Composantes

Items

Partage du pouvoir

. Me donne les pouvoirs d’agir qui correspondent a mes

responsabilités*®

. M’encourage a exprimer mes idées
. Ecoute réellement mes suggestions
. Tient compte de mes propositions avant de prendre

une décision pouvant affecter mon travail

. Me donne I’autorité nécessaire pour faire mon travail*

Développement des
compétences

(VS

. M’aide a reconnaitre mes besoins de formation
. Etablit des normes élevées de performance par ses

manieéres d’agir

. M’offre des occasions d’apprendre dans la réalisation

de mon travail*

. Me donne du feedback constructif™*
. Me suggere des fagons d’ameéliorer ma performance

Partage de
I’information

. Partage I’information utile a la realisation de mon

travail

. Explique comment ce que je fais contribue au bon

fonctionnement de I’organisation

. M’explique les décisions de ’entreprise™®
. M’informe des ressources disponibles pour atteindre

les objectifs fixés

. M’informe des changements a venir qui sont

susceptibles d’affecter mon travail*

Reconnaissance de la
performance

N —

. Témoigne son appréciation pour mes contributions®
. Me donne des récompenses correspondant au niveau

de performance atteint*

. Reconnait ma performance
. Apprécie mes efforts
. Me félicite pour mes bons coups

Qualite des relations
interpersonnelles

s VN — W

. Me traite d’égal a egal*

. Prend le temps de discuter de mes préoccupations
. Se montre franc et honnéte avec moi*

. Se préoccupe de mon bien-étre

. Est au courant du travail que j’ai a faire

Notes : * item rejeté




XiX

Climat d’habilitation

(dimension organisation habilitante)

T

Composantes

Items

Partage du pouvoir

. Nous consulte avant de prendre une décision pouvant

nous affecter®

2. Nous implique dans les décisions pouvant nous
affecter®
3. Met a notre disposition des moyens pour exprimer nos
opinions
4. Considére nos intéréts avant de prendre une décision
pouvant nous affecter
5. Se préoccupe de nos opinions dans la prise de
) décision pouvant nous affecter
Développement des 1. Se préoccupe de notre développement de carriere et
compétences de notre cheminement professionnel
2. Nous encourage a poursuivre notre développement
professionnel
3. Nous offre des opportunités pour développer de
nouvelles competences
4. Nous donne suffisamment de formation pour que nous
puissions bien faire notre travail*
5. Nous donne I’opportunité de mettre a profit nos
compétences*®
Partage de 1. Nous informe des stratégies et buts de I’organisation
I'information 2. Nous informe de sa vision en regard de I’organisation
3. Nous tient informée des projets majeurs a venir®
4. Nous donne accés aux résultats de notre organisation®
5. Nous donne acces aux résultats de notre unité de
travail
6. Nous fait part des résultats concernant le niveau de
satisfaction de la clientele*
Reconnaissance de la 1. Evalue notre performance*
performance 2. Valorise I’excellence
3. Reconnait nos efforts*
4. Reconnait notre performance
5. Donne des récompenses correspondant au niveau de
performance atteint
Qualité des relations 1. Porte attention aux problémes que nous vivons*
interpersonnelles 2. Nous supporte dans les moments difficiles
3. Se préoccupe de notre bien-étre
4. Se montre sincére dans les actions qu’elle pose a notre
egard
5. Nous considére comme une ressource importante pour

I’organisation®

( Notes : * item rejeté




—
/ N
|

XX

Climat d’habilitation
(dimension acces aux ressources)

