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LE LIEN ENTRE PERCEPTIONS DU SUPERIEUR HIERARCHIQUE
ET PERFORMANCE ORGANISATIONNELLE : LE ROLE
MEDIATEUR DES ATTITUDES DES EMPLOYES DANS LE SECTEUR
HOTELIER

Résumé

Menée sur un échantillon de 844 employés apparténah hétels d’'une méme chaine, cette
étude longitudinale et multi-niveaux a pour butdigrifier les liens entre les pratiques de
gestion du personnel, les réactions et attitudgsedsonnel et, en définitive, les composantes
de la performance organisationnelle. S’appuyant dag données collectées a l'occasion
d'une enquéte de satisfaction du personnel, eliegie quatre variables individuelles : la
gualité percue de la relation avec le supérieuraht@ique (concept similaire a celui de
leader-member exchange), I'attachement affectifoegdnisation, l'intention d'y rester et
I'orientation du personnel vers la satisfaction disnts. Pour chaque hétel trois indicateurs
de performance sont pris en compte : la satisfactioyenne des clients a I'égard du service
recu ainsi que le taux de rotation du personndékeblution du chiffre d’affaire, ces deux
dernieres variables étant mesurées un an apreguée:m Apres agrégation des réponses
individuelles au niveau de chaque hoétel, les aeslyde corrélations et de régressions
montrent un effet direct de la qualité percue dpésieur hiérarchique sur la satisfaction des
clients et sur I'évolution du chiffre d’affaire de l'intention de rester sur le taux de rotation
réel du personnel. Elles révelent également queteentre qualité percue du supérieur et
satisfaction des clients est completement médigsd’attachement affectif du personnel a
'organisation, son intention de rester et son madgon clients. En ce sens, cette étude
contribue a clarifier les composantes de la « blamk» permettant d’expliquer les effets de
pratigues de gestion du personnel sur la performanganisationnelle et encourage a
mobiliser les concepts et propositions de la teate I'échange social pour mieux
comprendre les relations entre les pratiques efitaés organisationnels, d’'une part, et les

perceptions et réactions individuelles, d’autrd.par

Mots clefs

Gestion stratégique des ressources humaines, {eaeber exchange, théorie de I'échange
social, engagement organisationnel, orientatiantdi, intention de rester, rotation du
personnel, satisfaction des clients, performangarosationnelle.



INTRODUCTION

Cette étude se situe a la croisée de deux coudbnteecherche particulierement actifs
aujourd’hui. Le premier est celui de la gestioratgtgique des ressources humaines qui
analyse a un niveau organisationnel les relatiamseeles pratiques de management et
d’organisation du travail d’'une part, et la perfamoe globale de I'organisation, d’autre part.
Le second est celui de I'échange social qui examorament, en vertu d’'un principe de
réciprocité, les individus réagissent aux signesegennaissance et au support percu de leur
organisation et de leur supérieur en intensifiaaur lengagement, leur loyauté et leur
performance individuelle.

Issue de la Resource Based View (RB@arney, 1991), la Gestion Stratégique des
Ressources Humaines (GSRH) s’attele a démontmade que prend la fonction RH dans la
« chaine de valeur» de l'entreprise en analysam 8npact sur la performance
organisationnelle, y compris sur la performancaritiére. Les travaux d’Arthur (1994) et de
Huselid (1995), mettant en évidence une relatignicative entre les systemes de GRH ou
les High Performance Work Practices et la perfomeaarganisationnelle font figure de
pionniers dans ce domaine de recherche en pleipansion. Une récente méta-analyse
(Combs, Liu, Hall, Ketchen, 2006) synthétisantriésultats de 92 études menées sur 19.319
organisations fait état d’'une corrélation moyenwerigée de .20 entre les systemes de
pratigues RH hautement performants et la performamganisationnelle. Méme si les
relations significatives entre pratigues de GRHpetformance organisationnelle ne font
aujourd’hui plus guere de doutes, ces travaux mestenfrontés a plusieurs critiques
fondamentales, parmi lesquelles celle de laisséerde mystere de la « black-box » (Becker
& Huselid, 2006). Certes, les auteurs supposentlemintermédiaire décisif des attitudes,
comportements et perceptions des employés dedjmige pour expliquer I'effet positif des

