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INTRODUCTION

L'idée quil existe chez 'homme un besoin de contrfle, c'est & dire une volonté de
Aot v z éme ” . .

maitriser son environnement, est apparue au début du 207 siéele. Nietzsche est I'un des
précurseurs de l'idée de contréle avec [a notion de “volonté de puissance”, qui correspond
au désir de dominer les autres (Nietzsche, 1910, in White, 1959). Ce theme se retrouve
ensuite dans Uapproche de la personnalité d'Adler (1924), qui considére que le désir de
supériorité est une motivation fondamentale chez tout étre humain, Plus récemment, les
recherches sur Fatiribution s'en sont servi pour expliquer un comportement par le besoin
de contrdle {Weiner, 1974), Mais ce sont sans nul doute les théoriciens de la motivation
intrinséque qui ont le plus approfondi ce construit, pour en faire le théme central de leur
approche (Deci, 1975 ; Hackman et Oldham, 1975}

Le besoin de contrdle part du principe que {individu cherche & minimiser le réle du
hasard, et tend & exagérer la relation qui peut exister entre son comportement et des
événements, méme lorsqu'ils sembient incontrlables. Ce besoin est assimilable a une
force gqui motive Pindividu & percevoir son environnement comme prévisible et
fortement déterminé par “soi ”. $iun individu a le sentiment de perdre ce contrile, il
éprouve un stimelus psychigue qui fe pousse 3 rétablir le contrble perdu. La motivation est
done issue de la volonté de satisfaire le besoin de contréie. Elle est un premier corollaire
au besoin de contrdle (Kanfer, 1990). Le second est la satisfaction au travail. Par
exemple, un salarié qui estime contrier ses performances et disposer d'autonomie, trouve
du plaisir & réaliser les missions qui lui sont confies.

Outre Ia relation avec la satisfaction et la motivation au travail, les chercheurs ont
mis en évidence Pimportance quil y a de croire en sa possibilité de contréle (Dubois,
1987). Les conséquences bénéfiques sont du domaine de Paffect (meilleur contrdle
émotionnel, pius grande tolérance 4 la frusiration, meilloure confiance en soi), de ia
performance (meilieur apprentissage en milien scolaire, meiltewre efficacité en milieu
organisationnel), et de la cognition (réaction différente face au suceés et & I"échec, besoin
de réussite accentué). La croyance que ce conirble existe — qu'il soit effectif ou pas -
conduit Nindividu & améliorer ses résultats. A Popposé, une insatisfaction chronique en
matisre de contréle se traduit par des prédispostions & la dépression, des pertes de
performance, ou un refus de s'engager dans certaines activilés (Hiroto, 1974).

. En Sciences de Gestion, quatre thémes majeurs ont été étudids en refation avec le
besoin de contréle. Un premier groupe de travaux montre que les personnes qui pensent
contrdler leur environnement obiiennent souvent un statut supérieur aux autres, et
pergoivent des salaires plus élevés (Andrinasi et Nestel, 1976 ; O'Brien, 1984 ; Spector,
1982). Parmi les interprétations possibles, les auteurs suggérent que les individus motivés
par un fort besoin de contréle savent mieux tirer profit des opportunités, et ont des
compétences qui sont davantage en accord avec les exigences des postes & responsabilités.
Un deuxiéme groupe d’études s’intéresse a la performance au travail. Que ce soit en ferme
de qualité ou de temps passé A travailler, elles montrent que fes salariés les plus désireux de
contrbler lewr environnement obtiennent de meilleurs résultats, Cette tendance est
cependant moins marquante, et les différences entre les individus restent peu
significatives (cf. O'Brien, 1984 pour une revue). Le troisidéme théme abordé porte sur le
teadership. Goostadt et Hjelle ont demandé & deux proupes de sujets, au besoin de contrdle
différent, comment ils se comporteraient s'ils étaient chefs d'équipe de trois ouvriers dont
un pose probléme, Les résultats montrent que les sujets dotés d'un fort besoin de contrble
préférent utiliser Ia persuasion, alors que les autres envisagent davantage des moyens
coercitifs comme la suppression de primes ou ia menzce de renvol. Johnson et ses
cotlégues ont trouvé des résultats similaires avec 400 salariés (chefs d'équipe et
subordonnés). Le dernier théme de recherche concerne les choix professionnels. Les
personngs qui crofent en lew capacité & contrbfer leur environnement choisissent
davantage des professions qui permettent de prendre des initiatives et d’8tre autonome.
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D’autre part, plusieurs chercheurs ont établ que les salarids effectuant des tiches de
routine bien spécifides et bien contrdlées sont moins aptes 4 déveiopper leur besoin de
contrble que ceux qui bénéficient d'activités varides, complexes et demandant beaucoup
d'initiative (cf. Dubois, 1987 pour une revue).

