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Résumé

Cet article analyse les relations entre la nature de I’attachement d’un employ¢ a 1’égard de son
organisation et la performance individuelle au travail. Il établit, a partir d’un échantillon de 75
ETAM, [Dexistence de relations positives entre certaines dimensions de 1’implication
organisationnelle et la performance dans la tiche. En revanche, le degré d’association est
sensiblement différent selon la nature de I’attachement. Cette recherche conduit a noter que
les pratiques managériales incitant a construire un attachement de nature affective entre

I’employ¢ et son organisation pourraient améliorer et prédire la performance individuelle.

Mots-clés : attachement affectif, de continuité et normatif; performance dans la tiche ;

ETAM.

Abstract

This article analyses the relationships between the nature of an employee's attachment to the
organization and individual work performance. Based on a sample of 75 ETAMs, it
establishes the existence of positive relations between the dimensions of organizational
commitment and performance in the task. On the other hand, the degree of association is
significantly different depending on the nature of the attachment. This research shows that
managerial practices that encourage the development of an emotional attachment between the

employee and organization could improve and predict individual performance.

Keywords: affective, continuance, and normative organizational commitment; task

performance; ETAMs.
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Introduction

L’implication organisationnelle est souvent définie comme un état psychologique (Meyer et
Allen, 1991) ou une force (Meyer et Herscovitch, 2001) qui caractérise la relation entre
I’employ¢ et son organisation. La nature et I’intensité de cette relation influencent la décision
de I’individu de rester membre ou de quitter I’organisation. En effet, le modéle de Allen et
Meyer (1990) suppose que I’employé reste dans 1’organisation soit par désir, par nécessité ou
bien par devoir. Suivant cette perspective, ce serait donc la nature du lien d’attachement
qu’éprouve I’employé envers [’organisation qui déterminerait en grande partie ses
comportements au sein de I’organisation et, partant, le niveau de sa performance individuelle
au travail. S’agit-il d’un salarié qui est performant pare qu’il le veut, le souhaite ? ou d’un
salari¢ qui est contraint d’étre performant dans I’organisation ? A ce sujet, les études
convergent pour attribuer les conséquences les plus positives de la performance individuelle a

la dimension affective de I’implication (Vandenberghe, 2009).

L’approche conceptuelle de la performance retenue dans cet article s’intéresse aux propriétés
du comportement de 1’individu plutét que le comportement lui-méme ou le résultat qui en
découle. De ce point de vue, I’employé qui s’investit pleinement dans son travail
conformément aux exigences du poste est considéré comme performant — méme s’il affiche
des résultats insatisfaisants — a partir du moment ou les raisons de son échec échappent

compleétement a son contrdle (Campbell, 1990 ; Motowidlo, 2003).

Cette recherche se donne pour objectif d’analyser les relations entre la nature de I’attachement
de I'individu a son organisation et la performance individuelle au travail. A DI’instar des
travaux étudiant cette question de recherche, notre étude soutient (1) I’existence des relations
significatives entre les dimensions de I’implication organisationnelle et le niveau de la
performance individuelle et (2) suggere que le degré d’association varie en fonction de la

nature de I’attachement entre le salari¢ et son organisation.

C’est ainsi que la premiere partie de ce papier rappelle les fondements théoriques (1) de la
notion de I’implication organisationnelle (1.1) et présente les composantes de la performance
individuelle au travail (1.2) avant de présenter les relations supposées entre les deux concepts
(1.3). La deuxi¢me partie interroge la réalit¢ empirique (2) sur les liens entre la nature de
I’attachement a I’organisation et la performance dans la tiche des employés. Elle présente
I’échantillon d’étude (2.1) ainsi que la méthodologie et les instruments de mesure mobilisés

(2.2) qui ont conduit aux premiers résultats (2.3).
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1. FONDEMENTS THEORIQUES

Le cadre théorique de notre étude suggere la mobilisation de deux concepts clés eu égard aux
différents niveaux d’analyse qu’ils offrent : I’implication organisationnelle et la performance

individuelle au travail.

1.1. L’implication organisationnelle : une relation entre I’individu et son organisation

Dans le monde de I’entreprise, I’implication organisationnelle demeure 1’un des concepts les
plus étudiés a 1’égard des liens significatifs qu’elle peut avoir avec les comportements de
I’individu au sein de I’organisation. De ce fait, cette notion a fait I’objet de plusieurs essais de

conceptualisation et de typologies.