Items

P

(V8]

|9}

. Nous disposons d’équipements (appareils, outils, instruments) en bonne condition
. Nous avons suffisamment de ressources matérielles (fournitures) pour exécuter

notre travail convenablement

. Nous sommes suffisamment d’employés au sein de I’unité pour exécuter notre travs

correctement

. Nous disposons du temps nécessaire pour nous permettre de bien faire notre

travail

. Nous avons I’espace nécessaire pour accomplir notre travail comme il se doit
. Nous disposons de ressources financiéres suffisantes pour accomplir notre travail

adequatement




XX1

Habilitation psychologique

Composantes

Items

Sens

GJ

. Le travail que je fais a beaucoup de sens pour moi
. Ce que je réalise dans ce travail est tres important pour

moi

. Mes activités de travail ont beaucoup d’importance a

mes yeux

Compétence

8]

LI

. Je me sens tout a fait capable de réaliser les résultats

attendus dans mon travail

. Je suis siir de mes compétences pour realiser de bons

résultats au travail

. Jai toutes les capacités nécessaires pour atteindre un

bon niveau de performance dans mon travail

Choix

(%]

. Je peux décider moi-méme de la fagon d’organiser

mon travail

. Je suis assez libre et indépendant dans la reéalisation de

mon travail

. Je peux prendre des décisions concernant mon travail

de maniére autonome

Impact

[—

-
J

. J’ai beaucoup d’influence dans mon département
. Je peux influencer les décisions au sein de mon

département

. Je peux influencer ’oreanisation de mon département
fo)




Xxii

Habilitation comportementale

Composantes

Items

Efficacité dans la tiche

(8}

. Assumer mes responsabilités dans mon travail
. Effectuer correctement les taches qui font partie de

mon travail

. Perséverer pour atteindre les meilleurs standards de

qualité dans mon travail

. Tenir compte de I’information pertinente pour faire un

travail de grande qualité

Efficience dans la tiche

2

. Apporter des changements qui ameliorent I’efficacité

dans mes taches

. Essayer de trouver comment mes objectifs de travail

pourraient étre mieux atteints

. Mettre en application mes idées d’ameélioration dans

mon travail

Collaboration efficace

1 Aider mes collégues a accomplir leur travail

dans son groupe de 2. Faire des commentaires constructifs qui aident mes
travail collegues
3. Informer mes collégues de I’avancement de mon
travail dans nos projets communs
4. Partager mes apprentissages avec mes collégues de
travail
Amélioration dans son | |. Remettre en question les fagons de faire peu efficaces
groupe de travail de mon groupe de travail
2. Introduire de nouvelles facons de faire dans mon

(V3]

groupe de travail

. Suggérer des améliorations pour accroitre I’efficacité

de mon groupe de travail

Investissement au
niveau organisationnel

(3}

. Participer a la résolution de problemes dans

I’organisation

2. M’impliquer dans des comités de travail
. Proposer des changements ayant des impacts au-dela

de mon groupe de travail

. Faire connaitre mes idees dans les forums de

discussion au sein de I’organisation

. Faire des suggestions pour améliorer le

fonctionnement de I’organisation




xxii1

Lieu de controle

Items

1. Lorsque j’obtiens ce que je veux, c’est souvent parce que j’ai travailleé fort pour
I’obtenir

2. Lorsque je fais des plans, je suis presque certain de les réaliser

3. Je peux apprendre a peu prés n’importe quoi si j’y mets I’effort nécessaire

4. Mes plus grands accomplissements au travail sont entierement dus a mes efforts

5. J’aime savoir comment je performe par rapport aux autres*®

6. Je ne me fixe pas d’objectifs parce que j’ai de la difficulté a les atteindre (I)

7. La compétition décourage I’excellence (I)

8. Souvent, les gens ont des promotions parce qu’ils sont chanceux (I)

9. J’ai besoin d’avoir de la chance pour étre un employé exceptionnel (I)

10. I est inutile de continuer a travailler sur quelque chose qui est trop difficile (I)

Notes : * item rejeté
(I) = item inversé




Annexe B



Universite ﬁq*t

de Montiréal

FORMULAIRE DE CONSENTEMENT

Cette recherche a pour but de mieux comprendre l'influence du climat de travail sur
la motivation des travailleurs et des travailleuses. Elle est dirigee par monsieur
Patrick Migneault, étudiant & la maitrise & I'Ecole de relations industrielles de

'Université de Montréal.