Ces recherches témoigrent de I'intérét pour tout gestionnaire de mieux cerner le
besoin de contrble. Comment se manifeste-t-il ? A quels types de concepts a-t-il donné
naissance ? L’efficacité personnelle, 'impuissance apprise, le sentiment de compétence,
pour ne citer que quelques uns, gravitent aufour de cette notion. Les développements
suivants viseroni, dans une premidre partie, & préciser la spéeificité de chacun &t A les
clagser afin d’analyser en quoi ils représentent une approche particulidre du besoin de
contréle. Dans une deuxiéme partie, notre objectif sera de montrer comment les pratiques
de Gestion des Ressources Humaines peuvent contribuer 4 une meilleure satisfaction du
besoin de contrdle. Nous centrerons nos propos sur kes pratiques qui développent la prise
de responsabilité et d’autonomie des salariés. Cette partie débouchera sur un cadre
théorigue visant 4 construite un réseau hypothétique entre les pratiques de
responsabilisation et le besoin de contrdle.

f. k&S CHAMPS D’ETUDE DU BESOIN DE CONTROLE ET LEURS CONCEPTS

Le postulat qu'il existe chez tout individu un besoin de contrdle qu’il cherche 2
assouvir 2 conduit de nombreux auteurs & préciser les manifesiations générales du
contrdle. Leurs recherches aboutissent 3 la conceptualisation de traits de personnalité qui
traduisent le sentiment que Fon peut avoir de maltriser son environnement, et les dérives
liées & ce sentiment. Le plus connu d’entre eux est vraisemblablement le locus de
contrble. Un second groupe d’auteurs s’est intéressé 4 des concepts qui étudient plus en
détail 1a relation entre le besoin de contréle et la motivation des individus. Leur analyse
ne porte plus sur le besoin de contrdle en lui-méme, mais sur les conséquences de diverses
dimensions de ce besoin en termes d’attitudes e de comportements individuels. Les
concepts qui en découlent ont été formulés dans le cadre des théories de la motivation, car
la volonté de satisfaire son besoin de contrdle est une des sources de la motivation.

I.1. Les concepts du besoin de contréle

Nous avens défini le besoin de contrdle comme une force qui pousse tout individu &
maitriser son environnement. Divers concepts ont été congus dans e but de mesurer cette
force, et d’évaluer I'importance qu'elle revét selon les individus, Ces concepts visent &
répondre & une premiére question : dans quelle mesure un individu éprouve-t-il le besoin de
contrdler son environnement ? Parmi les concepts introduits pour répondre 3 cette
question, le locus de contrble présente la théorisation la plus avancée du sentiment de
contrfle d’un individu. En outre, pour mieux appréhender le rdle joud par le besoin de
contrble, d’autres concepts visent A répondre & une deuxiéme question : peut-on identifier
des profils d’individus en fonction de leur sentiment de contrble ? L’impuissance apprise
permet d'identifier des individus caractérisds par absence de sentiment de contrdle. A
Popposé, Villusion de contrle apparalt chez les individus qui surestiment leur aptitude 2
mattriser leur environnement. Nous détaillerons successivement chacun de ces trois
concepts (tableau I).

Aoy TABLEAUD
LES PRINCIPAUX CONCEPTS DE LA PSYCHOLOGIE DU CONTROLE

Besoin de contrdle Force, stimulus, gui pousse tout individe a maitriser son
envirounement

Locus de contrdle (sentiment de | Croyance d’un individu qu’it a la possibilité de déterminer et
contrbley de maltriser ce qui fui arrive dans 1a vie

Tmpuissance apprise (absence | Conséquence négative d'une expérience vécue par Pindividu
de sentiment de gontrdle) de ia non-maitrise de son environnement

1Nusion de contrile Attente par un individu d’une probabilité de réussite tras

(surestimation dhr sentiment de | supdrieure 3 la probabilité objective
contrdle)

Le locus de contrdle est un trait de personnalité stable qui trouve ses origines dans la
théorie de ’apprentissage social de Rotter {1966). Les individus qui ont un lfocus de
contrfle interne pensent que feur performance et leurs résuitats sont relids 4 leur




comportement et sont sous feur contrile personnel (efforts fournis, aptitudes, etc.). ils
éprouvent un fort sentiment de contrble. Au contraire, les individus qui ont un locus
externe atiribuent leurs résultats & des factewrs externes (chance, destin, action des autres,
ete.), et n’éprouvent qu’un sentiment de contréle modéré. Le locus de contrdle peut donc
étre défini comme la crovance des individus en lewr possibilité de déterminer et de
maliriser ce qui lewr arvive dans la vie {Dubois, 1987). 1t cherche & évaluer la maniere
dont chacun relie ses expériences & ses propres actions. Ce concept étudie donc une
facette particulidre du besoin de contrdle : I'idée générale que les gens se font de leur
aptitude & contrdler ce qui leur arrive.