Comme en témoigne la littérature, le concept de 1’implication organisationnelle trouve son
origine dans la théorie de I’échange. En effet, March et Simon (1958) distinguent entre la
motivation de ’employé a participer dans 1’organisation et sa motivation de produire qu’ils
opposent la volonté du « faire partie » de 1’organisation et la propension d’étre performant
dans les tiches a accomplir. Dans le méme sens, Porter et al. (1974) proposent un cadre
d’analyse composé de trois caractéristiques pour étudier 1’implication. Pour qu’il y ait
implication, I’individu doit avoir une forte croyance aux valeurs et objectifs de 1’organisation,
avoir la volonté d’investir des efforts considérables et éprouver le désir d’y rester. C’est ainsi
que Mowday et al. (1979) soulignent le caractere subjectif de la notion du fait qu’elle est liée
en grande partie a la perception des employés quant a leur identification a 1’organisation et
leur volonté d’exercer davantage d’efforts. De plus, d’un point de vue psychologique, elle
illustre le degré d’attachement de l’individu & son organisation (Grusky, 1966), a ses
caractéristiques et perspectives (O’Reilly et Chatman 1990). Dans cette perspective,
I’implication s’apparente un accord d'échange (Coopey, 1995) entre I’individu et son
organisation. En acceptant les buts de cette dernicre et en s’adhérant a ses valeurs (Thévenet,
1992), I’individu éprouve une obligation ou un attachement (Mathieu et Zajac, 1990) qui le
poussent a agir en parfaite adéquation avec les intéréts et les objectifs de son organisation
(Wiener, 1982). Durrieu et Roussel (2002) reprennent I’ensemble des tentatives de
conceptualisation et suggérent que I’implication organisationnelle réfere a I’ « attitude de
I’individu correspondant d’une part a son attachement affectif a I’organisation dans laquelle il
travaille et au partage des valeurs communes ; d’autre part a son choix raisonné de lui rester

fidele, fonction de I’évaluation qu’il fait du colt d’opportunité de partir ou de rester, enfin a
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I’obligation morale qu’il ressent de lui étre fidele et d’accomplir son devoir

jusqu’au bout ( Durrieu et Roussel, 2002, p.7 ».

Les typologies visant a conceptualiser les différentes facettes du lien entre I’employé et
I’organisation ont fait I’objet de plusieurs contributions. Ainsi, Kelman (1958) mobilise trois
niveaux d’influence pour tenter de proposer ['une des premiéres définitions
« multidimensionnelles » de I’implication. Selon 1’auteur, la premicre dimension est basée sur
I’échange, c'est-a-dire que I’individu s’implique par sa disposition a accepter et se conformer
a la volonté de la source d’influence qui, dans un systéeme d’échange, exerce une emprise
sociale (Gosling, 1996). Dans ce sens, la récompense détermine I’implication de 1’individu en
¢change de son travail. La deuxiéme dimension est fondée sur 1’identification, dans ce cas de
figure, ’implication de I’individu traduit son souhait de maintenir des relations positives avec
un groupe de référence. L’individu étant attiré par ce dernier. La troisieme dimension est
fondée sur D'intériorisation. C’est quand I’individu intégre les « normes » de la source
d’influence dans son propre systéme de valeur. Dé¢s lors, I’implication devient le résultat de la
recherche de congruence entre les valeurs de I’individu et celles de 1’organisation (Chevreuil,

2009).

A partir des trois dimensions de Kelman (1958), Kanter (1968) va distinguer également trois
« systémes sociaux majeurs » ayant trait a I’implication organisationnelle des acteurs :
continuance, cohesion et control. 1ls se référent respectivement a (1) la perception par
I’individu des colts supposés liés a son départ de I’organisation, (2) a son attachement
psychologique a I’organisation et (3) a sa disposition a réguler son comportement aux normes

de I’organisation. Cette troisiéme dimension s’apparente a I’intériorisation de Kelman (1958).

Reichers (1985) reproche au modele de I’implication de Porter et al. (1974) de mélanger deux
aspects aussi différents 'un de 1’autre : aspect attitudinal et comportemental. Dans une
tentative de reconceptualisation, 1’auteur propose trois dimensions: une approche par
I’échange, par D’attribution et de la congruence. L’approche par 1’échange suppose que
I’implication n’est que le résultat d’une transaction entre I’individu et I’organisation. Le degré
d’implication est fonction du jugement des récompenses percues. L’individu est d’autant plus
impliqué que les récompenses sont favorables. L’approche par Dlattribution suggére que
I’implication est le fruit d’'un engagement volontaire exprimé d’une maniére claire et
irrévocable. Dans I’approche de la congruence, I’implication serait 1’é1ément qui lie I’identité

de I’individu a celle de I’organisation.
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Thévenet (2000) analyse la littérature existante sur I’implication et en
conclut que les travaux de recherche visent moins la définition du concept en tant que tel que
les ¢éléments qui le composent. Il reprendra ainsi les travaux de Buchanan (1974) et Mowday
et al. (1979) puis proposera a son tour trois composantes de 1’implication : 1’identification
(exprimée par I’adhésion aux valeurs et buts de ’organisation), I'engagement (exprimé par la
volonté d'agir dans le sens des mémes buts et valeurs) et la loyauté (exprimée par le désir de
rester dans I’organisation). Dans la méme perspective, s’inscrit aussi 1’étude de Brasseur et
Janet (2003) qui reprendront les composantes de Buchanan (1974) et proposeront trois
dimensions de I’implication liées a I’attitude de I’individu. La premiére dimension
« affective » renvoie a 1’affect, aux sentiments et aux émotions de I’individu ; la deuxiéme
dimension « cognitive » renvoie a la facult¢ de connaitre et de croire, a la pensée ; et la
troisiéme dimension dite « conative » traduit les intentions de ’agir de I’individu au sein de

I’organisation.