pratiques de GRH (Guest, 2002 ; Wall et Wood, 2008)s rares sont encore les études



intégrant la mesure de variables individuelles dansodéle testé (pour une exception, voir
Liao, Toya, Lepak, Hong, 2009, ou Nishii, Lepak;hBeider, 2008). A la suite des
recommandations méthodologiques formulées par @itsiauteurs (Guest, 2002 ; Wright,
Gardner & Moynihan, 2007 ; Wright & Nishii, 2007%ette étude integre les niveaux
d’analyse organisationnel et individuel et examare quoi les réactions et attitudes des
membres du personnel peuvent avoir un effet sur idégcateurs de performance
organisationnelle, contribuant a faire progressemuiestion du chainon manquant entre
PGRH et performance organisationnelle.

La théorie de I'échange social (Blau, 1964 ; Cd@ytapiro & Conway, 2004)) alimente un
second courant de recherche tres prolifique. Gleéerie concoit la relation d’emploi comme
une relation d’échange réciprogue dans laquellel@raprs et employés échangent des
éléments tangibles (ex : un temps de travail camtrealaire) mais surtout des composantes
socio-émotionnelles telles que de la considératiorsupport, de I'engagement affectif et de
la loyauté. Selon cette théorie, en vertu d’'unemeisociale de réciprocité, toute forme
d’'investissement et de reconnaissance manifestébepaployeur a I'égard de I'employé a
pour effet d’accroitre le sentiment d’obligation ItEmployé a I'égard de son employeur et
renforce a terme l'implication affective, la pertance, les comportements de citoyenneté
organisationnelle et la fidélité des employés. Lesncepts centraux de support
organisationnel percu (Eisenberger et al., 1986)oatrat psychologique (Rousseau, 1995)
ont dans ce cadre démontré toute leur capacit@lgesr de nombreux comportements et
attitudes au travail. La notion de Leader MembreHaxge (LMX - Wayne et al., 1997), que
nous utiliserons dans cette étude, prend aussisaesdans ce cadre théorique et traduit plus
spécifiguement la qualité de I'échange entre l&&gapr hiérarchique et ses subordonnés. Ces
mécanismes d’échange social ont déja été évoquéseppliquer les effets bénéfiques des

pratiques de gestion des ressources humaines fqarflarmance organisationnelle. Ainsi,



selon Carrette et Barriere (2005), les pratiquek dri suggerent un investissement dans
'employé et montrent la reconnaissance de la dmrtton de celui-ci signalent que
I'organisation supporte et soutient 'employée, atetje est encline a établir ou a continuer
une relation d’échange social avec celui-ci, ce igufine influencerait positivement sa
performance individuelle et la performance de lamgation. En dépit de cette hypothese,
les travaux empirigues menés dans ce champ seesdosivement concentrés sur I'analyse
des réactions individuelles sans jamais investigeereffets de ces mécanismes d'échange
sociaux sur des indicateurs objectifs de perforrmameganisationnelle. Cette étude
contribuera a dépasser cette limite en examinast dffets individuels mais aussi
organisationnels de la qualité de I'échange notr@ ém collaborateur et son supérieur.

Cette contribution a donc pour objectif d’analyder role médiateur des attitudes de
'employé dans la relation entre la qualité du sarppecu de son supérieur hiérarchique et les
indicateurs objectifs de performance. Elle prenguapsur une étude en deux temps de
mesure et multi-niveaux menées dans le secteulidrdtdne enquéte de satisfaction menée
auprés des membres du personnel de 31 hétels asp@emmesurer leur perception de la
qualité de la relation avec le directeur d’hételsaigue le trois variables médiatrices retenues,
a savoir [l'attachement de I'employé a son orgdinisa son intention de rester, et son
orientation client. Par alilleurs, trois indicateute performance ont pu étre collectés pour
chaque hétel : la qualité du service percu par désnts, la rotation du personnel et

I’évolution du chiffre d'affaire.