Le terme learned helplessness, que I'on peut fraduire par "impuissance apprise” ou
“désespoir acquis®, est apparu avec les travaux de Seligman, & la suite d'une expérience
réalisée avec des chiens soumis & des chocs électriques. L'objectif était de montrer qu'une
confrontation initiale & une série de stimulations doulourenses (décharges électriques
dintensité élevée) permet Papprentissage ultérieur de conduites d'évitement, & condition
qae I'animal ait pu exercer un contrile sur ces stimulations, Les résultats de l'expérience
montrent que fe groupe de chiens qui obtient les performances les moins bonnes est celui
qui a 6té soumis & I'absence de contrble. Pes conséquences affectives ont été également
soulignées (le chien peint et salionge), ainsi que des conséquences cognitives (en
particulier 'incapacité & établir un lien entre ses actions et leurs résultats). On note enfin
des conséquences motivationnelles fortes : le chien ne manifeste aucune volonté a
contrdler la situation et semble accepter passivement son sort. Par la suite, Seligman
(1975) a trouvé des résuitats similaires lors d’expériences réalisées avec des 8tres humains.
I} définit fe désespoir acquis comme les conséquences négatives d'une expérience vécue
par Pindividu de la non-maitrise de son environnement, et démontre ainsi 1'importance
qu’il ¥ 2, pour le bien-&tre et équilibre de chacun, 4 satisfaire son besoin de contréle.

L'iliusion de contrdle a ét¢ principalement étudiée par Langer & partir de situations
de jewx de hasard. Cet auteur constate qu’en encourageant les participants 4 adopter des
comportements habituellement réservés & des situations d’adresse (entralnement, choix
des supports, etc.), Ia croyance que P'on peut contrdler les résultats au jeu de hasard
augmente, Elie nomme ce phénomene Piltusion de contrdle, et le définit comme lattente
par wn individu d'une probabilité de réussite trés supérieure & la probabilité objective
{Langer, 1075, p. 313). Par exemple, elle constate que la probabilité de gain escomptée
sugmente Jorsque i*on achéte un billet de foterie que P'on choisit soi-méme, ou lorsque le
billet est famiiier, Cette illusion de contréle a été également relevée chez des enfants,
dans des situations simiiaires. De maniére générale, les individus tendent & sous-estimer les
influences situationnelles au profit de variables personneiles. Cette erreur d&’attribution
intervient & tout moment, méme dang les sitvations quotidiennes. Chacun cherche &
niirimiser le rdle du hasard et refuse assez souvent d’admetire les influences extérieures
qui peuvent contrbler son comporiement. Nous voyons ainsi comment la nécessité
propre & tout &tre humain de satisfaire son besoin de contréle peut engendrer des erreurs
de jugement (Beauvois et Joule, 1987).

1.2, Les concepts qui étudient 'impact motivationnel des dimensions du
besoin de contréle

La littérature s’accorde sur l'isapostance &'un besoin de contrdle général et de ses
conséquences altitudinales et compertementales, Les développements  suivants
s'intéressent & des types particuliers de besoin de contrile, assez spécifiques pour pouvoir
étre reliés directement avec la motivation. Alors que les recherches précédentes optent
pour une approche globale du besoin de contrdle, celles-ci tentent de préciser les types de
contrdle les phus importants chez un individu donné, sachant qw’on éprouve un besoin de
contrdle différent selon les situations,

Les principales théories qui ont répondu & cette problématique sont celles de Deci et
Ryan (1983) sur la motivation intrinséque, et d’Hackman et Oldham (1980) sur les
caractéristiques de 'environnement de travail. La motivation intrinséque est définie
comme la participation & une activité pour le plaisit et la satisfaction que l'en en retire.
Les principaux besoins supposés déciencher la motivation sont lids & la compétence et au
défi (qui permettent de sentir que I'on malirise son environnement), et &
Pastodétermination (qui traduit le besoin d’étre autonome). La théorie d'Hackman et
Oldham identifie trois états psychologiques liés & l'environnement de fravail: le sens
donué & son travail, le sentiment de responsabilité, et la connaissance de ses résultats. Le
sens que 1"on donne & son travail correspond au plaisir que ’on peut trouver & réaliser une
activité parce qu'elle rejoint des valeurs personnelles. Il traduit le besoin de donner de la
signification, de 1’importance, & ses actes. Le sentiment de responsabilité rejoint les
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thémes de maitrise et d’autonomie identifiés par Deci et Ryan. La counaissance de ses
résultats est quant 4 eile une condition pour maitriser et contrdler son travail,

Les travanx d’Hackman et Oldham ajoutent done aux dimensions d’autonomie et de
maitrise identifies par Deci el Ryan, celle de signification. Paraliglement, d’autres
chercheurs ont proposé des concepts qui peuvent #tre interprétés 2 la lumigre du besoin
de contrfle. Leurs travaux §'intdgrent aux dimensions identifiées précédemment
(tableau II).