En se basant sur les apports de Porter et al. (1974), Allen et Meyer (1984, 1990, 1996)
développent une mesure de 1’implication organisationnelle comportant trois composantes :
I’implication affective (ou attitudinale), 1’implication calculée (ou de continuité) et
I’implication normative. Depuis les années 90, c’est ce modéle tridimensionnel de

I’implication de Allen et Meyer (1996) qui s’est imposé dans le milieu de la recherche.

L’implication affective est li¢e a I’attachement émotionnel de I’individu, son identification et
son engagement envers l’organisation. L’employé affectivement impliqué reste dans
I’organisation parce que c’est sa volonté, conséquence d’un choix complétement délibéré du
fait qu’il accepte les buts et valeurs de 1’organisation et qu’il fait en sorte que celle-ci puisse
atteindre ses objectifs (Porter et al., 1974). Le caractéere affectif de I’implication trouve
essentiellement sens dans la notion du partage des buts et valeurs entre I’individu et son
organisation. L’implication calculée illustre une implication fondée sur les colts qui
pourraient étre associés au fait de quitter volontairement I’organisation. Pour Allen et Meyer
(1997), I’individu ainsi impliqué reste dans I’organisation pour les avantages qu’il peut avoir
ou pour les pertes qu’il peut subir lors de son départ. Cette dimension de I’implication rejoint
la théorie des investissements (Becker, 1960) dans la mesure ou le niveau d’implication varie
dans le méme sens et avec la méme importance que les colits associés au départ.
L’implication normative est associée au sentiment d’obligation morale qui pousse I’individu a

rester membre de son organisation.
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L’approche tridimensionnelle du concept montre que les salariés peuvent
s’investir — aussi bien physiquement qu’intellectuellement — dans I’exercice de leurs fonctions
méme s’ils per¢oivent un déséquilibre ente le rapport attributions/rétributions. C’est le cas de
I’individu dont I’implication est plus affective ou normative. En s’appuyant sur ce mode¢le, un
grand nombre de recherches ont étudié les antécédents et les conséquences de I’implication et
ont souligné sa qualité prédictive. De ce fait, le concept de I’implication organisationnelle a
particulierement suscité ’intérét des chercheurs pour étudier son impact supposé¢ sur la

performance individuelle au travail (Charles-Pauvers et al., 2007).

Dans ce sens, les différentes facettes du modéle permettent d’analyser les profils des salariés
par rapport a leur performance individuelle : S’agit-il d’un salarié qui est performant parce
qu’il le veut, le souhaite ? ou d’un salari¢é qui est contraint d’étre performant dans
I’organisation ? Ce questionnement renvoie a la nature du lien d’attachement entre 1’individu

et son organisation que nous proposons d’explorer dans cet article.

1.2. La performance individuelle et les effets supposés de I’implication

Les recherches sur la performance individuelle sont marquées par les travaux de Motowidlo
(2003) et de Campbell (1990). L’approche conceptuelle de la performance individuelle
retenue dans cet article s’appuie principalement sur les apports des deux auteurs. En effet, la
performance est considérée non pas comme un résultat du comportement mais comme une
propriété du comportement. Le salarié ayant des résultats insatisfaisants mais qui s’investit au
maximum dans son travail (disponibilité, compétence, énergie...) pour atteindre les objectifs
qui lui ont été assignés est considéré comme performant a partir du moment ou les motifs de
son échec lui échappent complétement (Motowidlo, 2003). De plus, la conceptualisation
proposée par Campbell (1990) est tellement flexible qu’elle rend 1’opérationnalisation du

concept particulicrement intéressante pour les organisations.

Motowidlo (2003) définit la performance individuelle au travail comme « la valeur totale
attendue par I’organisation des épisodes de comportements discrets qu’exerce un individu
pendant une période de temps donnée (p. 39) ». Cette définition suppose que le niveau de
performance change dans le temps et qu’un individu peut se voir trés performant dans
certaines taches alors qu’il peut moins I’étre dans d’autres. L’organisation évalue I’ensemble

des comportements « valorisables » pour juger la performance de I’individu.

Afin de mieux appréhender les propriétés comportementales de la performance, Campbell