Nous présentons dans la section suivante le caeéaique et les résultats antérieurs de
recherche qui nous ont permis de préciser les hgget qui constituent notre modéle et de

justifier le choix des variables retenues pourigpasitif empirique.



1. Cadre théorique

1.1. Qualité de I'échange avec supérieur hiérarch@et réactions des employés
Le concept de Leader-Member Exchange (LMX) suppqse les leaders ou supérieurs
hiérarchiques établissent des relations d’échang@lsavec leurs différents subordonnés.
Selon cette théorie, les employés qui ont un éahaleghaute qualité avec leur superviseur
ont tendance a se voir attribuer plus de ressour@esecevoir plus d'opportunités de
formation, de support émotionnel, de responsabiléé termes de prises de décision et
d’interactions coopératives avec leur superviséidef et Graen, 1980). En conséquence,
ces employés réciproquent ces formes de rétribmitemm augmentant leur contribution a
I'organisation. Les nombreuses études réaliséssijgtide I'impact de la qualité du LMX sur
les attitudes et comportements des employés terddeainfirmer ce principe. Selon une
méta-analyse de 17 études rassemblant plus dergpb@dants (Gerstner et Day, 1997), le
concept est significativement corrélé a la satigfacgénérale de I'employé, I'engagement
organisationnel, lintention de quitter I'entremiset le taux de turnover réel. Nous
examinons ci-aprés guelques résultats d’études eseqé le lien entre LMX, d’'une part, et
attachement a I'organisation, intention de restarsd’entreprise et orientation client, d’autre
part.

Attachement a I'organisation
Déja en 1997, Gerstner et Day ont rapporté uneledion moyenne corrigée de .42 entre la
qualité du LMX et I'implication affective de I'empyé a I'égard de son organisation. En
2010, Joo propose un modeéle liant la qualité du L NMXttachement organisationnel et
I'intention de quitter I'entreprise. Dans ce cadtevalide I'hypothése d’un lien positif entre
la qualité du LMX et 'engagement organisationnell’l@mployé (.42 ; p<.05). Ces résultats

trés convergents justifient une premiére hypothése



Hypothése la : La qualité de la relation avec lpé&teur hiérarchique pergue par 'employé

est liée positivement a I'attachement organisateme 'employé.

Intention de rester
La méta-analyse déja citée de Kerstner et Day (1890nclu a une corrélation moyenne
corrigée de -.31 entre le LMX et l'intention de teii I'entreprise. Plus récemment, dans une
étude menée au sein du secteur public, Harris, Ea@nWitt (2005) ont mis en évidence
une corrélation significative de -.39 entre la g¢éadu LMX et l'intention de quitter
I'entreprise exprimée par les employés. Notonsefoig que dans I'étude déja citée de Joo
(2010), I'nypotheése de relation négative entre daligg du LMX et l'intention de quitter
I'entreprise n’est pas validée.
Hypothése 1b : La qualité de la relation avec lpé&teur hiérarchique pergue par 'employé

est liée positivement a l'intention de rester aeriployé.

Orientation client
Les études concernant le lien entre qualité du LéflErientation client sont peu nombreuses.
Cependant, si I'on considére que la perceptionug@at organisationnel se rapproche de la
perception de qualité du LMX, Vandenberghe et 2007) ont partiellement validé, sur un
échantillon issu du secteur de la restaurationdegde lien entre le support organisationnel
percu et la qualité du service rendu au client2@=.p<.01), pour les comportements d’aide
au client, notamment. Plus généralement, quelgtetes ont effectivement pu démontrer
gue le soutien du management et le style de ldaigeconstituait un facteur clé dans la
gualité du service délivré aux clients (Chuang &d,i 2010 ; Liao & Chuang, 2007 ;

MacKenzie, Podsakoff, & Rich, 2001 ; Schneiderlet2905). Nous supposons des lors que :



Hypothése 1c : La qualité de la relation avec Ip&ieur hiérarchique pergue par 'employé

est liée positivement a 'orientation client dentiployé.

