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INTRODUCTION

Le développement d’une organisation flexible et innovante n’est pas sans conséquences
sur le mode de management des hommes. À cet égard, il y a émergence de modèles de
GRH de plus en plus centrés sur les «travailleurs intellectuels »1 de l’organisation, c’est-
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Résumé. Conscients de leur valeur marchande, les travailleurs intellectuels, communément
appelés knowledge workers, témoignent de plus en plus d’une infidélité croissante à l’égard
de leurs organisations et d’une volonté de plus en plus prononcée de s’inscrire dans des
métiers autonomes de prestation de services intellectuels (Alvesson, 2000; Reed, 1996).
Cette recherche a pour objectif d’identifier des repères à l’adoption d’une gestion spécifique
et centrée sur ces profils particuliers de compétence; permettant ainsi de développer leur
engagement organisationnel dans ses formes affective, normative et calculée (Meyer et
Allen, 1997). Une étude empirique auprès de 285 informaticiens tunisiens, utilisant les
méthodes d’équations structurelles sous lisrel 8.5, a révélé l’importance des pratiques de
participation et de gestion des carrières pour le développement de l’engagement. Les res-
sorts ainsi que les conséquences d’une telle gestion aussi bien pour les travailleurs intellec-
tuels que pour leurs organisations ont été discutés. 

1. Le caractère récent de la notion de Knowledge workers explique l’inexistence d’une traduc-
tion francophone communément admise. Nous avons préféré utiliser la traduction tra -
vailleurs intellectuels à celle de travailleurs du savoir. Ce choix permet d’une part de rattacher
cette notion à des travaux francophones sur « l’intellectualisation du travail» (Veltz, 1986), 



à-dire des salariés qui chaque jour créent, diffusent et appliquent de nouvelles connais-
sances et qui définissent les orientations majeures de la stratégie, les traduisent sous
forme de projets et les remanient au fur et à mesure que l’action l’exige (Drucker, 1993;
Reich, 1991). Ces ressources humaines deviennent déterminantes pour la construction
de positions concurrentielles favorables. Elles affichent un professionnalisme et une
capacité à innover et à améliorer continuellement l’éventail de connaissances et des
potentialités de l’organisation. Néanmoins, la GRH semble aujourd’hui en panne
d’imagination face à ces travailleurs intellectuels, et les prescriptions en la matière pren-
nent la forme de recettes cherchant parfois «désespérément» à motiver ces personnes
atypiques, de plus en plus infidèles, volatiles et parfaitement conscientes de leur pou-
voir et leur valeur marchande (Alvesson, 2000; May et al. 2002; Zuboff, 1988). La
volatilité de ce profil de salariés-experts, et le «manque» d’engagement organisationnel
qu’ils affichent relativement à leur engagement pour leur profession, et leur volonté
d’autonomie, posent des défis importants pour les organisations en général et la GRH
en particulier. Selon Reed (1996 : 585), les travailleurs intellectuels adoptent une stra-
tégie de «marketisation» de leurs compétences qui limite leur attachement à l’organi-
sation.

Si les ressources humaines sont les principales compétences stratégiques sur les-
quelles une compétitivité durable peut reposer (Purcell, 1999; Snell et al. 1999), c’est
davantage leur savoir qui est perçu aujourd’hui comme un capital précieux. Celui-ci,
détenu par les Knowledge workers (Drucker, 1993, 1999), appelle à focaliser sur ce grou-
pe d’acteurs les investissements les plus importants. L’engouement pour le rôle essentiel
du capital humain (Aliouat et Nekka, 2000) s’accompagne d’une accentuation de la
contribution de ces salariés aux profils particuliers de compétence à la réussite des pro-
jets de management des entreprises. Ces profils, constituant tout à la fois « le cœur, le
cerveau et les mains de l’organisation »2, sont destinés à jouer des rôles nouveaux qui exi-
gent un fort potentiel de savoir, un portefeuille de compétences élevé et une mobilisa-
tion continue. À notre connaissance, peu d’auteurs se sont intéressés à la motivation et
l’engagement des Knowledge workers (Herrbach et Mignonac, 2001; May et al., 2002).
Sachant que ces travailleurs intellectuels appliquent des connaissances théoriques et
analytiques intangibles et qu’ils forment le noyau dur de l’organisation centrée sur les
connaissances, orientent sa stratégie en détenant un pouvoir d’expertise, définissent et
font réussir ou échouer ses choix majeurs de gestion, ils sont censés faire l’objet d’un
management des Ressources Humaines particulier (Blackler et al., 1993; Reed, 1996;
Scarbrough, 1999). Ce management est davantage focalisé sur les compétences intel-
lectuelles et relationnelles de ces ressources, sur leur développement et leur maintien au
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et d’autre part de mettre l’accent sur la définition de ces salariés en termes du travail qu’ils
effectuent, travail essentiellement basé sur la manipulation des idées et abstractions.

2. Meyer J.P., Allen N.J., (1997), The commitment in the workplace : Theory, research, and appli -
cation. Sage Publications, p. 10.



sein de l’organisation. Dès lors la question de l’engagement organisationnel des tra-
vailleurs intellectuels devient cruciale puisqu’elle touche à des profils dont le capital
intellectuel et le rôle dans l’organisation sont essentiels (Alvesson, 2000; May et al.
2002). 

Comment faire pour fidéliser ces travailleurs intellectuels, pour qu’ils restent dans
l’organisation? Comment tirer profit de ces meilleurs éléments tout en leur assurant
l’épanouissement et la réalisation de soi? Quelles pratiques de GRH faut-il appliquer,
et créer s’il le faut, pour responsabiliser ces «porteurs du savoir» et les pousser à don-
ner le meilleur d’eux-mêmes? Autant de questions se posent pour les responsables des
ressources humaines. Elles renvoient toutes, et d’une manière directe, à la probléma-
tique de l’engagement organisationnel de ces travailleurs intellectuels. L’objectif de cette
recherche consiste à identifier les pratiques de GRH qui ont un impact significatif sur
l’engagement organisationnel des travailleurs intellectuels en vue de les fidéliser. Cette
fidélisation est entendue dans le sens d’un développement des différentes formes de
l’engagement de ces salariés. Une telle investigation est de nature à avancer notre com-
préhension du thème de l’engagement des travailleurs intellectuels dans sa relation avec
les pratiques de GRH. Cette problématique d’engagement et de fidélisation des tra-
vailleurs intellectuels, considérés comme des profils de compétence très volatiles,
semble intéressante. Elle permettra de répondre à la question centrale de cette
recherche : Comment les pratiques de Gestion des Re s s o u rces Humaines influent-elles sur l’ e n g a -
gement des travailleurs intellectuels e n vers leurs organisations? 

Dans un contexte marqué par une intensification des savoirs et des compétences, il
apparaît de plus en plus difficile d’attirer et de retenir durablement ces travailleurs intel-
lectuels du fait de leur valeur marchande (Drucker, 1999; Reed, 1996). La pénurie
chronique de cadres à haut niveau fait que la capacité des entreprises à les intégrer et
surtout à susciter leur engagement devient un enjeu important. En l’absence d’une ges-
tion particulière tissant des liens avec ces profils de compétence, les organisations ris-
quent l’effritement de leur capital expertise (Girod, 1995), son gaspillage et donc la
perte de leur avantage compétitif. Dés lors, un départ effectif et parfois même une
simple intention de quitter l’organisation, deviennent problématiques. Nombre d’au-
teurs mettent aussi l’accent sur la réciprocité de l’engagement entre les salariés et l’or-
ganisation: pour s’assurer de l’engagement de ses salariés, l’organisation doit faire preu-
ve d’engagement à leur égard (Eisenberger et al., 1986, 1987; Lee et Miller, 1999;
Shore et Wayne, 1993). L’engagement de l’organisation à l’égard de ses salariés est étayé
par l’existence d’un soutien pour leur bien-être et leur satisfaction, par l’équité des pra-
tiques, et par l’ i n vestissement dans le développement de leurs compétences
(Eisenberger et al., 1986). L’analyse des axes majeurs d’une GRH susceptible de géné-
rer et de développer l’engagement organisationnel des travailleurs intellectuels semble à
cet égard pertinente.