S L TABKEAUIL kit i
LES DOMAINES D’ETUDE DU CONTROLE ET LEURS CONCEPTS

Dimensions Nature du contréle Concepts
Autonomie Indépendance & I'égard | Autodétermination (Deci, 1975; Deci et Ryan,
des autres [985); cause personnelle  (DeCharms, 1981);
aliénation (Seeman, 1967)
Pouvoir Maitrise de Besoin  de  domination et d’accomplissement

I'environnement sccial | {McClelland, 1975), désir de supériorité (Adler,
(pouvoir sur les autres) § 1924)

Maftrise Maitrise de Compétence (White, 1959 ; Harter, 1978) ; efficacité
I'environnement physique | personnelie (Bandura, i977): besoin de cognition
(pouveir sur fa tiche) {Cacioppo_& Petty, £982);

Signification Valeur accordée 4 ses | Sens donné 3 son tavail (Hackman et Oldham,
activités 1980) ; signification personneile ; ideatité au travail
(Bennis et Nanus, 1983);

La dimension de l'autonomie a éé formalisée par DeCharms. En comparant les
réactions dindividus lorsquiils doivent mener 3 bien des tdches, soit sefon des régles
définies strictement, soit avec une marge de liberté, IPauteur constate une tendance chez
les gens 4 préférer étre 4 l'origine de leurs actions et décisions. H en conclat que 1’8tre
humain cherche 2 &tre le principal agent causal de son comportement, et est motivé par
la volonté de préserver son autonomie et son libre arbitre. La * cause personnelle ” a été
définie par DeCharms (1981) comme la perception d'wn lien de causalité d'un
comportement, 1l distingue les individus qui se considérent & l'origine de leur propre
comportement {(origing), ¢t ceux qui ont au contrajre le sentiment d'étre des pions
(pawns). Deci & Ryan (1985) rejoignent cette approche. Hs appellent * sentiment
d’autodétermination ™ le besoin d'étre libre de contrdler son comportement, et le
définissent comme le sentiment de powvoir initier ef réguler ses propres actions.
L’autodétermination traduit le sentiment de pouvoir choisir les activités auxquelles on
accorde de la valeur. 1l g'agit d’un sentiment de liberté, d’une aptitude 3 produire son
propre jugement et 3 agiv selon la compréhension et Iinterprétation que Pon fait de son
travail. On effectue alors une tiche par plaisir, et non pour obtenir des récompenses.

La maitrise de "environnement social cotrespond au besoin d’exercer un contrdle
sur les autres. L’individu est motivé par le désir de dominer, de gagner du pouvoir et de
P’influence sur les autres, mais aussi d’obtenir des symboles qui officialisent ce pouvoir.
Dés les années vingt, Adler (1924) considére le désir de supériorité comme une
motivation fordamentale de tout étre humain, Le théme du pouvoir est également trés
présent dans les fravaux de McCletland (1973), & travers le “ besoin d’accomplissement .
Ce besein traduit wne aspiration A atteindre des normes d'excellence. Considéré comme
une variable motivationnelle puissante, il 2 souvent é1é relé aux résultats scolaires,
professionnels et, plus généralement, 3 la réussite. If inclut également I'idée de pouvoir
social. Les personnes qui ont un fort besoin d’accomplissement tentent ¢’influencer les
autres et crojent qu'elles peuvent faire preuve de persvasion, de domination, et
d’affiliation. Elles ont une conscience d’elles-mémes trés élevée, et ont connaissance de
Pimage qu'elles donnent aux autres.

La maitrise de I'eavironnement physique s’apparente au sentiment d’étre capable
ds réaliser efficacement une tiche donnée. Les travaux de White ont initié les recherches
réalisées sur ce théme. Pour expliquer des comportements comme la curiosité, le jeu, ou
toute tentative de Pindividu d'agir sur son environnement, Pzuteur fait appel au * besoin
de compétence , 1l le définit comme la capacité d'un organisme & interagirefficacement
avec son environpement (White, 19359, p. 297), et postule que 'on est motivé 4 8ire
efficace ou compétent lorsque l'on doit faire face 4 son environnement. Quand on exerce




un contrdle sur son environnement avec succds, on éprouve alors un sentiment de
compétence. Par la suite, d’autres concepts ont été proposés. Ainsi, Fefficacité
personnelle de Bandura (1977) concemne la croyance en Ses capacités & réaliser avec
Stteces une tdche spécifigue. Le concept évalue un jugement personnel de ce que 'on se
sent capable de faire, indépendamment des compétences que l'on posséde réellement.
Nous pouvons également mentionner “le besoin de cognition " de Cacioppo et Petty
{1982), qui correspond 4 la tendance d'un individu & apprécier les tiches qui font appel a
des capacités cognitives complexes. )