(1990) propose un modele multifactoriel en huit dimensions. Ces dimensions sont jugées
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universelles, génériques et indépendantes (Charles-Pauvers et al., 2007) dans
la mesure ou elles peuvent étre observées dans tout type d’organisation et sont caractérisées
par un contenu modifiable selon les emplois. De plus, il est tout a fait possible qu’un emploi
n’intégre pas les huit composantes (Campbell, 1990, p. 708). L’auteur distingue : (1) Les
compétences dans les tiches spécifiques a I’emploi: liées a la capacité de I’individu a
accomplir les taches qui constituent les exigences techniques essentielles de son emploi. Ces
compétences sont propres a I’emploi et peuvent différer d’un emploi a un autre. (2) Les
compétences dans les tdches non spécifiques a I’emploi : il s’agit de I’aptitude de I’individu a
maitriser des tdches qui ne sont pas propres a son poste mais qui sont requises par la plupart
ou I’ensemble des postes de I’organisation. (3) La communication écrite et orale : associée a
la capacité de I’individu a écrire ou a s'adresser a tout type de public. (4) Les efforts déployés
au travail : le degré d’engagement de la personne a I’égard de ses taches professionnelles avec
toute I’intensité et la persévérance que cela implique. (5) Le maintien d’une discipline
personnelle : renvoie a la propension de 1’individu a éviter les comportements jugés négatifs
comme [’absentéisme, I’infraction aux régles, la prise de drogue, etc. (6) La facilitation de la
performance de 1’équipe et des collaborateurs : avoir des dispositions pour ’aide et le soutien
des collegues pour permettre a tous d’avancer comme une unité efficace. (7) La supervision :
la capacité de I’individu a influencer ses subordonnés par le biais des interactions en face a
face. (8) Le management et ’administration : par la maitrise des taches ne relevant pas de la
supervision comme par exemple la fixation et le suivi des objectifs, 1’organisation du
personnel et des ressources, le controle des dépenses, le suivi des progres, etc. Le modéle de
Campbell (1990) se dote de la particularité d’étre multidimensionnel et donc facilement
adaptable a la catégorie et la nature de ’emploi. De plus, en mobilisant les huit dimensions le
modele permet d’étudier les déterminants psychologiques de la performance individuelle au

travail ainsi que les niveaux d’analyse qu’ils offrent.

Borman et Motowidlo (1993) distinguent entre la performance dans la tache et la performance
contextuelle. Si la performance dans la tidche concerne les activités qui apparaissent
habituellement dans la description de la fiche de poste (Motowidlo, 2003) et qui contribuent
au «noyau technique » de 1’organisation (Sonnentag & Frese, 2002), la performance
contextuelle renvoie aux comportements de 1’individu qui soutiennent l'environnement
organisationnel, social et psychologique dans lequel il travaille. Dans cette perspective, la
performance contextuelle de ’individu est évaluée par I’impact positif (ou négatif) de ses

comportements sur le contexte psychosociologique du travail. L.’individu peut ainsi contribuer
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au contexte du travail a plusieurs niveaux : comportements qui affectent les
collegues (aider, faire confiance, surmonter les conflits, etc.), la disposition a développer des
comportements valorisées par 1’organisation (développer ses compétences, s’adapter aux
changements, etc.) et les actions qui affectent les ressources tangibles de 1'organisation. Le

dernier type de comportement reléve davantage de I’ordre éthique et moral.

A cet effet, Borman et Motowidlo (1993) ont proposé cinq types d’activités susceptibles
d’apprécier la performance contextuelle : se porter volontaire pour effectuer des taches qui ne
font pas formellement partie de 1'emploi ; réaliser les tdches avec enthousiasme et mobiliser
des efforts supplémentaires si besoin est ; aider autrui et travailler en collaboration ; respecter
les régles et suivre les procédures de 1'organisation méme lorsqu'elles ne vont pas de pair avec

I’intérét personnel de I’individu ; et, soutenir et défendre les objectifs de 1’organisation.

Les apports théoriques et empiriques (Borman et Motowidlo, 1997; Motowidlo et Schmit,
1999) différencient clairement la performance dans la tiche de la performance contextuelle.
Alors que les activités liées a la performance dans la tiche varient d’un emploi a un autre,
mobilisent la capacité de I’individu ainsi que ses compétences particuliéres a exécuter des
taches prescrites dans le «rdle», les activités liées a la performance contextuelle sont
relativement semblables, s’appuient davantage sur la personnalit¢ et la motivation de
I’individu et sont exécutées « hors du role » de maniere discrétionnaire. La présente recherche

s’intéresse a la performance individuelle dans la tache.

1.3. Liens supposés entre implication et performance dans la sphére du travail

De nombreuses ¢études se sont intéressées a 1’implication organisationnelle et son impact sur
la performance dans la tiche (Meyer et Allen, 1984 ; Mathieu et Zajac, 1990 ; Keller, 1997 ;
Somers et Birnbaum, 1998 ; Meyer et al., 2002 ; Riketta, 2002 ; Cooper-Hakim et
Viswesvaran, 2005 ; Riketta et Landerer, 2005 ; Stephens et al. , 2004 ; Vandenberghe, 2009).

D’un point de vue théorique, I’attachement affectif devrait permettre au salarié de travailler
d’une manicre plus intense et efficace. Cependant, la réalité empirique est toute autre. En
effet, les principaux travaux de recherche n’ont soulevé qu’une trés faible relation entre
I’implication de nature affective et la performance individuelle. A I’aide d’une étude portant
sur 48 méta-analyses des travaux antérieurs, Mathieu et Zajac (1990) ont examiné les
antécédents et les conséquences de l'implication organisationnelle. Ils mettent par conséquent
en évidence une faible et positive relation entre 1’implication et la performance individuelle.