1.2. Le lien entre les attitudes des employéagtdrformance de I'entreprise

Depuis le début des années 2000, quelques étuddsnimeaux se sont lancées dans
l'investigation des variables intermédiaires deeaiv individuel qui interviennent dans la
relation entre les pratiques de GRH et la perfogeaorganisationnelle. Van Veldhoven
(2005) a ainsi montré, au sein d’'un réseau de 2@2B@s bancaires hollandaises incluant
18142 employés, que la perception du climat de attapar les employés était
significativement associée aux symptdmes de tersfiae stress, et avait une incidence sur
la performance financiere de I'entreprise mesuré@e am plus tard. Dans une étude
longitudinale menée sur un échantillon de 91 ensep incluant au total 1931 employés,
Vanhala et Tuomi (2006) ont pour leur part mis efdénce une relation faible mais
significative entre le bien-étre affectif, la stdition générale et I'épuisement émotionnel de
'employé et des indicateurs de performance ralatifa compétitivité et a la satisfaction des
clients. En se basant sur un modeéle similaire, iNisbpak et Schneider (2008) ont analysé
les relations entre les perceptions des employast@u but des pratiques RH, leurs attitudes
et comportements au sein de I'entreprise et, emiteé, la satisfaction des clients. Leurs
résultats montrent un effet positif des pratiqués$ ®ir les comportements de citoyenneté
organisationnelle orientés vers le client, compodget qui sont eux-mémes corrélés
positivement a la satisfaction des clients. Enfiaux études récentes (Liao et al., 2009 ;
Chuang et Liao, 2010), menées 'une dans le sebtraire et 'autre dans le commerce de
détail, démontrent un effet significatif des Higarldrmance Work Systems sur le support
organisationnel percu, les caractéristiques du talaphumain et I'empowerment

psychologique d’employés ou encore sur le souciclient et le souci des employés



caractérisant le climat organisationnel. Dans casxdtudes, les attitudes et réactions du
personnel médiatisent la relation des HPWSs avsatlafaction des clients de ces employés
ainsi que, dans la seconde étude, avec la perfeemammerciale évaluée par les directeurs
de magasins. De maniére générale, nous nous irsmgEree ce type d’études multi-niveaux
pour supposer un effet des attitudes et perceptindividuelles sur les indicateurs de
performance organisationnelle. En particulier, aieg travaux se sont centrés sur le réle de
lattachement a l'organisation, de l'intention dester et de l'orientation clients et nous

permettent de formuler des hypothéses plus précises

Attachement a 'organisation

L'impressionnante méta-analyse de Harter, SchmidtHayes (2002) conclut a des
corrélations moyennes corrigées de .37 et .38 émperformance globale des business units
et, respectivement, la satisfaction et I'engagemeut travail. Lorsque les différents
indicateurs de performance organisationnelle somisidérés séparément, les corrélations
révélent les effets les plus forts de la satisfectet de I'engagement sur le turnover du
personnel (respectivement -.36 et -.30), la satiisfa et la fidélité du client (respectivement
.32 et .33), ainsi que sur le nombre d’accidentsalail (respectivement -.20 et -.32).

En 1997, Hesket et ses collegues ont réalisé wre dtansversale prouvant I'impact positif
des perceptions des employés relatives a leurs émmes, leur satisfaction et la durée de
leur service sur la satisfaction du client. Wi{@002) a lui aussi prouvé le lien positif entre
'engagement de I'employé et la satisfaction dertdli Cettechaine « employé — client —
profit » revient régulierement dans la littérature, notamnuans les travaux de Rucci, Kirn
et Quinn (1998) établissant un lien positif entes httitudes des employés envers leur

entreprise et leur tache, et des comportementsdhias a la satisfaction des clients