La signification a été moins étudiée que fes autres dimensions du besoin de contrle.
Elle correspond a la possibilité de sentir que I’on peut poursuivie des objectifs de travail
Jjugés valorisants. L'individu a alors I'impression de faire un travail utile et important. Ce
concept est rattaché aux éléments affectifs du contrble (il se traduit par des formes
d’excitation et de passion), ainsi quaux éléments cognitifs (if s’intéressc a la
signification que I’on donne & soi-méme et & la relation que Pon entretient avec son
travail, Hackman et Oldham, 1980 ; Zimmerman, 1990). Il peut &re relié aux recherches
en matidre d'intégrité ef d'identité au travail (Byham, 1988) on encore au concept de
signification personnelle de Bennis et Nanus (1983), La dermére dimension du besoin de
contrdle s’apparente done au développement de la conscience de soi.

IL. LES PRATIQUES DE RESPONSABILISATION COMME OUTILS DE
DEVELOPPEMENT DU BESOIN DE CONTROLE

Nous avens vu dans la premiére partie que Ie besoin de contrdle est une force dont
la satisfaction incite I’individu & agir. 1l a donné naissance & des recherches qui ont tenté
de préciser le sentiment de contrdie et ses conséquences. D'autres travaux oni centré leur
intérét sur une forme de contrdle particuliére. Quatre dimensions peuvent éire tetenues.
Eiles sont relatives au besoin d’autonomie, de pouvoir, de maitrise et de signification.
Parce que ces différents besoins conduisent les salariés & étre motivés, satisfaits, et a
démontrer une meilleure efficacité, les gestionnaires ont souhaité les influencer. Nous
alions voir comment certaines facettes du besoin de contrble sont au coeur de nouvelles
pratiques de la Gestion des Ressources Humaines : les pratiques de responsabilisation.

La responsabilisation’ est un terme assez récent en Sciences de Gestion. Il est
apparu dans les années 80, au moment ot Pon a recherché des formes de management qui
encouragent l'engagement des salariés, la prise de risque et l'innovation. Les structures
organisationnetles se voulaient plus décentralisées, riches en systémes ¢’information et de
communication, et aptes & encourager Pautonomie des salariés désireux de faire prewve
d’initiative. Cherchewrs et praticiens ont alors emprunté le terme aux sociologues, qui
concevaient la responsabilisation comme une énerpie initiatrice d’action sociale. L'idée
générale Stait que déléguer 'autorité aux niveaux inférieurs produirait une dnergle
similaire. Dans cette perspective, les chercheurs ont relié¢ le concept a p'idée générale de
pouvoir, et décrivent un processus de partage du pouveir avec les niveaux hiérarchiques
inférieurs (Conger et Kanungo, 1988). La responsabilisation est définie comme le fait de
transmettre le pouvoir et 1a prise de décision,

Depuis, méme si la définition la plus courante implique I'idée de délégation et de
partage du pouvoir, le terme de responsabilisation a été utilisé pour expliquer des
dynamiques motivationnelles (Thomas et Velthouse, 1990). Les études monirent
comment on peut réduire le niveau de contréle pour favoriser I'initiative sans muire 4 la
coordination. Elles déplacent la notion de controle d'une vision bureaucratique classique
(contrdle fixé par des régles en matiére de récompenses et de punitions), vers une
approche du contrdle plus souple qui sappuie sur fidentification & son travail. Le contréle
se fait parce que lindividu est stimuie, et non contraint, 2 accomplir une tache, Sa
motivation provient du plaisir qu'il a & exécuter son travail, et de la valewr qu'il y
accorde. Nous retrouvons ici les fondements des théories de ia motivation de Deci et
Ryan et d"Hackman et Oldham, Le terme * responsabiisation ™ est donc utilisé pour faire
référence au contenu motivationnef du travail. Parce qu'une personne satisfait son besoin
de contrdle, elle sera motivée & travailler en I'absence d'un supérieur ou de récompenses,
mais aussi & démontrer de la flexibilité, contriler ses propres réalisations, ou encore
entreprendre de nouveiles tiches lorsqu'elle est confrontée & une difficulte.

De maniére générale, les autews évoquent désormais I'idée d’un processus de
responsabilisation qui prend en compte trois aspects (Spreitzer, 1995 ; 1997 Thomas et

! Traduction libre du concept anglo-saxon d’ “ empowerment ™.
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Velthouse, 1990; Thomas et al, 1997): les sources du processus, le ceur de la
responsabilisation, ot ses conséquences.