De leur coté, Meyer et al. (2002) concluent que la forme affective de I’implication a les
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corrélations les plus fortes et les plus favorables avec les résultats de
I’organisation et les comportements pertinents des employés. Jaramillo et al. (2005)
constatent, au niveau des employés, que le lien entre la dimension affective de I’implication et
la performance est positif et plus fort quand il s’agit des représentants de vente que des
employés non-commerciaux. Vandenberghe (2009) fait remarquer que la force de la relation
entre I’implication affective et la performance dans la tache est généralement plus importante

quand cette derniére est évaluée par le supérieur que par le biais d’un indicateur objectif.

Les études empiriques vérifiant les liens entre la dimension normative de 1’implication et la
performance au travail confirment une corrélation positive trés modeste (Meyer et al., 2002 ;
Stephens et al., 2004 ; Cooper-Hakim et Viswesvaran , 2005) ou la révelent non significative
(Hackett et al., 1994 ; Chen et Francesco, 2003). Par ailleurs, Meyer et al. (1989) montrent
I’existence d’un lien négatif entre la dimension calculée de I’implication organisationnelle et
la performance dans la tdche. Meyer et al. (2002) soutiennent aussi que les salariés souhaitant
quitter I’organisation mais qui n’ont de choix que d’y rester faute d’autres alternatives, sont
sujets a des situations de conflits et du stress. En termes imagés, les employés ainsi impliqués
se sentent « prisonniers d’une situation non désirée » (Charles-Pauvers et al., 2007, p. 120).
McGee et Ford (1987) ont proposé, pour ¢tudier les conséquences de 1’implication calculée,
de dissocier I’argument de la perte d’investissement en cas de départ de 1’absence
d’alternatives d’emploi. Si bien que les deux sous dimensions sont corrélées entre elles, il
n’en demeure pas moins qu’elles peuvent étre associées a d’autres antécédents et/ou

conséquences de manieres différentes (Meyer et al., 2002).

Si la notion de I’implication organisationnelle a gagné de la visibilit¢ dans le milieu de la
recherche au cours des dernie¢res décennies, elle demeure quasi-absente dans les travaux de
recherche orientés vers le contexte marocain. En effet, Akhlaffou et al. (2017) ont analysé la
nature des liens existants entre le climat éthique pergu et la performance individuelle au
travail dans le milieu public marocain. En se basant sur une démarche qualitative, les auteurs
mettent en évidence — entre autres — le role de la dimension affective de 1I’implication comme
déterminant de la performance individuelle. Ait Alla et Rajaa (2018) ont exploré la relation
entre les pratiques de la Gestion des Ressources Humaines et I’implication organisationnelle
des cadres banquiers marocains. Leurs résultats révélent une forte et significative corrélation
avec le développement des compétences et les conditions de travail et, dans une moindre
mesure, avec les pratiques de récompense monétaire et non monétaire ainsi que 1’évaluation

de la performance. Cependant, en s’appuyant sur le score global de I’implication
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organisationnelle, 1’étude ne permet pas d’examiner le lien entre les
9

antécédents de I’implication et la nature de 1’attachement envers 1’organisation.

D’une maniere générale, la littérature montre que les dimensions normative et calculée de
I’implication sont plus faiblement corrélées a la performance dans la tdche que la dimension
affective. Notre recherche s’inscrit dans la lignée de ces travaux et soutient I’existence des
relations significatives entre les dimensions de I’implication organisationnelle et le niveau de
la performance individuelle. Elle défend I’idée selon laquelle le degré d’association varie en
fonction de la nature de 1’attachement entre le salarié et son organisation. La deuxi¢me partie

de cet article tentera d’en explorer la réalité empirique.

2. METHODOLOGIE DE RECHERCHE, RESULTATS ET DISCUSSION

2.1. Echantillon retenu et population d’étude

La population étudiée dans cet article s’intéresse particulicrement a la catégorie socio-
professionnelle des Employés, Techniciens, Agents de maitrise (ETAM). Les ETAMs, a la
différence des cadres et dirigeants, n’ont pas beaucoup été sujet d’étude dans les recherches
portant sur les comportements organisationnels. En effet, le statut intermédiaire de ces salariés
(entre ouvriers et cadres) offre une opportunité de valeur pour analyser les différentes facettes
de I’attachement a I’organisation et la perception de la performance. D’une part, ils sont plus
proche du niveau opérationnelle qu’intermédiaire et subissent souvent une pression quant aux
résultats. D’autre part, comparés aux autres catégories, les écarts de rétributions comme les

traitements et le régime de retraite peuvent ¢ventuellement expliquer le degré d’attachement.

L’échantillon d’étude est composé de 92 employés d’une organisation publique qui reléve du
Ministére de 1’Agriculture, de la Péche Maritime, du Développement Rural et des Eaux et
Foréts. Par contrainte méthodologique (voir infra), seulement 75 questionnaires ont été
exploités. Les sujets sont majoritairement des hommes (73 % contre de 27 % de femmes)
avec une moyenne d’age qui se situe entre 36 et 46 ans. L’échantillon est constitué¢ d’environ
50% de techniciens, 21% d’administrateurs, 12% d’adjoints techniques et 14% d’adjoints
administratifs. Par rapport au niveau d’étude, 60% des employés sont diplomés du supérieur.