Le questionnaire se compléte en 30 minutes environ. Vos réponses demeureront
anonymes et confidentielles, puisque cette étude porte sur les résultats globaux de
'ensemble des participants. Les questionnaires seront conservés sous clé a

F'Université de Montréal pendant une période de cing ans.

Au terme de la recherche, votre organisation recevra un rapport exposant les

principaux résultats de I'étude.

Votre participation est entiérement volontaire. Vous étes libre de vous retirer sans
préjudice en tout temps et sans devoir justifier votre décision. Vous n’avez qu'a

remettre votre questionnaire non compléte.

Si vous avez des questions ou des commentaires concernant le questionnaire ou la

recherche, vous pouvez contacter monsieur Patrick Migneault ou Vincent Rousseau

au (514) 343-6111, poste 1286 ou par courriel : GGG

Je, soussigné (nom en lettres moulées) ,

consens a participer a cette recherche.

Signature Date
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Tableau XXIII. Analyses factorielles (martrice pattern) concernant la mesure de la

tache enrichie®

1- Mon travail requiert de ma part des compétences
nombreuses et complexes

2- Mon travail fait appel a beaucoup de savoir-faire
complexes ou de hauts niveaux

3- Mon travail nécessite la réalisation de taches
variees faisant appel a de nombreux talents

4- Mon travail consiste a réaliser une tache
compléte avec un debut et une fin évidente

5- Mon travail me donne la possibilité de terminer
une tiche commencée

6- L’organisation du travail est telle qu’il m’est
possible d’effectuer un travail complet du debut
alafin

7- Mon travail peut avoir des répercussions sur un
grand nombre de personnes

8- Les conséquences de mon travail peuvent avoir
des effets importants sur le bien-étre ou
I’existence d’autrui

9- Le résultat de mon travail est généralement
intéressant et important pour les autres

10- La nature de mon travail me permet de savoir
immeédiatement si je [’ai bien réalisé

11- Mon travail me donne beaucoup d’occasions
d’évaluer la qualité de ma prestation

12- Lorsque j’ai fini mon travail, je sais si je ’ai
bien fait

=
o =
= o
5 g
;) 2 = 2
0 = = e
= ) EN) =
< = & R
-.919
-.817
-.812
.806
.646
.580
.995
488
381
-.886
-.355 -.492
313 -.406

Notes : * Les indices de saturation inférieurs a .30 ne sont pas presentes.

N =257 participants.
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Tableau XXIV. Analyses factorielles (matrice pattern) concernant la mesure de la
clarté du role *

Clarté

du réle
I- Je sais a quel moment je dois faire une tache plutot qu’une autre .865
2- Je comprends bien I’étendue de mes responsabilités .861

3- Je connais bien la séquence de mes activités de travail (quand faire quot)  .852
4- Je sais 4 quel moment je suis supposeé travailler sur un aspect particulier

de mon travail 841
5- Je connais les roles et les responsabilités prévus pour moi .840
6- Je sais comment bien faire mon travail (les procédures sont clairement 836
definies) ’
7- Je connais bien les limites de mes responsabilités .805
8- Je connais le niveau de performance jugé convenable par mon supérieur  .805
9- Je sais ce que mon supérieur considére comme une performance 791
satisfaisante )
10- Je suis certain de la maniere de faire mon travail (les méthodes a 278
utiliser) )
11- Je connais la meilleure fagon (approche) de faire mon travail 752
12- Les buts a atteindre sont clairement identifiés par mon supérieur .739

“Notes : * Les indices de saturation inférieurs a .30 ne sont pas présentés.
N = 258 participants.
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Tableau XXV. Analyses factorielles (matrice pattern) concernant la mesure des
collégues habilitants *