LE PROCESSUS DE RESPONSABILISATION : ADAPTATION DES TRAVAUX DE
SPREITZER [1995, 1997)

pratiques organisation- dinensions du résultats
-nelles ¢t sociales besoin de conirdle comportements
I culture ¢’entreprise l autodétermination efficacité

(autonomie)

- -

| zeeds aux informaiions| innovation

I structure hidrarchique

adaptation

compétence (maitrise) I

Bl

I aceds ax ressousces t flexibilité
. i signification i
récompenses apprentissage
seurces cceur du processus ; ka conséquences

dynamique metivationnelie

Il.1. Les pratiques organisationnelles et sociales & la source du
processus de responsabilisation

Les pratiques de responsabilisation correspondent & des démarches qui permettent
aux salariés de se sentir capables de réussir leur travail et d'étre performants. L’auto-
contréle en constitue un premier élément. Il sert de substitut au contrdle habituellement
effectnd par le supdrieur (Thomas et al, 1997). Cependant, le processus de
responsabilisation va au-deli de ce principe et regroupe un ensemble de pratiques plus
poussées, plus abouties et formalisédes. Chacune a une influence sur un type de besoin de
controle. Par exemple, le management participatif est supposé encourager et combler le
besoin d’autodétermination (Conger et Kanungo, 1988). Ces pratiques, sans &tre
exhaustives, ont démontré leur relation avec la dynamique motivationnelle et le besoin de
contréle,

Tout d’abord, elles accordent 3 la hiérarchie un rdle fondamental dans la réussite du
processus de responsabilisation (Kirkman et Rosen, 1997 ; Manz et Sitns, 1980 ; Stewart
et Manz, 1997). Les formes autonomes et participatives de management sont destindes 4
arpéliorer la prise d'initiative et 1a persistance des salariés dans leur travail. Les managers
qui adoptent ce type de leadership aident au développement des différentes dimensions du
besoin de contrdle. Quand ils déléguent des responsabilités, ils améliorent le contrdle
personnel de Jeurs subordonnés, qui accordent davantage de signification 2 leur travail et
se sentent plus autonomes. Quand ils favorisent la prise de décision et la fixation
d’objectifs individuels, ils agissent sur le besoin d'autonomie, mais aussi sur te besoin de
maitrise de Penvironnement (autant sociale que physique).

Les politiques organisationneiles ont également un rble moteur, Les structures
hiérarchiques qui s’appuient sur des contrdles souples conduisent 4 une plus grande
responsabilisation de leurs salariés, La réduction du nombre de supérieurs peut &tre mise en
relation avec le besoin d’autonomie. Elle engendre des méthodes et des contenus de
travail plus riches qui influencent le besoin de signification. Plus généralement, ces
structures rejettent les schémas bureaucratiques fraditionneis au profit de la recherche de
flexibilité ef d’innovation (Spreitzer, 1996, 1997). Elles favorisent Paccés aux sources du



pouvoir (aceés aux informations stratégiques et aux ressources). L’acces aux informations
permet de montrer aux safariés en quoi leur participation aux activités de D'entreprise est
utile. 11 développe ainsi fes besoins de signification et de pouvoir, L’accds aux ressousces
est quant & Jui 1ié au besoin d’autonomie et d’autodétermination. Les pratiques de G.R.H,
peuvent également affecter le processus de responsabilisation, Elles incluent notamment
les modes de récompenses et le soutien aux activités de développement personnel, dont la
formation. Parce que les salariés ont la possibilité d’apprendre et de progresser, ils sont
amenés & effectuer de nouvelles tiches et & satisfaire leur besoin de compétence.

Ii.2, Les dimensions du besoin de contréle au ceeur de la dynamique
motivationnelle du processus de responsabilisation

Le concept de responsabilisation est fortement ancré dans la littérature sur la
maitrise et le contrble, 11 s*inscrit dans les débats sur le déterminisme de I"action humaine,
le volontarisme, Dintentionnalité et le libre arbitre. Depuis 'article de Thomas et
Veithouse (1990), les chercheurs s’accordent pour reconnaitre quatre concepts
représentatifs de la dynamique motivationnelle du processus de respensabilisation. Hs
s'inscrivent chacun dans une des dimensions du besoin de contrdle jdentifiées
précédemment. 1 autodétermination, issue des travaux de Deci et Ryan (1975), mesure la
dimension d’autonomie. L’impact, conceptualisé & la suite des recherches de Bell et Staw
(1989), rejoint 1a dimension de maitrise de I'environnement social, La compétence, telle
que U"ent définie White (1959) et Bandura (1977), s’apparente & la dimension de maitrise
de V’environnement physique. La signification, similaire au concept présenté par
Hackman et Oldham {1980), intégre la quatriéme dimension du besoin de contrdle.