Une enquête, appuyée par un questionnaire composé d’échelles de mesure des pra-
tiques de GRH et des échelles de mesure de l’engagement organisationnel empruntées
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à Meyer et Allen (1997), a été effectuée auprès de 285 informaticiens tunisiens tra-
vaillant dans le secteur bancaire et des assurances. Les informaticiens sont souvent
considérés comme des travailleurs intellectuels étant donné l’importance croissante des
TIC dans les organisations, la nature codifiée de leur activité et le rôle joué par leurs
compétences dans le management par les connaissances (Reed, 1996; Scarbrough,
1999). Deux objectifs sont alors poursuivis. Les études récentes (Meyer et Allen, 1997;
Meyer et Smith, 2000; Meyer et al., 2002) reconnaissent la nécessité d’analyser l’enga-
gement dans sa triple dimension (dimensions calculée, affective, normative). Un pre-
mier objectif de cette recherche est d’identifier et de mesurer la nature des dimensions
de l’engagement des travailleurs intellectuels ayant des compétences stratégiques, ainsi
qu’un statut et rôle particuliers. Nombre de travaux ont été réalisés sur les liens entre
pratiques de GRH et engagement organisationnel, en identifiant les déterminants indi-
viduels et organisationnels de cet engagement (Meyer et Allen, 1997) et/ou leurs consé-
quences sur les comportements discrétionnaires des salariés (Trembaly et al. 2000). Des
études sur les pratiques mobilisatrices (Rondeau et Lemelin, 1991) ou encore les sys-
tèmes d’évaluation (Ogilvie, 1986) ; les opportunités de formation et de promotion
(Gaertner et Nollen, 1989) ont éclairé les ressorts de l’engagement envers l’organisa-
tion. Un second objectif de cette recherche est alors de tester l’impact d’un ensemble
ou plutôt d’une grappe de pratiques de GRH (MacDuffie, 1995), et non celui d’une
pratique isolée, sur l’engagement des travailleurs intellectuels. Pour ce faire, les deux
premières sections seront consacrées à l’interrogation des concepts d’engagement et de
travailleurs intellectuels. Une troisième section présentera le modèle conceptuel de cette
recherche, ainsi que les hypothèses liant la nature de l’engagement et ses multiples
déterminants en GRH. . Une quatrième section abordera l’étude empirique et l’analy-
se de données. Les résultats seront présentés et discutés dans une cinquième section.

I. – LES TRAVAILLEURS INTELLECTUELS: LE POUVOIR DE L’EXPERTISE

Dans la foison des travaux actuels sur l’approche basée sur les ressources (Hamel et
Prahalad, 1990; Grant, 1991), l’approche basée sur la connaissance (Spender, 1996;
Nonaka, 1999) et la nouvelle GRH qui s’y accommode (Pfeffer, 1998), un intérêt indé-
niable est porté à la notion de capital intellectuel (Snell et al., 1999). Les approches
basées sur les ressources considèrent les connaissances et les compétences comme les res-
sources les plus stratégiques pour les organisations; celles basées sur les connaissances
attribuent le pouvoir compétitif aux organisations qui savent s’en servir dans des pro-
jets de management des connaissances. Le management stratégique des ressources
humaines s’approprie cette lecture et cherche à baliser les modalités de gestion et d’op-
timisation du capital intelligence des organisations. Ces changements laissent croire
que les postulats traditionnels ne sont plus de mise, et qu’une nouvelle ère organisa-
tionnelle sera fondée sur le savoir porté par une élite savante de personnes, à profil et
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rôle particuliers souvent appelée les travailleurs intellectuels. C’est Drucker (1988,
1993, 1999) qui, dans ses «prophéties» pour la nouvelle société de l’information et du
savoir, était derrière la popularisation du terme de Knowledge worker. Aujourd’hui, les
écrits sur le thème semblent s’enrichir. On parle de capital intellectuel (Quinn, 1992),
de groupes de professionnels (Handy, 1996; Reed, 1996) et de «travailleurs du savoir»
(Herrbach et Mignonac, 2001). Mais, la prolifération des appellations et la multiplica-
tion des termes qui renvoient au concept de travailleurs intellectuels ne dénotent pas
toujours d’une compréhension claire et une assimilation de ce concept. Elles cachent
plutôt, une incapacité de plus en plus croissante à en donner une définition claire,
acceptable et qui puisse servir de référence pour de nouveaux travaux (Blackler, 1995;
Scarbrough, 1999). L’idée, ici défendue, est que les travailleurs intellectuels trouvent
leur légitimité dans un contexte économique qui interpelle davantage leurs connais-
sances et compétences, considérées comme intangibles, tacites, analytiques et «ésoté-
riques» (Reed, 1996; Reix, 1995).

La connaissance est considérée comme une ressource stratégique qui devra faire
l’objet d’une gestion spécifique souvent appelée «Knowledge Management ». Spender
(1996) et Nonaka (1999) appréhendent l’organisation comme un corps de connais-
sances en perpétuelle construction. L’organisation est considérée aussi comme un por-
tefeuille de connaissances explicites, mais aussi tacites qu’il convient de créer, de capi-
taliser et d’exploiter pour des fins stratégiques. Cette vision de l’approche basée sur la
connaissance vient renouveler des postulats traditionnels longtemps imprégnés par des
logiques bureaucratiques. Elle vise à montrer que la connaissance est devenue plus
importante que les autres facteurs de production (Quinn, 1992; Drucker, 2000). La
connaissance n’est ni une donnée, ni une information facilement accessible et stockée.
C’est une capacité humaine acquise dans le temps, qui permet de relier des informa-
tions en leur donnant du sens pour faciliter l’action (Blackler, 1995; Collins, 1993;
Schulz, 2001). Cette définition bien qu’elle soit d’ordre général, a le mérite de mettre
l’accent sur trois éléments essentiels retrouvés dans la plupart des écrits à savoir: le sujet
porteur, le sens et l’action. Molliere (2000) estime que « la connaissance est inséparable
du sujet porteur. C’est à la fois une mémoire et un processus dynamique de construction
d’une représentation. Celle-ci résulte d’une acquisition d’information»3.

Le management de la connaissance est un projet qui a une visée beaucoup plus stra-
tégique qu’opérationnelle. Il suffit de retenir la définition présentée par Bück (1999)
pour en comprendre les enjeux. D’après cet auteur, le « Knowledge Management » ren-
voie à « la capitalisation des connaissances qui est le résultat d’une volonté stratégique de
travail collectif, transversal, permanent et multidimensionnel qui doit se traduire par la
création d’une valeur ajoutée spécifique à chaque organisation et qui trouve sa genèse par la
valorisation et la généralisation de l’expérimentation de chaque membre de l’organisation»

__________

3. Molliere D. (2000), « Management des connaissances, qualité et e-qualité review », Edition
du cahier électronique, 19/06/2000 à: e-qualité.com.
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(p. 48). Cette définition peut être résumée en ces termes: le management de la connais-
sance est un projet dynamique et évolutif qui permet la création de valeur ajoutée à par-
tir de la mobilisation des actifs immatériels. La gestion de ces actifs ne se limite pas aux
flux d’informations contenus dans des supports électroniques ou manuscrits; mais sur-
tout, aux connaissances organisationnelles produites à travers les interactions de plu-
sieurs acteurs de l’organisation. Le management de la connaissance est assimilé non pas
à une capitalisation des connaissances dans une visée d’informatisation; mais plutôt à
une maîtrise des compétences stratégiques constituées par et autour des travailleurs
intellectuels.

Selon Snell et al., (1999), le capital intellectuel ne se limite pas à la dimension
humaine; mais intègre également le capital social et organisationnel (Figure1). Vu ainsi,
le capital intellectuel dépasse le seul niveau individuel assimilé aux connaissances et aux
compétences des salariés; pour s’étendre à d’autres niveaux. Le niveau social renvoie aux
flux de connaissances véhiculés par les individus constitués en réseaux. Le niveau orga -
nisationnel représente les connaissances institutionnalisées qui sont codifiées dans des
bases de données, des brevets et des politiques de l’organisation. Snell et al., (1999)
s’inscrivent dans une logique de capitalisation des connaissances organisationnelles à
travers les systèmes d’informatisation. Ils estiment que « si le capital humain traduit les
connaissances des individus, et le capital social décrit les flux de connaissances associés aux
réseaux; le capital organisationnel représente les connaissances qui restent dans l’organisa -
tion lorsque les individus partent » (p. 176). La figure 1 montre que plus on se déplace
du capital humain vers le capital social, puis vers celui organisationnel; plus la base de
connaissances devient moins enracinée dans les individus, mais davantage dans les sys-
tèmes d’informatisation et de technologie de l’organisation. 