Dans le méme ordre d’idées, I'étude de Wright, @ardet Moynihan (2003) introduit
comme variable médiatrice de la relation entreiquas RH et performance de I'entreprise
'engagement organisationnel des employés. L’'étuale prouvé que I'engagement
organisationnel est significativement lié a la parfance debusiness unitgeprésentée par
les indicateurs objectifs que sont les dépensegatipénelles et la profitabilité de
I'entreprise. Enfin, Allen, Shore et Griffeth (2008nt prouvé que la perception de support
organisationnel est elle-méme positivement assoéiéla satisfaction au travail et a
'attachement organisationnel. Selon la méme ¢t attachement organisationnel
influence négativement le taux de turnover de tegise (-.37 ; p<.05). Les résultats de ces
études nous permettent de poser I'hypothése seivant

Hypothése 2a : L’attachement de I'employé a soreprise a une influence positive sur la

qualité du service percue par le client, négasue le taux de rotation du

personnel et positive I'évolution du chiffre d’aféade I'entreprise.

Intention de rester dans I'entreprise

Déja en 1984, la méta-analyse de Steel et Ovall84(lmet clairement en évidence le fait
gue le lien entre les intentions de quitter I'eptige des employés et le taux de turnover
objectif de I'entreprise s’avere significatif. Sel6étude de Allen, Shore et Griffeth (2003),
l'intention de rester dans l'entreprise influence wohaniere négative le taux de turnover
objectif de I'entreprise (-.37 ; p<.05). Pour satpBatt (2002) lie de maniére positive le taux
de turnover de I'entreprise a la performance fiienecde celle-ci. Par ce biais, nous pouvons
donc imaginer une relation positive entre l'intentide rester dans l'entreprise et la
performance financiére.

Méme si nous n’avons par contre pas trouvé d'éliade specifiquement I'intention de rester

de 'employé et la satisfaction du client quansauvice regu, nous supposons que :
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Hypothése 2b : L'intention de I'employé de restensl’entreprisea une influence positive
sur la qualité du service percue par le client, adge sur le taux de
rotation du personnel et positive I'évolution duiffrie d’affaire de

I'entreprise.

Orientation client
De maniére générale, 'orientation client est définomme la capacité de I'employé en
contact avec le client & aider celui-ci en se cataobd de maniére a augmenter sa satisfaction
(Saxe & Weitz, 1982, cités par Hombourg et StodBQ3). Plusieurs études, souvent
réalisées dans le contexte de recherche en magkatialysent le lien entre I'attitude orientée
client de I'employé et les indicateurs de perforoeade I'entreprise. En premier lieu, les
travaux de Homburg et Stock (2005) font le lienrenta satisfaction du personnel de
premiére ligne, son orientation client, et la f$atison des clients. Cette étude révele
notamment une forte relation positive entre I'otédion client des employés et la satisfaction
du client (.68). Ce lien est aussi investigué diensecteur de I'hétellerie par Bernhardt,
Donthu et Kennett (2000) et se révele significatieat positif. De maniere générale, la
littérature en marketing associe I'orientation tielu personnel a la satisfaction des clients
et, en définitive, au chiffre d’affaire et a la m®ance de I'entreprise (Heskett, Sasser &
Schlessinger, 1997). Plusieurs études empiriquegq k2001 ; Rucci, Kirn, & Quinn, 1998 ;
Ryan, Schmit & Johnson, 1996 ; Tornow & Wiley, 2Q0&iley, 2002) soutiennent le bien-
fondé de cet enchainement attitudes du persormahtté du service — profit.
Dans le cadre de nos recherches, nous n'avonsr@agtd’études associant I'orientation
client des employés avec le taux de turnover derbprise. Les origines marketing de ce

concept pourraient expliquer I'absence d’étudesale a des variables RH. Nous testerons
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donc cette relation dans un cadre exploratoire. usNibormulons ainsi notre seconde

hypothése :

Hypothése 2c : L’orientation client a une influermositive sur la qualité du service pergue
par le client, négative sur le taux de rotation garsonnel et positive

I’évolution du chiffre d’affaire de I'entreprise.