Les caractéristiques d’un individu pour chacun de ces concepts sont contingentes a
une situation donnéde, en tant que résultantes des pratiques de responsabilisation. Les
guatre concepts ne forment donc pas un frait de personnalité mais traduisent Iinteraction
du salarié avec sa situation de travail. L évaluation du niveau de responsabilisation se fait
sur un continuum, comme celle des concepts généraux du besoin de contrdle. Ainsi, tout
salarié est caractérisé par un degré de respensabilisation, et non par une opposition
dichotomique “ responsabilisé / non responsabilisé ”. Le positionnement d'un individu
dépend de son rdle dams 'entreprise et du confenu de son travail. Cest pourquoi une
méme personne peut avoir un sentiment de responsabilisation différent, selon le poste de
travail auquel elle est affectée,

Malgré quelques ambiguités qui persistent encore, un consensus théorique a été
atteint pour definir chaque concept dans le cadre du processus de responsabilisation.
L’autodétermination refiéte les comportements de choix et de libre expression. La
possibilité de prendre des décisions, de fixer ses méthodes de travail, d’adopter le rythme
et fes efforts qu’il souhaite, conduit le salarié & se sentir responsable de son travail. II se
voit comme une personne active dans I'entreprise, prend des initiatives et des décisions de
son propre chef, et essaye d'appliquer de nouvelles idées, L'impact évaiue dans guelle
mesure un individu pense que ses actions ont une influence sur les résultats de son
entreprise. I correspond a la croyance que 'on peut avoir un effet sur la stratégie et les
décisions organisationnelles. Dans la mesure o il inclut des éléments de contrfle
sociopolitique, il rejoint I"étude du besoin de contrble soclal. Ainsi, les salariés
responsabilisés pensent qu'ils peuvent manipuler et influencer les changements
organisationnels. Il sont préts 4 relever les défis qui leur sont assignés, se veient comme
ies batisseurs du futur de I*entreprise, et les initiateurs de ses évolutions. Cependant, méme
si cette définition est la plus communément admise, Thomas et al. (1997) évoquent
plutdt I'idée de “ progrés ”, qu’ils définissent non comme un pouvoir interpersonnel mais
comme un sentiment d’accomplissement des objectifs de son travail. Leur définition se
rapptoche donc davantage des travaux de McClelland (1975). La compétence a été
largement associée aux travaux sur le besoin de compétence de White (1959) et sur
Pefficacité personnelle de Bandura (1977). Les salariés responsabilisés sont supposés
croire en leurs aptitudes et avoir confiance en leurs capacités a apprendre et & progresser.
A nouveau, quelques ambiguités ont été observées chexz les auteurs. Alors que cerfains
assimilent sentiment de compétence et efficacité personneile (Amold, 1985 ; Spreitzer,
1995, 1997), d'autres les distinguent (Kanfer, 1990; Kirkman et Rosen, 1997), ou
préférent évaluer le jugement que fait le. salarié sur la qualité de ses performances
{Thomas et ak, 1997). La signification est la valeur accordée & une activité en fonction
de ses propres idées. Un individu éprouve un tel sentiment quand une aclivité compte 4 ses
yeux. Ainsi, les salariés responsabilisés crojent en ce qu’ils font, éprouvent de la passion
et un sentiment d'identification et d'intégrité 4 I’égard de leur travail.
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11.3. Les recherches empiriques sur le processus de responsabilisation

L’étude du processus de responsabilisation a conduit 4 de premidres études
empiriques. Elles testent les hypothéses lides aux relations entre, pratiques de
responsabilisation et composantes cognitives d’une part, composantes cognitives et
conséquences de la responsabilisation d*autre part. .

L’étude de Pimpact des pratiques organisationnelles et sociales sur les concepts de
contrble permet d'éclaiver les professionnels sur les actions managériales 3 mener pour
provoquer des changements d’attitudes chex leurs salariés. Le detour théorique par le
besoin de contréle permet 3 ce sujet de mieux comprendre le processus de Ia
responsabilisation, Soun apport est d’autant plus important que ces pratiques sont encore
sur un terrain flou et glissant. Stewart et Manz (1997) ont ainsi constaté divers échecs de
tentatives de responsabilisation, parce que les objectifs des entreprises n’étaient pas en
accord avec les consdquences du processus identifides théoriquement, 1l est donc
nécessaire d’apporter davantage de précisions sur fes pratiques et les environnements de
travail qui stimulent le besoin de contrdle. Spreitzer (1997) a déja démontré que le soutien
sociopolitique, "accés aux informations et a culture organisationnelle sont liés aux quatre
composantes de Ia responsabilisation. Dans une étude antérieure, elle a épalement Stabli le
r6le médiateur de ces composantes entre les structures sociales et les comportements des
salarids. Ces résultats méritent d’&tre approfondis et poursuivis dans un contexte frangais,
En outre, il pourrait étre intéressant d’élargir les recherches en intégrant des variables
personnelles. Les besoins généraux de contrdle sont trés certainement relids aux concepts
d’autodétermination, d'impact, de compétence et de signification. Prendre en compte le
iocus de contrdle pourrait aimsi enrichir la compréhension du processus. Les
caractéristiques démographiques des salariés sont une autre voie de recherche. Par
exemple, il semble que les femmes et les managers 4gés alent des sentiments de
responsabilisation plus faibles, dans la mesure of ils regoivent moins de soutien, ont moius
accés aux informations et sux ressources que les hommes et les salariés plus jeunes
(Spreitzer, 1997).