Figure 1
LE CAPITAL INTELLECTUEL DE L’ORGANISATION

Source : Snell SA, Lepack D.P., Youndt M.A., (1999 : 179)
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Cependant, les différentes formes de capital intellectuel ne peuvent être développées
sans être articulés ou codifiés (Blackler, 1995 ; Wright et al., 1995). Ceci tient au fait
qu’à l’origine, ils ne sont qu’une idée perçue dans l’esprit des travailleurs intellectuels,
qui la traduisent en projet à travers leurs savoirs tacites, leurs talents propres, leurs expé-
riences, la mise en œuvre de leurs habiletés d’imagination et d’intuition, le tout forme
leurs compétences. À cet égard, ce qui est à l’origine de ces ressources est directement
lié à l’intelligence des hommes. Cette intelligence, c’est ce que seul l’homme peut déte-
nir, en utilisant ses sens, en sollicitant ses connaissances et en mobilisant ses savoir-faire.
Le savoir est ainsi devenu la ressource première à la disposition de tous les individus; il
faut dès lors le traduire en connaissances spécialisées servant à croiser et donner sens à
des informations issues d’univers différents pour innover et créer des produits et ser-
vices nouveaux (Drucker, 1993). Plusieurs organisations cherchent à devenir des firmes
qui sont exclusivement fondées sur le savoir. Pour Starbuck (1992), ce sont des firmes
où la connaissance prend le dessus sur le travail et le capital comme premier facteur de
production. Ces organisations sont structurées autour du savoir et de ceux qui le por-
tent. Les salariés qualifiés de travailleurs intellectuels dont le rôle essentiel serait de
réfléchir, d’affecter leur temps à la résolution des problèmes inédits, de manipuler des
symboles électroniques et d’offrir des solutions rapides et intelligentes se trouvent alors
largement sollicités (Drucker, 1993; Handy, 1996; Reed, 1996; Reich, 1991).

Drucker (1999) détermine plusieurs facteurs qui influencent la productivité du tra-
vailleur intellectuel. En premier lieu, la nature du travail cognitif ne peut pas être pres-
crite de la même façon que pour le travail manuel. Elle se trouve ici définie par le tra-
vailleur intellectuel lui-même. En deuxième lieu, les travailleurs intellectuels doivent
prendre en charge par eux-mêmes la responsabilité de gérer efficacement leur produc-
tivité; ainsi l’autonomie et l’autogestion sont indispensables pour leur travail. En troi-
sième lieu, l’innovation continue doit être un élément clef et une partie intégrante du
travail du travailleur intellectuel. De même, le travailleur intellectuel doit être constam-
ment en quête de nouveaux apprentissages susceptibles d’élargir sa base de savoir et
d’expertise. Il doit être aussi suffisamment tourné vers les autres pour partager son
savoir et assumer son rôle de pédagogue. Le cinquième point concerne la qualité du tra-
vail du travailleur intellectuel. Celui-ci sera jugé sur la qualité et non sur la quantité.

Selon Quinn et al., (1996), les travailleurs intellectuels développent des savoirs spé-
cialisés. Supposés bénéficier d’une formation d’élite consolidée par des capacités à la
fois opératoires et résolutoires, ces travailleurs disposent également d’une créativité
autonome dont ils se servent dans la réalisation de leur travail. Ils fonctionnent en
réseaux de collègues et refusent souvent les évaluations faites par des personnes exté-
rieures à leurs disciplines. Ils ont souvent tendance à se croire dotés d’un discernement
au dessus de toute critique dans tous les domaines (Reed, 1996). Handy (1996) consi-
dère les travailleurs intellectuels comme des professionnels qui se situent au niveau d’une
organisation en «feuille du trèfle». Ils forment ainsi, le noyau dur de chaque organisa-
tion et disposent généralement d’un haut niveau de qualification et d’un portefeuille de
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compétences spécifiques qu’ils veillent à actualiser en permanence. Ils sont indispen-
sables à l’organisation à laquelle ils appartiennent, dans le sens où ils détiennent le
savoir propre à celle-ci. Ainsi, « perdre ces professionnels équivaut pour l’organisation à
perdre une partie d’elle-même » (p. 85). Ces professionnels offrent aux organisations des
services intellectuels personnalisés de haute valeur qui les rendent difficilement rem-
plaçables. Pour ces raisons ces organisations sont prêtes à investir dans ce profil de capi-
tal humain; parfois même à des prix exorbitants. Pour ces professionnels, le travail est
source de valorisation personnelle qui donne un sens à leur vie; mais ceci demeure tri-
butaire selon eux, de la qualité de leur rétribution, leur degré d’autonomie et des signes
de reconnaissance qui leur sont témoignés.

Pour Scarbrough, (1999), le terme de travailleurs intellectuels, bien qu’il soit
aujourd’hui largement sollicité et utilisé dans les écrits sur le management, souffre d’un
manque flagrant de fondement théorique. Selon cet auteur, les travailleurs intellectuels
ne constituent pas un groupe professionnel homogène et bien déterminé, qu’ils n’ont
pas une identité professionnelle clairement établie. Il n’empêche que ce groupe est doté
de ses propres méthodes, outils et capacités de travail, qu’il a des repères, et de plus en
plus de façons de travailler qui le distinguent et l’identifient. Il est vrai que cette iden-
tité est née de méthodes plus individuelles que collectives, et qu’on n’en est pas encore
à une situation de catégorie socioprofessionnelle ancrée autour d’un métier et d’une
famille professionnelle historiquement constituée (Alvesson, 2000). Les travailleurs
intellectuels se définissent donc par rapport au travail qu’ils effectuent. Un tel travail
reste, lui-même, difficile à classer dans une catégorie ou dans une autre. De ce fait, le
travail des travailleurs intellectuels est par nature largement déstructuré, obéissant aux
contingences du marché, à la nature de la demande qui émane des organisations, et se
présente alors comme un travail fluctuant, instable et largement déterminé par des
variables qui lui sont externes (Drucker, 1999, 2000; Reed, 1996; Scarbrough, 1999).
Ainsi, les travailleurs intellectuels semblent constituer «un nouveau type» de tra-
vailleurs, porteurs de connaissances stratégiques. Du fait de ce statut, ils doivent faire
l’objet d’un management spécifique et de pratiques de GRH adaptées à leur profil. La
GRH doit accompagner cette mutation au risque de voir une bonne partie des tra-
vailleurs intellectuels quitter l’organisation pour d’autres espaces et assister ainsi à une
perte d’une grande partie de ses capacités compétitives.

II. – L’ENGAGEMENT DES TRVAILLEURS INTELLECTUELS

À l’instar des travaux d’O’Reilly et Chatman (1986, 1991), Allen et Meyer (1991,
1997) pensent que l’engagement organisationnel reflète un « lien psychologique » entre le
salarié et l’organisation. Cependant, leurs opinions différent quant à la nature de ce
lien. Si les premiers proposent une conceptualisation bidimensionnelle de l’engagement
organisationnel, ces derniers en ajoutent une troisième dimension. En procédant à une
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revue de la littérature sur le concept d’engagement organisationnel, Meyer et Allen ont
pu synthétiser dans un tableau récapitulatif (1997 : 12) une panoplie de définitions. Ils
concluent, qu’en dépit de la diversité des définitions, trois thèmes généraux peuvent
être retenus et conceptualisés en un modèle multidimensionnel :

– l’engagement affectif : reflète l’attachement émotionnel, l’identification, et l’impli-
cation dans l’organisation. Les salariés ayant un fort engagement affectif continuent à
travailler parce qu’ils le désirent.

– l’engagement calculé : renvoie à la connaissance qu’a l’individu des coûts associés à
son départ de l’organisation. Les salariés dont le lien essentiel avec l’organisation repo-
se sur l’engagement calculé, décident d’y rester par crainte de perdre des acquis ou par
manque d’alternatives sur le marché du travail.

– l’engagement normatif : reflète les sentiments d’obligation de continuer à travailler
par devoir moral, loyauté, implication dans un projet à achever. Les salariés qui éprou-
vent un tel sentiment considèrent que c’est un devoir de rester dans l’organisation.

L’engagement organisationnel ne se réduit pas à une relation contractuelle entre
l’individu et l’organisation dans laquelle il travaille; c’est un «lien psychologique» qui
se renforce et se consolide à travers le temps. Il apparaît comme un moteur fondamen-
tal de nombreuses formes de coopération et de stabilité de toute relation. La nature de
cette relation peut être fondée sur un attachement affectif, ou une obligation morale,
ou encore un calcul opportuniste. L’engagement est tout à la fois un sentiment interne,
une croyance et des intentions qui poussent l’individu à s’attacher à l’organisation et au
travail, et à ne plus souhaiter les quitter ou les perdre. C’est un état qui traduit tout
autant l’attitude que le comportement (Mathieu et Zajac, 1990; Meyer et al., 2002 ;
Mowday, 1998).