1.3. Relation entre perception du supérieur hiéraique et indicateurs organisationnels de

performance : le réle médiateur des attitudes degpoyés

Bien que la littérature soit riche concernant lead entre, d’'une part, la qualité du LMX et
les attitudes des employés, et d'autre part catudds et les indicateurs objectifs de
performance de l'organisation, nous n'avons pasviEoa ce jour d’étude analysant le lien
direct entre LMX et indicateurs objectifs de peni@nce de I'entreprise. En effet, les travaux
menés dans le cadre de la théorie de I'échangel suiles effets de la qualité de la relation
entre 'employé et son supérieur hiérarchique se sontentés de mettre en évidence une
relation positive avec la performance individudl@estner & Day, 1997) mais ont jusqu’'a
présent totalement négligé d’examiner ses effetslasperformance de l'organisation. A
l'inverse, dans le champ de la gestion stratégipse ressources humaines, seule une étude
(Liao et al., 2009) a mobilisé la théorie de I'éahpa social pour rendre compte des effets
bénéfiques des High Performance Work Systems spetfbormance organisationnelle, en
démontrant notamment le réle médiateur du suppgeresationnel percu dans cette relation.
En nous appuyant sur nos hypothéses précédentes hoas proposons dans cette étude de
croiser ces deux courants de recherche et dewawnivd’'analyse en testant les hypothéeses
suivantes :

Hypothése 3a : La qualité de la relation avec lpé&ieur hiérarchique pergue par 'employé

a une influence positive sur la qualité du servimrcue par le client,

12



négative sur le taux de rotation du personnel aitpe sur I'évolution du
chiffre d’affaire de I'entreprise.

Hypothése 3b: La relation entre la perception dipéyieur hiérarchique et ces trois
indicateurs organisationnels de performance est iaifsge par
'attachement des employés a I'organisation, par limtention de rester et

par leur orientation clients.

La Figure lreprésente dés lors le modéle multi-niveaux quss pooposons:

Attachement a Service percgu par le
I'organisation client
Perception du supérieur H1 Orientation clients H2 | Rotation du personne|
hiérarchique > >
Intention de rester Evolution du
chiffre d'affaire

A

H3

Figure 1 — Modéle théorique

2. Méthodologie de I'étude empirique
2.1. Procédure et échantillon

Les données utilisées dans cette étude ont étéctEdls au sein de 31 hotels d’'une méme
chaine hoteliere et se réferent a deux niveaux esura : les membres du personnel et les
hotels. Elles proviennent de trois sources distgsicD’abord, les mesures d'attitudes et de
perceptions du personnel sont extraites d’'une dagie€satisfaction menée par un consultant
externe aupres de I'ensemble des collaborateuresldbtels. Cette enquéte a été conduite

sous forme de questionnaires papiers et toutepréEmutions ont été prises pour préserver
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'anonymat des répondants. Au total, 884 répondantscomplété cette enquéte, le nombre
de répondants par hétel variant de 11 a 61. Ensi@itéaux de rotation du personnel et
I'évolution du chiffre d’affaire, hotel par hotelproviennent des données centralisées par ce
groupe hoételier et se référent a 'année suivahé o= I'enquéte de satisfaction. Enfin, la
satisfaction des clients est mesurée réguliérenfmmt cette chaine hételiere par une seconde
société de consultance externe. Pour les besoinsette étude, c’est lindicateur de
satisfaction des clients a I'égard de la qualité&sevice recu mesuré hotel par hétel, la méme
année que I'enquéte de satisfaction, qui a ét@uetéette donnée n’était disponible que pour

26 des 31 hotels pris en compte dans cette étude.

2.2. Mesure des variables

La perception du supérieur hiérarchique, a sawiditecteur d’hétel, par les membres du
personnel ainsi que I'attachement du personnagafd de la chaine hbteliere, I'intention de
rester dans son emploi ainsi que l'orientation nterégnant au sein de I'hétel ont été
mesurés a l'aide de 24 items extraits du questiommienquéte et appelant une réponse sur
une échelle de Likert a 4 points allant de « Owolijt-&-fait » & « Non, pas du tout ». Une
analyse en composantes principales avec rotatioimea de ces 24 items fait clairement
apparaitre 4 facteurs distincts, expliquant 59.58%a variance (cfr. Tableau 1), confirmant
la validité de construction de ces quatre variables coefficients de fiabilité alpha de
Cronbach ont été calculés pour chacune de ceselléxlet sont présentés dans le tableau 2.
lls sont supérieurs au seuil de .70 pour la peilmeptdu supérieur, pour l'attachement a
I'organisation et pour I'orientation clients. Leafticient de fiabilité de la variable « intention