Collegues
habilitants

1- Valorisent mes contributions 778

2- M’encouragent a développer mon plein potentiel 752

3- Me donnent des conseils et des trucs pratiques 722

4- Reconnaissent mes efforts “ 718

5- M’offrent leur soutient lorsque j’en ai besoin .700

6- M’aident & apprendre des méthodes de travail plus efficaces .698

7- M’indiquent les ressources disponibles lorsque j’en ai besoin .696

8- Echangent volontiers I’information utile a la réalisation de notre 691

travail )

9- Se préoccupent de mon bien-€tre .688
10- Ecoutent réellement mes suggestions avant de prendre une 684
décision )

11- Me laissent exprimer mes idées librement avant de prendre une 680
décision ’

12- Partagent I’information utile a la réalisation de notre travail .672
13- Prennent en considération mon opinion avant de prendre une 668
décision )

14- Apprécient mes efforts* .662
15- Me félicitent pour mes bons coups 656
16- M’informent des changements pouvant affecter mon travail* 652
17- Soulignent ma performance* .647
18- Se montrent franc et honnéte avec moti .638
19- M’aident a résoudre les problémes que je rencontre™ 630
20- Suggeérent des méthodes de travail plus efficaces*® .594
21- Me formulent des critiques constructives au sujet de mon travail* .593
22- Me consultent avant de prendre une deécision® .569
23- M’acceptent comme je suis*® 330
24- Me laissent savoir ce qu’ils attendent de mo1* .520
25- Cherchent a obtenir un consensus avant de prendre une decision* 478

" Notes : * les indices de saturation inférieurs a .30 ne sont pas présentés
* item rejete
N = 255 participants.
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Tableau XXVI. Analyses factorielles (matrice pattern) concernant la mesure du
supérieur habilitant”

Supérieur
habilitant
1- Apprécie mes efforts .863
2- Reconnait ma performance .855
3- Me donne du feedback constructif* .846
4- Me félicite pour mes bons coups .842
5- Se préoccupe de mon bien-étre .831
6- Est au courant du travail que j’ai a faire .828
7- M’informe des ressources disponibles pour atteindre les objectifs 309
fixés )
8- Ecoute réellement mes suggestions .803
9- Prend le temps de discuter de mes préoccupations .762
10- Se montre franc et honnéte avec moi* .761
11- Tient compte de mes propositions avant de prendre une décision 748
pouvant affecter mon travail )
12- Explique comment ce que je fais contribue au bon fonctionnement 747
de I’organisation ’
13- M’offre des occasions d’apprendre dans la réalisation de mon 746
travail* ’
14- M’informe des changements & venir qui sont susceptibles d’affecter 737
mon travail* ’
15- Me suggere des facons d’améliorer ma performance .731
16- Témoigne son appréciation pour mes contributions*® .662
17- Etablit des normes élevées de performance par ses maniéres d’agir 633
18- Me traite d’égal a egal* 630
19- Me donne I’autorité nécessaire pour faire mon travail* 597
20- M’aide a reconnaitre mes besoins de formation .593
21- Me donne des récompenses correspondant au niveau de performance 580
atteint* ’
22- M’encourage a exprimer mes idées .569
23- Partage I’'information utile a la reéalisation de mon travail .520
24- Me donne les pouvoirs d’agir qui correspondent a mes 478

responsabilités*
25- M’explique les décisions de I’entreprise® 376

Notes : * les indices de saturation inférieurs a .30 ne sont pas présentés
* item rejeté
N =257 participants.
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Tableau XXVII. Analyses factorielles (matrice pattern) concernant la mesure de
I’organisation habilitante®

Organisation
habilitante

1- Reconnait nos efforts* .836
2- Nous encourage a poursuivre notre développement professionnel 817
3- Nous supporte dans les moments difficiles 815
4- Reconnait notre performance 815
5- Considére nos intéréts avant de prendre une décision pouvant nous 303
affecter )