Figure 2
MULTIDIMENSIONNALITÉ DE L’ENGAGEMENT ORGANISATIONNEL
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Malgré les divergences de leurs apports, ces auteurs (Mowday et al., 1982; O’Reilly
et Chatman, 1986; Meyer et Allen, 1997) s’accordent sur les concepts de base de l’en-
gagement organisationnel. L’identification et l’internalisation peuvent être considérées
comme les meilleurs mécanismes par lesquels l’engagement affectif se développe. Ainsi
l’attachement affectif des individus envers l’organisation dans laquelle ils travaillent,
peut-il être basé sur le désir d’y établir une relation gratifiante (identification) et/ou sur
la congruence entre leurs valeurs et objectifs et ceux de l’organisation (internalisation).
Quelle que soit l’acception de ces deux notions, il semble qu’elles sont les plus sollici-
tées par les théoriciens et praticiens du fait que, contrairement à l’attachement instru-
mental (calculé ou continu), elles orientent positivement les comportements indivi-
duels à l’égard de l’organisation (Meyer et al., 2002; Meyer et Smith, 2000). Les tra-
vaux incitent à l’analyse des diverses combinaisons des dimensions de l’engagement.
Ceci revient au fait qu’un salarié peut manifester dans sa relation avec l’organisation,
différents degrés et combinaisons variées d’engagement. Différents types de salariés, tels
que les travailleurs intellectuels, peuvent aussi développer des formes différentes d’en-
gagement organisationnel (May et al., 2002 ; Wallace, 1995).

Nombre de recherches se sont interrogées sur soit les antécédents de l’engagement
organisationnel (Allen et Meyer, 1990; Simard, 2000) ; soit ses conséquences sur les
comportements des individus (Mathieu et Zajac, 1990; Palmero, 2000) ; soit encore
les deux à la fois (Lee, 2000; Meyer et al., 2002; Meyer et Herscovitch, 2001; Tremblay
et al., 2000). Les études ayant focalisé sur les conséquences de l’engagement organisa-
tionnel, ont essayé de démontrer les effets d’un fort ou faible degré d’engagement sur
les attitudes et les comportements des individus dans l’organisation. Elles étaient mues
par la volonté obsessionnelle des organisations à susciter la satisfaction et la motivation
des salariés (Thévenet, 1992), à inciter la mobilisation des comportements discrétion-
naires (MacDuffie, 1995) et à limiter l’absentéisme et l’intention de départ (Neveu,
1996; Somers, 1995) ; et ce afin d’augmenter la performance (Lee, 2000; Purcell,
1999). Parmi les recherches les plus fréquentes, il y a celles liant le concept d’engage-
ment organisationnel et l’intention de départ (Hartman et Bambacas, 2000; Neveu,
1996; Somers, 1995). Cet engouement traduit le fort désir des organisations à retenir
leurs salariés afin d’épargner des sommes colossales investies dans leur développement.
Partant de contextes et de populations différents, tous ces auteurs montrent une rela-
tion négative entre l’intention de départ et l’engagement organisationnel. En d’autres
termes, les résultats révèlent que la dimension affective et celle calculée de l’engagement
organisationnel apparaissent significatives dans la détermination des relations entre ces
deux variables. Cette voie de recherche devient plus cruciale lorsqu’elle porte sur des
ressources humaines à fort capital intellectuel, telles que les travailleurs intellectuels.

En considérant les travailleurs intellectuels comme un capital humain particulier et
fortement sollicité sur le marché de travail, Drucker (2000) met l’accent sur le rôle des
investissements en GRH face au risque de voir ces profils de compétences quitter l’en-
treprise en l’absence de tels investissements. Selon Drucker (2000 : 11), « les organisa -
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tions ne vont pas exceller en matière d’attraction et de rétention des Knowledge workers, si
leurs managers ne commencent pas à mesurer l’investissement dans le capital humain, le
retour sur le capital humain et la productivité de ce capital humain ». En d’autres termes,
l’amélioration de la performance de l’organisation basée sur les connaissances et les
compétences, dépendra plus que jamais de la manière dont elle attire, motive et conser-
ve ses travailleurs intellectuels. Souvent la congruence des valeurs et attentes de ces sala-
riés avec ceux de l’organisation, la reconnaissance et la valorisation de leurs potentiels
de compétences, le pouvoir qui leur est attribué, les bonus et les stocks options qui leurs
sont accordés sont à la base des pratiques de GRH les plus prisées (Alvesson, 2000;
Drucker, 2000; Mannheim et al. 1997; May et al., 2002).

Nombre d’auteurs (Mathieu et Zajac, 1990; Meyer et Allen, 1997; Meyer et
Herscovitch, 2001) se sont intéressés à la détermination des antécédents affectant le
développement de l’engagement organisationnel (Figure 3). La nature de ces détermi-
nants varie largement. Cependant, un certain consensus peut être relevé concernant la
pertinence des variables organisationnelles par rapport à celles individuelles. Meyer et
Allen (1997) ont montré que les variables individuelles ont certes une influence.
Toutefois, les variables organisationnelles perçues sont nettement plus explicatives de la
variance du degré et de la nature de l’engagement organisationnel. Les pratiques de
GRH sont intimement liées aux variables organisationnelles. La décentralisation des
décisions, la délégation des responsabilités, l’autonomie au travail, par exemple, sem-
blent avoir un impact significatif sur le développement de l’engagement affectif; de
même, la considération de la justice dans la formulation et l’application des politiques
de GRH. Des perceptions négatives de la justice et l’équité des pratiques d’évaluation,
de rémunération et de promotion, peuvent endommager la nature de l’engagement
affectif et normatif des salariés envers l’organisation (Gaertner et Nollen, 1989; Meyer
et Smith, 2000).

Figure 3
LES DÉTERMINANTS DE L’ENGAGEMENT ORGANISATIONNEL
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III. – RÔLE DES PRATIQUES DE GRH DANS LE DÉVELOPPEMENT DE L’ENGAGEMENT DES

TRAVAILLEURS INTELLECTUELS

MacDuffie (1995, p. 199) postule que « les pratiques de GRH innovatrices peuvent amé -
liorer la performance économique quand trois conditions sont réunies: lorsque les salariés
possèdent du savoir et des connaissances qui manquent aux managers; lorsque les salariés
sont motivés à appliquer leurs savoirs et connaissances à travers leurs efforts discrétionnaires;
et lorsque les stratégies des organisations peuvent être atteintes uniquement quand le salarié
contribue à la performance ». Afin de mieux gérer le capital intellectuel, les pratiques de
GRH (recrutement, évaluation des compétences, promotion, formation, mobilité)
visent à poursuivre trois finalités majeures à savoir: la détection, la fidélisation et le
développement des cadres à hauts potentiels. Selon Hiltrop (2000, p. 42), « la pénurie
chronique de profils de compétences d’aujourd’hui annonce la guerre de demain. La capaci -
té des entreprises à intégrer des talents est un enjeu crucial ». C’est dans ce sens qu’il a iden-
tifié, à travers un étude de l’impact des pratiques de GRH sur l’attrait et la rétention
des talents, la formation, l’autonomie, le développement de carrière, la rétribution et la
reconnaissance comme les pratiques les plus déterminantes de cette relation. Même si
le nombre d’études, consacrées à l’engagement des travailleurs intellectuels reste très
limité, le rôle des pratiques de développement des compétences, de participation à la
décision et de rémunération individualisée, semble déterminant (Mannheim et al.,
1997; May et al., 2002; Raghunathan et al., 1998). 

Si la relation des pratiques de GRH avec l’engagement des salariés est reconnue
(Gaertner et Nollen, 1989; Meyer et Smith 2000; Ogilvie, 1986), la nature de cette
relation fait encore l’objet de plusieurs controverses. Les recherches ne sont pas encore
concluantes quant à l’influence directe ou méditée par des mobiles ou des messages
organisationnels que ces pratiques véhiculent aux salariés. Elle est souvent qualifiée de
non nécessairement directe et inconditionnelle. Selon Koys (1991), l’engagement psy-
chologique des salariés envers leur organisation dépend de leurs croyances et leurs per-
ceptions des pratiques de GRH plutôt que de l’existence ou des effets réels de telles pra-
tiques. Cet auteur souligne que lorsque les salariés perçoivent derrière ces pratiques des
mobiles d’augmentation de la productivité ou de soumission à des règles et procédures
organisationnelles, ils se désengagent.

Il ressort des études que la liste des pratiques diffère d’un auteur à un autre. Il
semble ainsi plus pertinent de présenter une configuration de pratiques de GRH diffé-
rente de celles qui ont été jusque là étudiées; mais qui s’en inspire profondément. Il
s’agit de ranger ces pratiques en quatre catégories: l’attraction, le développement, la res-
ponsabilisation et la rémunération des travailleurs intellectuels. Cette catégorisation
vise à montrer trois objectifs complémentaires :

– Le premier objectif part d’un constat théorique. Il s’agit de présenter une confi-
guration globale des pratiques de GRH plus adaptée à des travailleurs intellectuels, afin
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d’identifier quelles sont les pratiques de GRH qui ont le plus d’impact sur leur enga-
gement organisationnel.

– Le deuxième objectif vise à expliquer comment certaines pratiques de GRH peu-
vent répondre à un même but en termes d’engagement. Par exemple, la formation et la
promotion participent intimement au développement des compétences des travailleurs
intellectuels et peuvent ainsi influencer leur degré d’engagement organisationnel affec-
tif et normatif. Le tout forme une grappe de pratiques spécifiques aux travailleurs intel-
lectuels.