Les participants ont une ancienneté dans I’entreprise de 17,59 ans (é-t = 10,277).

2.2. Instruments de mesure
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Dans cet article nous avons utilisé des outils de mesure qui font I’objet d’un
consensus (Valéau, 2004) dans le milieu académique et dont la fiabilité¢ a été éprouvée dans

plusieurs recherches.

L’implication organisationnelle a été évaluée par I’échelle de Allen et Meyer (1990) dans sa
forme tridimensionnelle. L’échelle, traduite par Belghiti-Mahut et Briole (2004), se compose
de 18 items. 8 items pour I’implication affective (exemple d’item : Je ressens les problemes
de cette entreprise comme les miens) ; 6 items pour ’implication calculée (exemple d’item :
Je pense que je n’ai pas assez d’opportunités de rechange pour quitter cette entreprise) ; 4
items pour I’implication normative (exemple d’item : Je ne quitterai pas cette entreprise, car
je me sens redevable envers les personnes qui y travaillent). La performance au travail a été
¢valuée par 7 items de 1’échelle de Williams et Anderson (1991). Le contenu a été traduit et
adapté par nos propres soins. Les items se référent a la performance individuelle dans la tache
(exemple d’item : J assume les responsabilités spécifiées dans la description de mon poste ».
Si bien que certains auteurs mobilisent un seul item pour mesurer la perception de la
performance individuelle (Giauque et al., 2008 ; Leisink et Steijn, 2009) ou déclinent sa
définition en 3 items (Gillet et al, 2010), nous avons choisi les 7 items de Williams et
Anderson (1991) pour augmenter les chances de la cohérence interne du construit. D’autres
variables de contréle ont été introduites sous la forme de trois caractéristiques

sociodémographiques : le genre, 1’age et le niveau d’instruction.

Les participants ont répondu aux questionnaires au cours de leur temps de travail et ont été
invités a s’auto-évaluer sur une échelle de Likert a 5 points (1 = Pas du tout d’accord a 5 =
Tout a fait d’accord ; avec 3 = Neutre). Pour chacune des composantes du questionnaire, une
bréve présentation introduisait les questions. Pour I’implication, la consigne indiquait que :
« Les questions suivantes concernent vos liens personnels avec votre entreprise. Cochez dans
quelle mesure vous étes d’accord avec les propositions suivantes : ». Pour la performance
dans la tache, la consigne indiquait que : « Les questions suivantes font référence a la notion
de la ‘performance au travail’. Cochez dans quelle mesure vous étes d’accord avec les
propositions suivantes :». Une consigne sur le questionnaire rappelait le respect de
I’anonymat, qu’il n’y avait ni bonne ni mauvaise réponse et que les résultats de la recherche
ne figureront que sous forme de moyennes générales. Elle invitait également les participants a

cocher la case qui correspond le plus a leur opinion personnelle.

2.3. Résultats et discussion
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A la suite de ’amélioration de la qualité psychométrique des construits
mobilisés, les statistiques descriptives et les analyses corrélationnelles ont permis de relever

les premiers résultats.

Le test de la fiabilité du construit nous a conduit a retirer certains items affaiblissant la valeur
de I’Alpha de Cronbach. Ces derniers concernent : I’implication affective (évaluée désormais
par 6 items), I’implication calculée (évaluée par 5 items) et I’'implication normative (évaluée
par 3 items). La valeur négative du coefficient de fiabilité de la dimension normative a attiré
particulierement notre attention. En effet, un tel résultat souligne I’existence des réponses a
des items diamétralement opposées par rapport a d’autres items de la méme sous-échelle
(Martineau, 1982). Statistiquement, la somme des variances des scores des items est plus
grande que la variance totale de la dimension normative de I’implication. L’analyse des
résultats a permis de soulever I’effet « négatif » d’un item inversé qui aurait pu — malgré les
pré-tests — conduire en erreur les réponses des employés. Pour remédier a cette situation, nous
avons choisi d’exclure les répondants a la base des corrélations négatives plutdt que de
supprimer I’item en question ou remplacer les « mauvais » scores par la moyenne du score de
I’item supposée. Ce choix s’explique par I’importance des réponses dans les analyses
corrélationnelles et par le caractere exploratoire de 1’étude. A cet effet, une nouvelle variable
a été créée pour calculer la différence entre les scores des deux items inversés. Les répondants
ayant une différence supérieure a 2 en valeur absolue ont été exclus de I’échantillon d’étude.
A la suite de ces modifications, les coefficients de fiabilité témoignent d’une cohérence
interne satisfaisante sur I’ensemble (Nunnally, 1978, p. 245 ; Evrard et al., 1993, p. 586). La
performance dans la tache : 0,700 ; ’implication affective : 0,717 ; I’'implication calculée :

0,803 ; et, I’'implication normative : 0,633.