L’étude de D’impact des concepts de contrble sur les résultats du processus de
responsabilisation nécessite dgalement quelques approfondissements, Les premidres
recherches ont conduit 4 des résultats concluants. Spreitzer a validé Phypothése d'un lien
avec linnovation des managers. Thomas et Tymon ont démontré que la
responsabilisation est lide 4 la satisfaction et 4 efficacité au travail, alors que Kanter a
trouvé un lien avec I’adaptation au changement, I'innovation et ’entrepreneuriat (cf.
Thomas et al, 1997, pour une revue). En outre, Clair et Quinn (1997) suggérent une
relation avec Pimplication organisationnelle, dans la mesutre ol les études précédentes sur
Pimplication ont permis de vérifier [a relation avec chaque concept pris séparément
(Angle et Perry, 1982 ; Buchanan, 1974 ; Steers, 1977}, Les résultats étudiés dtant d’une
grande diversité, une premiére précision 4 apporter concerne le choix des variables les
plus susceptibles d’étre fides aux concepts de contrdle. I semble que les variables relatives
a la résolution de problémes, telles que la flexibilité, I’adaptation, I’innovation, la
réactivité of I'apprentissage, soient les plus pertinentes. Mais peu de recherches ont
encore traité cet aspect. Dailleurs, d’autres mesures ont été proposées par Kirkman et
Rosen (1997} au niveau du groupe de travail, notamment la productivité et la satisfaction
des clients. I est donc indispensable de préciser les critéres & retenir comme conséquences
du processus de responsabilisation, et de les tester.

DISCUSSION DU CADRE THEORIQUE ET PROLONGEMENTS

Notre réfloxion s’est nourde du constat que le développement et la satisfaction du
besoin de contréle devraient engendrer de meilleures performances pour les salariés et feur
entreprise. Pour préciser le type d’actions qu’il est possible de mettre en ceuvre afin d'y
parvenir, nous avons présente Uexemple des pratiques de responsabilisation. L'hypothése
sous-jacente €tait que les performances des salatids peuvent é&re amélordes en les
motivant par la responsabilisation, et non par les movens traditionnels de la
rémunération. Alnsi, I’action managétiale peut contribuer soit & développer le besoin de
contréle chez les salariés qui ont un faible sentiment de contrdle, soit 3 le satisfaire chez
ceux qui ont un fort sentiment de contrdle. Nous avons retrouvé dans les recherches
menées 4 ce sujet les thémes du leadership et de Pefficacité évoqués en introduction
comme conséquences du besoin de contréle,

Parmi les approches qui ont &€ développées pour déerire le processus de
responsabilisation, nous avens adopté une approche psychologique et multidimensionnelle
du construit, dans la lignée des travaux de Spreitzer. Elle nous a permis d'aborder la
responsabilisation en relation avec le besoin et le sentiment de contréle. Dans cette



optique, il est possible de définir le concept comme “le reflet d'un sentiment personne! de
contrdle au travail, manifesté par quatre croyances: la signification, la compétence,
Fautodétermination et le pouvoir" (Mishra et Spreitzer, 1998). Ainsi, un individu
responsabilisé est caractérisé par une volonté de donner du sens 4 son fravail et par un
sentiment d'étre non seulement efficace st compétent, maig aussi autenome. Son besoin
de contrdle est renforcé par les récompenses intrinséques gu’il obtient de son travail.

Les pratiques de responsabilisation connaissent un réel suceés depuis quelques
anndes, en tant que moyen efficace pour gérer les salariés. Elles trouvent un écho
favorable dans les organisations contemporaines, gui accordent davantage d'importance
aux réseaux dinfluence, aux relations interpersonnelles, et favorisent les structures
organisationnelles horizontales (Koberg et al., 1999). De teiles prafiques traduisent en
cela Pabandon d'une gestion taylorienne de l'entreprise au profit d'un management plus
participatif, qui valorise les initiatives, encourage l'autonomie et délégue le pouvoir, Elles
se détachent des approches traditionnelles cemtrées sur le contrdle pour laisser place 2
l'autonomie et A la motivation des salariés. Loin des approches hiérarchiques, mécanistes
et bureaucratiques, la responsabilisation apparait comme un processus collectif visant &
favoriser Jes performances et les changements organisationnels. Elle se traduit par ua
ensemble de pratigues, a I'image de l'enrichissement des tAches, de la création d'équipes
autonomes ou des cercles de qualité. En accord avec les préoccupations actuelles des
Directeurs des Ressources Humaines, la responsabilisation s'intdgre 4 d'autres démarches de
management telles que les pratigues de mobifisation, pour proposer une vision
participative et dynamique de l'entreprise, of les salariés s'engagent activement dans la
réalisation des objectifs de leur équipe,
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