– Le troisième objectif consiste à retenir les pratiques de GRH qui semblent les plus
pertinentes et les plus appropriées en regard des études antérieures sur l’engagement des
k n owledge work e r s, et plus spécifiquement des informaticiens. À cet égard ,
Raghunathan et al. (1998) et Tu et al. (2001) mettent l’accent sur l’importance des pra-
tiques de responsabilisation, de participation et de communication pour le développe-
ment de l’engagement des informaticiens. Igbaria et al. (1994) et May et al. (2002)
accordent quant à eux un intérêt particulier pour les pratiques de rémunération, de
formation et de promotion.

L’attraction des travailleurs intellectuels

L’attraction des travailleurs intellectuels est devenu aujourd’hui un défi majeur pour les
organisations qui souhaitent se doter d’un vivier de cadres susceptibles d’exercer de
fortes responsabilités dans des postes clés. Les pratiques d’attraction et d’intégration au
travail semblent influencer significativement le degré et la nature de l’engagement orga-
nisationnel des individus. La perception de l’expérience du début de carrière paraît être
en effet un déterminant essentiel de l’engagement (Lee, 2000; Meyer et Allen, 1997).
Outre le recrutement externe, l’organisation peut développer une politique de recrute-
ment interne. Cette politique va permettre à l’entreprise d’économiser des charges
sociales souvent exorbitantes. Elle peut également renforcer l’engagement organisa-
tionnel des salariés. Ces derniers peuvent percevoir le recrutement interne comme une
opportunité de promotion, une forme de reconnaissance de leurs compétences et des
perspectives futures de développement de leur carrière (Dondey et Igalens, 2001;
Pfeffer, 1998). L’hypothèse suivante est formulée:

Hypothèse 1 : L’engagement affectif et normatif des travailleurs intellectuels est influen-
cé par les pratiques d’attraction utilisées dans l’organisation.

Le développement des compétences des travailleurs intellectuels

Les travailleurs intellectuels de par la nature de leur travail à forte intensité de capital
savoir et connaissance, doivent continuellement être au «diapason» des nouvelles évo-
lutions. Une mise à jour de leurs compétences est certes indispensable pour que leur
valeur ajoutée et celle de l’organisation soient pérennes. Le développement des compé-
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tences se présente souvent comme un déterminant significatif de l’engagement des tra-
vailleurs intellectuels même avant qu’ils n’intègrent l’organisation. Ceci peut être expli-
qué par le fait que les personnes à haut potentiel s’orientent naturellement vers les orga-
nisations et les postes offrant les perspectives de développement personnel et profes-
sionnel les plus séduisantes (Werbel et al., 1996). La relation entre engagement organi-
sationnel et développement de compétences des travailleurs intellectuels semble être
très importante au cours de la trajectoire de carrière. Ainsi, les opportunités de promo-
tion, le pourcentage de recrutement interne, les offres de formation, sont autant de pra-
tiques de GRH qui déterminent le choix que va faire le travailleur intellectuel pour
poursuivre sa carrière dans une organisation plutôt qu’une autre (Lévy-Leboyer, 1995;
May et al., 2002). La promotion destinée aux travailleurs intellectuels, peut être perçue
par ces derniers comme une marque de reconnaissance de leurs compétences et une
volonté de leur organisation de renforcer les liens les unissant. Une telle perception peut
amener ces travailleurs intellectuels à manifester un comportement de réciprocité vis-à-
vis de l’organisation dans laquelle ils travaillent (Meyer et Allen, 1997). Ce comporte-
ment de réciprocité peut être véhiculé soit par un attachement affectif, soit encore par
un sentiment de l’obligation morale. Ces sentiments influenceront proportionnelle-
ment leur engagement affectif et celui normatif.

La politique de promotion s’accompagne souvent par une formation. La personne
promue a généralement besoin de suivre une formation pour assurer les nouvelles res-
ponsabilités du poste à pourvoir. En outre, la formation apparaît comme le moyen le
plus privilégié pour développer les compétences individuelles dans l’organisation
(Mannheim et al., 1997; Sacks, 1996). Les travailleurs intellectuels assoient souvent
leur formation de base par des participations actives à différentes actions de formation.
Ceci s’avère indispensable pour actualiser leurs savoirs et connaissances dans un contex-
te en perpétuel mouvement. Bartlett (2001) confirme la relation entre l’engagement
organisationnel et la participation à la formation. D’après cet auteur, cette relation
dépend non seulement, des perceptions des effets «post-formation» vécus lors des expé-
riences passées; mais aussi de celles relatives aux effets «pré-formation», c’est-à-dire aux
possibilités d’accès à la formation. Lorsque les salariés perçoivent que l’organisation leur
offre l’opportunité d’accéder fréquemment à des actions de formation, afin d’améliorer
leurs niveaux de connaissances et de compétences, ils éprouvent un engagement affec-
tif envers elle. L’hypothèse qui découle de ces affirmations est la suivante :

Hypothèse 2 : L’engagement affectif et normatif des travailleurs intellectuels est influen-
cé par les pratiques de développement des compétences utilisées dans l’organisation.

La responsabilisation des travailleurs intellectuels

Peu d’études portant sur l’analyse de l’influence des pratiques de GRH sur l’engage-
ment organisationnel, l’ont abordée sous l’angle des effets des pratiques de responsabi-
lisation. Par exemple, parmi les pratiques de GRH retenues, Meyer et Allen (1997) ne
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font aucune allusion à celle de responsabilisation. Nonobstant, certaines études récentes
révèlent que les pratiques de responsabilisation, telles que les systèmes d’information et
de communication, et la décentralisation des prises de décision, sont reconnues comme
les principaux déterminants en matière d’engagement organisationnel (Schappe et
Doran, 1997 ; Putti et al., 1994; Tremblay et al., 2000). La responsabilisation des com-
pétences prône des valeurs telles que la défense d’une cause commune, l’identification
aux objectifs de l’organisation, l’échange, l’autonomie, la confiance, le respect, qui
constituent les fondements même de l’engagement organisationnel. De plus, les tra-
vailleurs intellectuels, détenteurs d’un niveau élevé de savoir et de compétences, se veu-
lent écoutés, informés et surtout responsabilisés dans l’organisation envers laquelle ils
sont prédisposés à s’engager (May et al. 2002; Raghunathan et al., 1998). « Lorsque les
salariés sont informés des procédures formelles de leur travail, des responsabilités de leur
poste, et des attentes de leur organisation; ils peuvent avoir un degré plus élevé d’engage -
ment, que ceux ayant des informations ambiguës ou ceux qui n’en ont pas» (Schappe et
Doran, 1997, p. 193). Les pratiques de participation à la décision accroissent le senti-
ment de responsabilité et d’autonomie; elles développent aussi les compétences et sti-
mulent l’engagement affectif. Lorsque les travailleurs intellectuels se sentent plus res-
ponsables, plus libres à déployer leur capital connaissances et compétences dans des
postes de responsabilité; ils peuvent sereinement éprouver un attachement envers leur
organisation. L’autonomie apparaît ainsi comme une condition essentielle dans la natu-
re de leur travail. À défaut, les travailleurs intellectuels peuvent se sentir inopérants, ce
qui peut constituer une cause de leur désengagement (Alvesson, 2000; Raghunathan et
al., 1998; Reed, 1996).

Hypothèse 3 : L’engagement affectif et normatif des travailleurs intellectuels est influen-
cé par les pratiques de responsabilisation (communication et participation) utilisées
dans l’organisation.

La rémunération des travailleurs intellectuels

Le système de rémunération des compétences peut être considéré comme un moyen
extrêmement puissant, dans la mesure où, ils peut agir comme un stimulateur pour
motiver ces travailleurs intellectuels, non seulement à intégrer l’organisation, mais aussi
pour les inciter à y rester (Jolly et Roche, 2000; May et al., 2002). Sachant qu’un enga-
gement comporte un coût pour l’individu en termes d’efforts fournis, de sacrifices
consentis, les systèmes de rémunération peuvent être des facteurs déterminants pour
compenser, entretenir ou développer l’engagement organisationnel. Ainsi, des pratiques
d’intéressement tels que les stocks options, les primes, les participations aux résultats,
les avantages sociaux, peuvent influencer considérablement le degré d’engagement
organisationnel (Meyer et Allen, 1997). Cependant, il s’avère que les perceptions de
l’équité du système de rémunération ont plus d’impact sur l’engagement organisation-
nel que le système lui-même. L’individu aura alors le souci de comparer sa rémunéra-
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tion dans ses diverses composantes avec celle perçue en interne et en externe par les
autres. Le résultat de cette comparaison peut même être déterminant de l’intention de
rester ou de quitter. La perception de l’équité externe, c’est-à-dire du niveau de rému-
nération proposé sur le marché avec celui procuré par l’organisation, est corrélée posi-
tivement à l’engagement. L’absence d’une telle équité peut avoir des incidences néga-
tives sur la loyauté et la confiance manifestées à l’égard de l’organisation (Meyer et
Smith, 2000; Mowday, 1998). La perception de la justice du système de rémunération,
peut être considérée par les salariés, à la fois comme une marque de reconnaissance et
un signe de respect de leur juste valeur. Il s’en suit qu’un fort sentiment de justice à
l’égard des politiques et pratiques de GRH, peut favoriser un plus fort engagement
affectif envers l’organisation (Meyer et Smith, 2000).