En matiére de la perception de la performance, environ 78 % des individus ayant répondu a
I’enquéte se considérent comme performants et s’estiment a la hauteur des taches qui leur sont
confiées. Ils affirment, a 92 %, qu’ils répondent aux critéres de performance spécifiques de
leurs postes. Cependant, 34,7 % des répondants disent avoir négligé certains aspects du travail
qu’ils devraient accomplir. Prés de 22,7 % de 1’échantillon affirment qu’il leur arrive, parfois,
d’oublier d’accomplir certaines taches essentielles dans leur travail. Cela dit, la plupart des
employés (90%) expriment clairement qu’ils ont tendance a s’engager davantage dans les

activités qui affectent directement 1’évaluation de leur performance.
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Le score global de I’implication organisationnelle montre que les employés
sont, en moyenne, assez impliqués dans I’organisation (m = 3,4794 ; é-t = ,63521). Les scores
sont évalués a partir de la moyenne des réponses et associations. Le score est d’autant plus
faible qu’il est proche de 1, et fort s’il avoisine 5. En termes de dimensions, le score le plus
important est celui de I'implication affective (3,8689 ; é-t = ,65833) suivi par le score de
I’implication calculée (3,4693; é-t = ,94411) et de 'implication normative (3,1; é-t =
1,13304). Ce qui veut dire qu’affectivement, les répondants sont plutdt impliqués. Ils le sont
¢galement — mais a moindre mesure — a I’égard de I’attachement de continuité. Cependant,

I’attachement normatif s’aveére trés moyen.
Y

Le caractere affectif de I’implication affective est caractérisé par I’attachement émotionnel de
I’employ¢ et de son identification et engagement envers I’organisation. A ce sujet, 64 % des
répondants affirment qu’ils seraient trés heureux de finir leur carriére dans 1’organisation
contre 20 % qui s’y opposent radicalement (« pas du tout d’accord » et « pas d’accord »). Plus
de 78% de I’ensemble de I’échantillon reconnaissent qu’ils doivent beaucoup a leur entreprise
et qu’elle a une grande signification pour eux et, par conséquent, elle mérite leur loyauté.
Concernant 1’attachement a I’organisation fondé sur les coflits qui pourraient étre associés au
fait de la quitter, 71 % des répondants pensent qu’ils n’ont pas assez d’opportunités de
rechange pour quitter leur organisation. 62 % n’envisagent pas travailler ailleurs a 1’égard de
tout ce qu’ils ont pu donner a leur organisation. D’autre part, 36 % des employés expriment
clairement qu’un « non départ » serait justifié par le peu d’alternatives possibles ; 24% le
pensent moins alors que 40% restent indécis. Ce pourcentage (40%) important explique tout
de méme un doute apparent quant au caractere des alternatives de rechange. Au niveau de la
dimension normative, 44 % des employés considérent leur attachement a 1’organisation
comme une obligation, 36 % pensent le contraire. Cependant, 17 % de I’échantillon affirment
qu’ils n’auront aucun remords s’ils quittaient en ce moment 1’organisation. 31 % ne partagent
pas cet avis alors 40 % ne statuent pas sur le sentiment d’obligation lors d’un éventuel départ.
Par ailleurs, 55 % sentent une obligation de rester membre de 1’organisation car se sentent
redevables envers les colleégues du travail. Alors que seulement 5 % des employés de
I’organisation n’éprouvent pas le sentiment de redevabilité envers les personnes qui y

travaillent, 40 % en choisissent la neutralité.

L’analyse des corrélations permet de soulever les liens entres les concepts étudiés. La matrice
des corrélations montre que les dimensions affective et normative sont positivement et

significativement corrélées avec la performance individuelle dans la tache. Les coefficients de
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corrélation sont respectivement de 0,233 et 0,231 au niveau de signification
usuel (p < 0,05). Par ailleurs, la corrélation de la performance avec la dimension calculée de
I’implication (0,46) n’est pas significative. Les résultats relévent également une forte relation

entre la dimension calculée de I’implication et la dimension affective (0,332 ; p <0,01).

En effet, plus I’attachement des répondants en matiére d’implication est affectif, plus ceux-ci
se percoivent performants, remplissant ainsi leurs tiches de manicre satisfaisante. Les
résultats obtenus entre I’attachement affectif des répondants et la performance dans la tache
sont assez similaires a ceux avancés par les travaux pionniers. Rappelons que Cooper-Hakim
et Viswesvaran (2005) concluent a une relation positive entre 1’implication affective et la
performance dans la tiche qui varie entre 0,17 et 0,27 selon I’instrument de mesure utilisé,
expliquent-ils. De méme, Riketta et Landerer (2005) font apparaitre une corrélation positive

de 0,30.

L’¢étude fait état d’une relation non significative entre [’attachement « calculé » et la
performance dans la tache. Si bien que I’analyse des fréquences de réponses met en lumiére le
sentiment de perdre un investissement en cas de départ, elle souligne le caractere dubitatif des
répondants quant aux alternatives d’emploi. Nous ne pouvons par ailleurs statuer sur la
relation avec la performance dans la tache, la corrélation non significative pourrait étre

associée a la taille de 1’échantillon.