6- Se montre sincére dans les actions qu’elle pose a notre €égard .802
7- Nous offre des opportunités pour développer de nouvelles 300
competences )

8- Se préoccupe de notre bien-€tre .796
9- Porte attention aux problémes que nous vivons* .793
10- Se préoccupe de notre développement de carriére et de notre 789
cheminement professionnel ’

11- Nous considére comme une ressource importante pour 784
I’organisation® ’

12- Met 4 notre disposition des moyens pour exprimer nos opinions 774
13- Se préoccupe de nos opinions dans la prise de décision pouvant 274
nous affecter )

14- Nous donne I’opportunité de mettre a profit nos compétences™ .766
15- Nous informe de sa vision en regard de I’organisation 757
16- Valorise I’excellence .743
17- Nous informe des stratégies et buts de |’organisation 739
18- Nous donne suffisamment de formation pour que nous puissions 734
bien faire notre travail* )

19- Nous tient informée des projets majeurs a venir* 721
20- Nous consulte avant de prendre une décision pouvant nous 714
affecter™ ’
21- Nous donne accés aux resultats de notre unité de travail 11
22- Nous implique dans les décisions pouvant nous affecter® 710
23- Nous donne acces aux resultats de notre organisation™ .701
24- Donne des récompenses correspondant au niveau de performance 669

attemnt
25- Nous fait part des résultats concernant le niveau de satisfaction de 669
la clientele* )
26- Evalue notre performance* .629

Notes : * les indices de saturation inférieurs a .30 ne sont pas présentes
* item rejete
N = 256 participants.
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Tableau XXVIII. Analyse de régression concernant les relations entre les
dimensions du climat d’habilitation et de ’HP sur ’'HC

XXX1ii

Modeéle B Erreur type [ AR?
Variable dépendante : HC
Etape 1 : .109**
Temps de travail .045 .009 .330™
Etape 2 : .259**
Temps de travail .025 .008 .184*
HP 717 075 .529*
Etape 3 : .062**
Temps de travail .028 .008 .204*
HP 433 .096 319+
TAche enrichie .076 .071 .075
Clarté du role 137 .055 .158*
Collegues habilitants .226 .078 169
Acces aux ressources .051 .072 .040
Etape 4 : .001
Temps de travail .026 .008 191+
HP 429 .096 317
Tache enrichie .081 .072 .080
Clarté du role 122 .059 141*
Collégues habilitants .203 .084 151*
Acceés aux ressources .037 .075 .029
Supérieur habilitant .054 .073 .052
Etape 5 : .007
Temps de travail .026 .008 191
HP 432 .096 319+
Tache enrichie .061 .072 .060
Clarté du réle 129 .059 149*
Collegues habilitants 192 .084 143
Acces aux ressources .000 .078 .000
Supérieur habilitant -.013 .085 -.013
Organisation habilitante 129 .081 121

* p<.05. **p<.0l. N=224 participants.
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Tableau XXIX. Analyse de régression concernant les relations entre les dimensions
du climat d’habilitation et I’HP

Modéle B Erreur type [ AR?
Variable dependante : HP
Etape 1 : .109**
Ancienneté dans l'organisation .013 .005 181
Temps de travail .030 .007 .298**
Etape 2 : .395%
Ancienneté dans l'organisation .012 .004 A7
Temps de travail .021 .005 .210*
Té&che enrichie .199 .047 264
Clarté du role 148 .037 231
Coliegues habilitants .228 .054 .230**
Acceés aux ressources .155 .050 .165**
Etape 3 : .005
Ancienneté dans I'organisation .013 .004 .185**
Temps de travail .019 .005 .188**
Téache enrichie .202 .047 .268™*
Clarté du role 128 .039 201**
Collegues habilitants .199 .057 .200*
Acces aux ressources 131 .052 .140*
Supérieur habilitant .073 .051 .094
Etape 4 : .000
Ancienneté dans I'organisation .013 .004 .185**
Temps de travail .019 .005 .188**
Tache enrichie .204 .048 271
Clarté du role 128 .040 .200™*
Collégues habilitants .199 .057 201**
Acces aux ressources 135 .055 144
Supérieur habilitant .079 .059 102
Organisation habilitante -.011 .056 -.015

* p<.05. **p <. 0l. N=224 participants.
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Tableau XXX. Analyse de régression concernant les relations entre les dimensions
du climat d’habilitation et la dimension tache enrichie

Modele B Erreur type B AR?