Hypothèse 4 : L’engagement affectif et calculé des travailleurs intellectuels est influencé
par les pratiques de rémunération utilisées dans l’organisation.

IV. – MÉTHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Comment les pratiques de GRH peuvent-elles influencer le degré et la nature de l’en-
gagement des travailleurs intellectuels envers l’entreprise dans laquelle ils travaillent?
Etayer cette problématique sous l’angle des croyances et perceptions des principaux
acteurs, ceux constituant les profils des travailleurs intellectuels, paraît utile et riche en
termes de compréhension des mobiles de leur engagement organisationnel. Une étude
empirique a été effectuée dans le contexte Tunisien, et plus précisément auprès de
quelques entreprises de services. Le choix du secteur tertiaire des banques et des com-
pagnies assurances a permis d’approcher des entreprises qui dans leurs choix straté-
giques et/ou activités quotidiennes s’appuient sur les outils informatiques et intègrent
par conséquent un nombre suffisamment important d’informaticiens. De plus, ces
entreprises doivent répondre à un second critère, celui de disposer de pratiques de
GRH formelles. Ce choix du cadre de l’enquête s’est accompagné donc par le choix de
la cible. Celle-ci s’est focalisée sur les informaticiens, considérés comme représentant les
profils de travailleurs intellectuels les plus sollicités dans cette ère de l’information
(Drucker, 1988; Quinn, 1992; Reed, 1996). Ayant un profil nouveau et des compé-
tences spécifiques, ces travailleurs intellectuels réfléchissent et conçoivent; manipulent
des codes et des symboles électroniques et les transforment en informations exploitables
en temps réel; consacrent leurs temps à la traduction des décisions stratégiques en pro-
jets opérationnels; et créent de la valeur ajoutée en conversant ingénieries et compé-
tences en ressources consommables et capitalisables. De par la centralité de leurs rôles
dans le bon fonctionnement des entreprises, ces informaticiens se trouvent largement
sollicités. Attirer, gérer et fidéliser les informaticiens constituent donc une préoccupa-
tion réelle des gestionnaires de GRH. Sachant qu’en plus de leur rareté, ces profils sem-
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blent selon l’étude exploratoire, effectuée auprès des entreprises tunisiennes, particuliè-
rement volatiles à tel point que plusieurs entreprises sont déroutées face à l’accroisse-
ment continu de leur taux de turnover. Certains auteurs se sont aussi intéressés à l’en-
gagement organisationnel des informaticiens en tant que catégorie particulière de sala-
riés (Raghunathan et al., 1998 ; Tu et al., 2001).

Échantillon, questionnaire de la recherche et analyses

Le questionnaire de recherche a été élaboré en trois parties avec des échelles de likert à
5 points. La première partie porte sur l’engagement organisationnel et comprend 18
items répartis proportionnellement entre les dimensions affective, normative et calcu-
lée. Alors que la seconde partie se focalise sur les pratiques de GRH constituées par six
catégories de variables (recrutement, gestion de carrière, formation, systèmes d’infor-
mation et de communication, participation à la prise de décision et rémunération). La
troisième partie est relative à l’identification du répondant. L’engagement a été mesuré
par les échelles développées par Allen et Meyer en 1991 et révisées en 1993. Cet ins-
trument de mesure comprend dans sa version finale six items pour chacune des trois
dimensions de l’engagement organisationnel. Concernant les pratiques de GRH, une
revue de la littérature (Lee, 2000) a permis de retenir quelques items sur lesquels des
modifications ont été introduites, étant donné la grande disparité entre les pratiques de
GRH conçues dans des contextes étrangers et celles relatives au contexte Tunisien. Trois
entretiens avec des responsables de GRH des entreprises étudiées, ont permis de préci-
ser les pratiques de GRH réellement existantes dans ces entreprises. Les données
recueillies de ces entretiens étaient déterminantes pour le choix des pratiques retenues.
L’analyse du contenu a révélé le relatif retard qu’accusent les entreprises Tunisiennes en
termes de pratiques de GRH innovatrices ou mobilisatrices et encore plus de pratiques
de différenciation. La GRH se résume en des pratiques classiques standardisées et ne
différenciant pas les profils des compétences des autres profils. Les items retenus pour
mesurer les pratiques de GRH combinent à la fois items inspirés et adaptés de la litté-
rature (Lee, 2000) et des items ad hoc construits à partir de l’étude exploratoire.

Le questionnaire composé de 59 items et pré-testé a été administré auprès de 500
informaticiens. Les questionnaires ont été directement distribués auprès des informati-
ciens travaillant essentiellement le secteur bancaire et des assurances. Après plusieurs
relances, l’échantillon final est constitué de 285 informaticiens, soit un taux de retour
de 57 %. Il se constitue de 49 femmes (17,2 %) et 236 hommes (82,8 %). Deux expli-
cations sont plausibles par rapport à ce déséquilibre. La première est relative à la natu-
re du travail d’un informaticien. Souvent ce travail intellectuel basé sur la créativité et
l’innovation ne peut pas être cerné par un horaire fixe notamment administratif. La
seconde ne s’éloignant pas trop de la première, concerne la charge du travail qui exige
souvent beaucoup d’heures de travail tardives et qui nécessite souvent des déplace-
ments. Dans ces conditions, il apparaît que le travail d’un informaticien est absorbant,
et comp o rte des charges qui paraissent difficiles à supporter par les femmes. Il
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semble être de ce fait moins attractif pour celles-ci dans le contexte Tunisien. La
majorité des interv i ewés (41,4 %) se situe dans la tranche d’âge 19-29. Les salariés
répondants sont re l a t i vement jeunes. Ils sont généralement dans les premiers stades
de leurs carrières professionnelles avec 52,3 % des répondants ayant une ancienne-
té de moins de 5 ans.

Les données recueillies ont été soumises à deux types d’analyses. Dans une pre-
m i è re étape, une analyse factorielle exploratoire (ACP) a été réalisée dans le but
d’étudier la dimensionnalité des variables du modèle. Celle-ci a été étayée par une
analyse de la cohérence interne appréciée par l’alpha de Cronbach (_) afin de tester
la fiabilité des mesures (Hair et al., 1998 ; Igalens et Roussel, 1998). Dans une
seconde étape, l’analyse des liens de « c a u s a l i t é » entre les variables du modèle a été
effectuée par les méthodes d’équations stru c t u relles sous lisrel 8.5 (J ö reskog et al. ,
1999). Le recours à ces méthodes a permis d’expliquer les liens multiples entre les
variables de l’engagement organisationnel (variables à expliquer), et celles des pra-
tiques de GRH considérées comme des variables explicatives (Roussel et al., 2002). 

Résultats des analyses

Dans sa version initiale, l’ i n ve n t a i re de l’engagement organisationnel de Allen et
Me yer (1991) est composé de 18 items répartis pro p o rtionnellement entre l’ e n g a-
gement affectif, normatif, et calculé. L’objectif re c h e rché est de vérifier que les items
utilisés mesurent réellement les trois dimensions initialement définies de l’ e n g a g e-
ment organisationnel lorsque l’ i n ve n t a i re est appliqué aux informaticiens tunisiens.
Une analyse en composantes principales a été effectuée pas à pas. Huit items ont été
éliminés dont 2 items pour l’engagement affectif, 2 pour l’engagement normatif et
4 pour l’engagement calculé. Un item initialement lié à l’engagement normatif (Je
dois beaucoup à mon entre p r i s e) s’est rattaché à l’engagement affectif. Il s’agit des
items à faibles contributions factorielles ou ceux dont les contributions sont part a-
gées entre plusieurs axes (Hair et al., 1998). Tous les items retenus ont des contri-
butions factorielles supérieures à 0,7. La fiabilité et la cohérence interne des items
constituant une seule dimension ont été évaluées par le coefficient alpha de
Cronbach. L’engagement affectif mesuré par 5 items a un alpha de 0,88.
L’engagement normatif mesuré par 3 items a un alpha de 0,76. L’engagement cal-
culé mesuré par 2 items a un alpha de 0,71.