A la différence des travaux cités pour étudier les liens supposés entre 1’attachement normatif
et la performance individuelle, nos résultats montrent une relation positive (0,231) aussi
importante que la dimension de I’attachement affectif (0,233). Les méta-analyses de Meyer et
al. (2002) et de Cooper-Hakim et Viswesvaran (2005) permettent de conclure respectivement
a des corrélations de 0,06 et 0,08 entre la facette normative de 1’attachement et la performance
individuelle. Notre étude suggere que la différence entre le désir de rester dans I’organisation
et I’obligation de ne pas la quitter est moins importante. Au sein de 1’organisation d’étude, la
frontiére entre désir et obligation a tendance a se réduire. Les résultats, en I’absence de
conclusions concernant I’attachement calculé, laissent croire que le profil des individus se
caractérise par un attachement affectif et normatif. A ce sujet, la littérature montre que les
trois formes de I’implication peuvent, a degrés différents, coexister chez un méme individu
(Vandenberghe, 2009, p. 3). Les individus ainsi attachés ressentent le devoir de rester dans

leur emploi a I’égard des émotions positives que leur offre leur appartenance a 1’organisation.
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En ce qui concerne les caractéristiques sociodémographiques, les
corrélations montrent la neutralité de 1’age, le genre et le niveau d’instruction par rapport a
leur influence aussi bien au niveau du ressenti de la performance individuelle qu’au niveau de
I’implication des employés. Tout du moins pour notre échantillon, aucune relation
significative n’a été soulevée entre les caractéristiques individuelles et les deux variables

d’étude.

Au regard des résultats obtenus, deux types d’attachement semblent agir significativement sur
le ressenti de la performance individuelle au travail : I’attachement affectif puis 1’attachement
normatif. Le premier type d’attachement est sensiblement plus important que le deuxiéme.
Dans ce sens, ’attachement associ¢ a la nature affective pourrait améliorer et prédire la

performance individuelle des employés.
Conclusion

Les travaux de recherche portant sur les comportements organisationnels sont trés nombreux
certes, mais trés rares sont les travaux qui les ont étudiés dans le contexte marocain. La
présente recherche a tenté d’apporter un premier éclairage sur le lien entre la nature de
I’attachement des employés a 1’égard de leur organisation et le niveau de leur performance
individuelle. Si bien que I’échantillon sur lequel porte notre étude soit limité — par contrainte
méthodologique —, il n’en demeure pas moins que les résultats sont intéressants. Ils

promettent des implications aussi bien théoriques que méthodologiques et managériales.

Premierement, les résultats montrent que le ressenti des employés en termes de performance
individuelle dans la tdche dépend plus de I’attachement a 1’organisation que des
caractéristiques individuelles. Les dimensions affective et normative semblent avoir un effet
positif et significatif sur la performance dans la tache. Par ailleurs, I’effet de la dimension
calculée s’aveérent non significatif. Deuxiémement, 1’¢tude conclue a une trés légere
différence entre 1’influence de la dimension affective et celle normative sur la perception de la
performance. Elle montre en effet que la frontiere entre le désir et le devoir de rester membre
de l’organisation est trés mince. Ce résultat suppose que 1’obligation ressentie par les
individus de rester dans 1’organisation est conséquence de leur attachement émotionnel au

travail. D’ou le role déterminant de 1’attachement affectif.

D’un point de vue théorique, cette recherche enrichit la littérature sur ’influence des

différentes composantes de 1’implication organisationnelle sur la performance individuelle.
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Elle confirme par conséquent certaines conclusions des travaux de référence
antérieurs (Meyer et Allen, 1984 ; Mathieu et Zajac, 1990 ; Keller, 1997 ; Meyer et al., 2002 ;
Riketta, 2002 ; Cooper-Hakim et Viswesvaran, 2005). D’un point de vue méthodologique,
I’étude a mis a I’épreuve deux échelles de mesure (Allen et Meyer, 1990 ; Williams et
Anderson, 1991) dans le contexte marocain. Les résultats trés satisfaisants montrent a quel
point ces construits sont pertinents pour les analyses qui suivront. Dans la perspective
d’approfondir 1’exploration du lien entre les profils des employés en termes d’attachement et
la performance au travail, nous envisageons utiliser la méthode des clusters hiérarchiques
pour mieux appréhender le poids de chaque dimension dans la formation du profil. Une telle
manceuvre suppose un échantillon plus important. D’un point de vue managérial, cette
recherche peut étre utile aux managers et aux responsables des ressources humaines. Elle leur
permet d’appréhender le role déterminant d’un management fondé sur la création d’un lien
affectif entre les employés et I’organisation. Ce lien pourrait contribuer plus naturellement a
I’amélioration de la performance individuelle et, par voie de conséquence, la performance

globale de 1’organisation.

En définitive, cette étude constitue le début d’une série de réflexions fondamentales sur la
dynamique des comportements organisationnels dans les organisations marocaines. Elle ouvre
par conséquent la voie a de futures recherches étudiant les interactions entre 1’homme et

I’organisation.
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