Variable dépendante : tdche enrichie

Etape 1 : .063*
Temps de travail .033 .008 .252*

Etape 2 : .300*
Temps de travail .027 .007 .206™*

Clarté du role .337 .046 401+

Collegues habilitants 242 .078 .180**

Organisation habilitante 142 .062 .135*

Etape 3 : .015t
Temps de travail .030 .007 .188**

Clarté du role .358 .048 427+

Collegues habilitants .268 .081 199

Organisation habilitante .160 .078 .152*

Acces aux ressources 132 .073 107

Supérieur habilitant -.137 .083 -.130

+p<.10. *p<.05 **p<.0l. N=243 participants.
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Tableau XXXI. Analyse de régression concernant les relations entre les dimensions

du climat d’habilitation et la dimension clarté du role

Modéele B Erreur type B8 AR?

Variable dépendante : clarté du role

Etape 1: 307+

Téche enrichie 460 .067 .389*

Supérieur habilitant .356 .07 .284**

Etape 2 : .008
~ Téache enrichie 492 .070 A16™

Supérieur habilitant 448 .096 .358**

Collégues habilitants -.129 .100 -.082

Acces aux ressources -.036 .089 -.025

Organisation habilitante -.059 .097 -.047

* p<.05. **p<.01l. N=243 participants.
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Tableau XXXII. Analyse de régression concernant les relations entre les dimensions
du climat d’habilitation et la dimension collégues habilitants

Modele B Erreur type B AR?
Variable dépendante : collegues habilitants
Etape 1 : .031*
Age -.010 .004 -176
Etape 2 : .268**
Age -.007 .003 -131*
Tache enrichie .165 .043 227*
Supeérieur habilitant 310 .046 397
Etape 3 : .019+
Age -.008 .003 - 149**
Tache enrichie 154 .047 212+
Supérieur habilitant 244 .062 313
Clarté du role -.021 .041 -.035
AcCCEs aux ressources -.092 .056 -.103
Organisation habilitante -.076 .062 -.097

tp<.10. ¥ p<.05. **p<.0l. N=243 participants.
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Tableau XXXIII. Analyse de régression concernant les relations entre les
dimensions du climat d’habilitation et la dimension acces aux

ressources

Modéle B Erreur type [ AR?
Variable dépendante : accés aux ressources
Etape 1 : .042*
Ancienneté dans l'organisation .016 .005 .205
Etape 2 : .240*
Ancienneté dans I'organisation .018 .004 235
Organisation habilitante 422 .047 491+
Etape 3 : .021
Ancienneté dans I'organisation .019 .004 249
Organisation habilitante .326 .064 379
Téche enrichie .059 .053 .073
Clarté du rdie -.012 .045 -.018
Collegues habilitants 13 .071 102
Supérieur habilitant .062 .071 072

* p< . 05.*%* p<.0l. N=247 participants.
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Tableau XXXIV. Analyse de régression concernant la relation entre la dimension
organisation habilitante et la dimension supérieur habilitant

Modéle B Erreur type B AR?

Variable dépendante : supérieur habilitant

Etape 1 : .094**
Age -.016 .005 -.219*

Temps de travail .030 .008 .245%

Etape 2 : A410**
Age -.010 .004 =141

Temps de travail 017 .006 140%

Organisation habilitante .654 .047 .B652**

* p<.05.%*% p<.0l. N=243 participants.