La configuration des pratiques de GRH est composée de 4 axes (attire r, déve-
l o p p e r, responsabiliser et récompenser) composés de 6 variables à savo i r : le re c ru t e-
ment, la gestion de carrière, la formation, les systèmes d’information et de commu-
nication, la participation à la prise de décision et la rémunération. L’objectif re c h e r-
ché est de vérifier que les items initialement utilisés composent réellement les diffé-
rentes variables de pratiques de GRH. La même démarche observée pour le modèle
d’engagement organisationnel a été retenue pour les pratiques de GRH. Une pre-
m i è re analyse factorielle exploratoire a été effectuée sur les 41 items de pratiques de

1048 EL AKREMI ASSAÂD, TRABELSI YOSR



GRH. Les résultats trouvés révèlent une faible contribution factorielle de cert a i n s
items dans la représentation des variables. Ainsi, pour augmenter le niveau de
contribution factorielle de ces items et améliorer l’interprétation des variables qu’ i l s
composent, une opération d’épuration « pas à pas » a été effectuée (Hair et al. ,
1998). Les items retenus forment 5 principaux facteurs expliquant 63 % de la
variance des pratiques de GRH. Les résultats de cette analyse révèlent que, les items
de la formation et ceux de la participation sont fortement représentatifs, ils permet-
tent seuls de mesurer 45 % de la variance. Les items de la participation à la prise de
décision et ceux des systèmes d’information et de communication se sont re g ro u p é s
dans une seule dimension. Les coefficients de fiabilité alpha de Cronbach des cinq
dimensions retenues sont très bons. Ils varient de 0,71 à 0,91.
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LA DIMENSIONNALITÉ ET LA FIABILITÉ

DE L’ENGAGEMENT DES TRAVAILLEURS INTELLECTUELS



Tableau 2
LA DIMENSIONNALITÉ ET LA FIABILITÉ DES PRATIQUES DE GRH
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La formation telle que perçue par les informaticiens, renvoie aux possibilités et aux
opportunités d’accès périodique à des actions d’apprentissage. Ces informaticiens sem-
blent reconnaître que leurs entreprises tiennent compte de leurs besoins professionnels
et personnels en matière d’amélioration de leur formation. Concernant la dimension
responsabilisation, les informaticiens sont souvent responsabilisés de par la nature de
leur travail centré essentiellement sur des projets. Etant au centre de certaines missions
de développement de l’entreprise, les informaticiens ont la possibilité d’accéder à des
décisions clés et de s’impliquer pour les traduire en opportunités stratégiques. Pour ce
faire, une marge de liberté relative à leur domaine de compétence leur est accordée afin
de mener à terme leurs missions. La dimension gestion des carrières renvoie à l’exis-
tence de systèmes d’avancement au mérite c’est-à-dire selon les compétences et les per-
formances de chacun. Concernant le recrutement, les items retenus expriment l’inves-
tissement fait par l’entreprise pour la sélection et le recrutement d’informaticiens de
haut niveau. La dimension rémunération est composée des items décrivant les percep-
tions positives des informaticiens à l’égard des pratiques spécifiques d’intéressement
accordées par leurs entreprises, notamment les stocks options et les participations aux
bénéfices.

Le test des hypothèses de recherche: le modèle structurel

Partant des résultats de l’analyse exploratoire, une analyse factorielle confirmatoire
(AFC) a été effectuée afin de vérifier la validité des construits. Cette analyse a permis
de s’assurer qu’il existe à la fois un degré d’association entre les mesures et le construit,
et un degré de distinction entre les mesures de construits différents (Roussel et al.
2002). L’objectif de cette recherche étant de déterminer à travers les perceptions des
informaticiens, quelles pratiques de GRH influencent leur engagement organisationnel
et sur quelles dimensions de celui-ci peuvent-elles agir le plus? Un tel objectif amène à
analyser les multiples relations entre ces variables explicatives et à expliquer qui forment
le modèle de l’engagement organisationnel et les pratiques de GRH. Cette analyse est
rendue possible grâce au logiciel Lisrel 8.5. Le tableau3 résume les indices d’ajustement
qui sont considérés bons, compte tenu du nombre élevé d’items, de la forte colinéarité
entre les variables et de la complexité du modèle (Hair et al., 1998; Roussel et al.,
2002). Le premier indice (Chi-2/ddl) satisfait le seuil préconisé de 2 à 5. Le RMSEA est
inférieur au seuil préconisé de 0,08. Le CFI est supérieur au seuil critique de 0,9.
L’ajustement du modèle de mesure est par conséquent acceptable. La valeur du GFI
(0,85) est acceptée dans la mesure où elle est comparable aux valeurs obtenues par des
études récentes utilisant le modèle tridimensionnel de l’engagement dans des contextes
culturels différents (Chen et Francesco, 2003; Cheng et Stockdale, 2003).
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Tableau 3
LES INDICES D’AJUSTEMENT DU MODÈLE D’ENGAGEMENT

DES TRAVAILLEURS INTELLECTUELS

Concernant le pouvoir explicatif du modèle, les valeurs des coefficients de détermi-
nation R2 montrent que les variables indépendantes retenues expliquent une bonne
partie de la variance des variables dépendantes. Le tableau 4 résume ces valeurs qui sont
toutes supérieures à 0,30.

Tableau 4
LES COEFFICIENTS DE DÉTERMINATION R2

DU MODÈLE D’ENGAGEMENT DES TRAVAILLEURS INTELLECTUELS

L’application des méthodes d’équations structurelles a permis de dégager certains liens
significatifs confirmant les hypothèses postulées et d’ a u t res non significatifs infirmant cer-
taines relations (Fi g u re 4). Pour l’échantillon d’informaticiens tunisiens, l’ e n g a g e m e n t
affectif est positivement influencé par la gestion des carrières et les pratiques de re s p o n s a-
bilisation en termes de participation à la prise de décision et de communication. Les coef-
ficients standardisés de régression gamma sont re s p e c t i vement (γ= 0 , 4 5 ; T = 4 , 9 8 ; γ= 0 , 1 9 ;
T = 2 , 1 7 ) . L’engagement normatif est positivement influencé par les pratiques de re c ru t e-
ment (γ= 0 , 5 7 ; T = 5 , 9 2 ) ; il est négativement influencé par les pratiques de rémunération
(γ= - 0 , 2 9 ; T=-3,39). L’engagement calculé est positivement influencé par les pratiques de
p a rticipation (α= 0 , 3 0 ; T=3,22). Il est négativement influencé par les pratiques de forma-
tion (γ= - 0 , 4 1 ; T=-3,85). Aucun lien significatif n’a été paradoxalement trouvé d’une part
e n t re les pratiques de rémunération et l’engagement calculé, et d’ a u t re part entre les pra-
tiques de formation et l’engagement affectif. L’hypothèse 4 est-elle ainsi infirmée alors que
les autres hypothèses sont partiellement confirmées.

Les différentes formes d’engagement semblent s’influencer mutuellement et forte-
ment. Ainsi, l’engagement normatif est-il positivement influencé par l’engagement
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affectif (β=0,48 ; T=6,31). Ce résultat va dans le sens des travaux ultérieurs (Allen et
Meyer, 1996; Meyer et Smith, 2000). Les salariés qui désirent rester dans l’organisation
par attachement affectif peuvent aussi développer un sens de l’obligation à l’égard de
celle-ci. L’engagement calculé semble aussi être positivement influencé par l’engage-
ment normatif (β=0,60 ; T=6,12). Nombre d’auteurs distinguent deux aspects de l’en-
gagement calculé: les investissements sacrifiés et les alternatives disponibles sur le mar-
ché du travail (Delobbe et Vanderberghe, 2000; Simard, 2000). Les items retenus dans
cette recherche, suite à l’analyse factorielle exploratoire et confirmatoire, se rapportent
clairement aux investissements à sacrifier en cas de départ de l’organisation. Simard
(2000 : 4) estime que cette forme d’engagement «met en évidence la propension des indi -
vidus à inscrire les choix relatifs à leur emploi dans une équation qui valorise les acquis de
la continuité et la cohérence dans les actions ». Il semble ainsi possible que l’engagement
normatif puisse renforcer cette forme d’engagement calculé.

Figure 4
MODÈLE DE L’INFLUENCE DES PRATIQUES DE GRH 

SUR L’ENGAGEMENT ORGANISATIONNEL DES TRAVAILLEURS INTELLECTUELS

RÔLE DES PRATIQUES DE GRH 1053

Formation

Gestion des carrières

Responsabilisation

Rémunération

Engagement
affectif

Engagement
normatif

Engagement
calculé

      Relation significative

      Relation non significative

Recrutement



V. – DISCUSSION DES RÉSULTATS ET IMPLICATIONS MANAGÉRIALES

D’après les analyses factorielles, exploratoire et confirmatoire, l’engagement affectif res-
titue la plupart des items censés le mesurer avec un degré d’homogénéité très significa-
tif: coefficient de cohérence interne égal à 0,88. L’engagement normatif est aussi bien
représenté par des items ayant une bonne contribution factorielle et cohérence interne.
Dès lors, il semble que ces deux dimensions de l’engagement organisationnel soient
nettement identifiées par les informaticiens. En adéquation avec des études ultérieures
(Mannheim et al., 1997; May et al. 2002 ; Tu et al., 2001) cette observation peut lais-
ser supposer la prédominance d’un engagement affectif et normatif chez cette catégo-
rie de travailleurs intellectuels. Concernant l’engagement calculé, deux résultats sem-
blent caractériser la forme d’engagement de ces travailleurs intellectuels. Le premier
concerne l’intérêt de distinguer deux dimensions de l’engagement calculé: la première
concerne les investissements à sacrifier et le coût à assumer en cas de départ ; le secon-
de concerne les alternatives disponibles sur le marché du travail (Delobbe et
Vandenberghe, 2000; Hartman et Bambacas, 2000; Simard, 2000). Le second résultat
semble être la faiblesse l’engagement calculé dans sa dimension d’alternatives dispo-
nibles pour l’échantillon étudié de travailleurs intellectuels. Selon Meyer et Allen
(1997, p. 57), « les individus croyant qu’ils ont plusieurs alternatives séduisantes, dévelop -
peront un engagement calculé plus faible que ceux qui n’en ont pas». Développant une stra-
tégie de «marketisation» de leurs compétences fort demandées sur le marché du travail
(Reed, 1996), les informaticiens interrogés semblent avoir un engagement calculé faible
sous sa forme d’alternatives disponibles (Raghunathan et al. 1998; Tan et Igbaria,
1994).

Les différentes pratiques de GRH semblent influencer de manière distincte les trois
formes d’engagement des travailleurs intellectuels. L’engagement affectif est essentielle-
ment et positivement influencé par les pratiques de gestion de carrière et de responsa-
bilisation en termes de participation à la prise de décision. La gestion de carrière est un
témoignage de considération, d’estime et de confiance. Elle est souvent accompagnée
par des récompenses gratifiantes. Elle favorise l’enrichissement et la diversification de
l’expérience, et par conséquent l’amélioration des potentialités individuelles des tra-
vailleurs intellectuels (May et al. 2002).

L’impact positif de la responsabilisation sur l’engagement affectif rejoint les résultats
d’études ultérieures (May et al. 2002; Tu et al., 2001).Tremblay et al. (2000) soulignent
que « les pratiques qui encouragent les salariés à se sentir plus importants, seraient perçues
comme une marque de confiance par leurs supérieurs hiérarchiques; de telles considérations
disposeraient ces personnes à s’engager d’une façon affective ». Putti et al . (1994) démon-
trent une relation significative entre la communication, présentée comme l’étendue de
l’échange et le partage de l’information, et l’engagement affectif. Les salariés qui se
voient écoutés, conseillés, épaulés par leurs supérieurs hiérarchiques, éprouvent un plus
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fort attachement émotionnel, un sentiment d’appartenance et une identification aux
valeurs et objectifs de l’organisation. La nature du travail des informaticiens exigent des
organisations une certaine décentralisation des décisions, une délégation des responsa-
bilités et une bonne circulation de l’information et de la communication. Ainsi, déve-
lopper des pratiques de responsabilisation semble indispensable pour influencer le
degré d’engagement organisationnel des travailleurs intellectuels (Raghunathan et al.
1998 ; Tu et al., 2001).

L’engagement normatif des travailleurs intellectuels semble être positivement
influencé par les pratiques de recrutement utilisées dans l’organisation. Ces pratiques
ne peuvent pas être séparées des processus d’intégration et de socialisation à haut poten-
tiel normatif (O’Reilly et Chatman, 1986). L’importance des pratiques de recrutement
est dans l’exactitude des informations fournies aux recrutés. En d’autres termes, lorsque
durant le processus de recrutement, l’organisation fournit des informations exactes
concernant le poste à pourvoir, les candidats peuvent savoir au préalable si celui-ci ren-
contrera leurs attentes. Cette clairvoyance conduit à des réactions positives des candi-
dats à l’égard du processus de recrutement, et favorise par conséquent l’augmentation
du degré de satisfaction au travail et l’engagement organisationnel (Meyer et Allen,
1997; Lee, 2000). Selon l’échantillon interrogé, l’engagement normatif est négative-
ment influencé par les pratiques de rémunération. Ce résultat qui semble paradoxal
concorde avec les résultats de l’étude de Meyer et Smith (2000). Très souvent le désen-
gagement des travailleurs intellectuels et leur intention de départ ont été associés à l’in-
suffisance des pratiques de rémunération et surtout à leur inadéquation à ces profils de
compétences (May et al., 2002 ; Tan et Igbaria, 1994). Dans le cas de cette recherche,
il semble au contraire que les informaticiens, ceux qui se perçoivent redevables vis-à-vis
de leurs entreprises en raison des divers avantages qu’elles procurent, manifestent un
sentiment d’obligation morale, désintéressé de tout opportunisme pécuniaire. Il semble
aussi que dans les cultures collectivistes, telles qu’africaines ou asiatiques, les normes
sociales réprouvent la réception de récompenses financières pour les comportements
basés sur un devoir moral (Cheng et Stockdale, 2003).

L’engagement calculé des travailleurs intellectuels semble être influencé positive-
ment par les pratiques de participation et négativement par les pratiques de formation.
Le premier impact peut s’expliquer par la conception de la participation et de ses
conséquences chez les personnes interrogées. La participation des travailleurs intellec-
tuels peut souvent évoluer. De la participation à la prise de décisions, elle est passée à
la participation aux résultats souvent accompagnée d’une participation au capital
(Reed, 1996). Les pratiques de responsabilisation, en termes de participation à la prise
de décision, semblent accroître les investissements consentis par les informaticiens au
sein de l’organisation. Ces investissements peuvent être assimilés à la notion de « side
bets » considérée par Becker (1960) comme un antécédent très important de l’engage-
ment organisationnel. Le lien négatif entre les pratiques de formation et l’engagement
calculé peut trouver son explication par la nature même de cet engagement en termes
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d’investissements sacrifiés. Il s’agit des investissements en termes du temps, d’effort,
d’énergie et d’argent, qui poussent l’individu à s’attacher et s’engager envers l’organisa-
tion par crainte de les perdre en cas de départ. En étudiant les perceptions de la trans-
férabilité du savoir à d’autres organisations, Meyer et Allen (1997) ont trouvé que les
salariés qui pensent que leurs investissements en termes de formation sont difficilement
transférables ailleurs développent un fort degré d’engagement calculé à l’égard de l’or-
ganisation. Or, la transférabilité des investissements en formation des informaticiens
peut être considérée élevée; ce qui semble expliquer l’impact négatif de la formation sur
l’engagement calculé. Ces travailleurs intellectuels peuvent ainsi considérer que la for-
mation acquise peut être transférée ailleurs et que les opportunités de formation ne
se limitent pas à leurs entre p r i s e s .

CO N C LU S I O N

L’objectif de cette re c h e rche était de montrer que des pratiques spécifiques de GRH
p e u vent influencer positivement le degré et la nature de l’engagement organisation-
nel des travailleurs intellectuels. Le choix s’est focalisé sur les informaticiens, qui de
par la nature de leur travail à base de savoir et de connaissances, sont considérés
comme des travailleurs intellectuels. Une étude empirique auprès de 285 informati-
ciens a permis de montrer l’ i m p o rtance des pratiques de participation à la décision
et de gestion de carrière pour le développement de l’engagement de cette catégorie
de salariés. Certains résultats tels que la faiblesse de l’impact des pratiques de for-
mation sur l’engagement affectif et normatif nécessitent d’ a u t res appro f o n d i s s e-
ments. La non intégration de variables intermédiaires entre les pratiques de GRH et
l’engagement peut expliquer ces résultats, étant donné que l’impact des pratiques de
GRH n’est pas nécessairement direct et peut être médiatisé par les perceptions de
justice ou de support organisationnel (Me yer et Smith, 2000). A cet égard, l’ a b s e n-
ce paradoxale de lien entre la rémunération et l’engagement calculé peut être expli-
quée par la non intégration de variables médiatrices. La nature transversale de la
re c h e rche constitue une autre limite. L’étude longitudinale du processus d’ e n g a g e-
ment semble essentielle dans le futur. Il serait intéressant d’ i n t é g rer dans le modèle
des déterminants de l’engagement des travailleurs intellectuels, les variables organi-
sationnelles re l a t i ves à la stru c t u re, au pouvoir et à la culture de l’ o r g a n i s a t i o n .
L’intégration des variables de cultures nationales peut aussi être pertinente pour
identifier les spécificités de l’engagement en fonction du contexte culturel des sala-
riés, au-delà de la spécificité de leur profession (Lee et al., 2001).
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