de rester » est moins satisfaisant puisqu’il niatteue .58.
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A noter que ces quatre variables ont été mesuréagla de données secondaires et non a
'aide des mesures classiquement utilisées datistdeature scientifique. A I'examen des
items utilisés, nous pouvons toutefois considénee ¢échelle utilisée pour mesurer la
perception du supérieur hiérarchique se rapproehendniére importante des échelles de
mesure du concept de LMX utilisées frequemment danistérature (p. ex. Berneth et al.,
2007 ; Dansereau et al., 1975), et qui mesuremquddité de la relation entre I'employé et son

supérieur hiérarchique.

TABLEAU 1
Analyse en composantes principales avec rotation fimax

Composantes
2 3

Mon chef:

- je lui fais confiance

- me respecte

- sait reconnaitre mon travail et mes efforts
- est équitable vis-a-vis de I'équipe

- est disponible

- partage son savoir faire

- me dit comment améliorer mon travail

- évalue régulierement mon travail

- me confie des responsabilités

- nous mobilise pour satisfaire les clients

Je recommanderais a un ami de travailler dans cette
organisation

Cette organisation est un employeur attractif

J'ai confiance dans l'avenir de cette organisation

Je suis fier de travailler dans cette organisation

Je suis confiant pour mon avenir professionnel dans
cette organisation

Ce que je vis dans mon travail correspond aux
valeurs de cette organisation

La priorité dans mon service c'est de répondre aux
besoins des clients

Je suis fier de la qualité que mon service offre au
clients

Les clients sont satisfaits des services que reus |
apportons

Ma priorité est de satisfaire les clients

La satisfaction des clients est source de satisfact
pour moi

Ma priorité est de changer de poste (INV)

Ma priorité est de rester dans mon emploi actuel

Ma priorité est de changer d'employeur (INV)

0.81
0.81
0.81
0.80
0.79
0.79
0.73
0.68
0.65
0.56
0.82

0.80
0.79

0.78
0.69

0.55

0.71

0.69

0.66

0.54
0.51

-0.85
0.68
5.

Valeur propre
% variance expliquée

37.01

8.88 2.53

10.55

1.54
6.40

1.35
5.63
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Note : N=884. Seules les pondérations factorigigrieures a .40 sont présentées dans ce tableau.

De méme, l'attachement a I'organisation est meparédes items indiquant un attachement
d’ordre affectif a 'organisation composé de fier@ confiance et de congruence de valeurs
entre la personne et l'organisation. Cette notisntees proche du concept d’'implication
affective développé par Meyer et Allen (1991). itesns mesurant I'orientation clients sont
guant a eux conceptuellement tres cohérents austistque les items mesurant I'intention de
rester tendent a introduire une confusion entrpdste et I'employeur, ce qui explique la
moindre fiabilité de cette échelle. La suppressiam item fait cependant chuter encore le

coefficient de fiabilité déja faible.

Trois indicateurs de la performance organisatideng¢ chaque hétel ont été utilisés dans
cette étude correspondant a trois des quatre casgdindicateurs retenus par Kaplan et
Norton (1991).Pour mesurer la performance « RH » de chaque hiiak avons calculé le

taux de turnover du personnel de chaque hétel esadit le nombre de personnes ayant
quitté leur poste de travail pendant 'année suivamquéte de satisfaction par le nombre
total de personne employées dans I'hGtel. La perdoce économique de I'hGtel a été
mesurée par I'évolution du ratio (chiffre d’affgif@bre de chambres x prix moyen de la
chambre) entre I'année de I'enquéte et 'annéeasuiés Enfin, la performance « clients » a
éte estimée par le pourcentage de clients se dismnsatisfaits (sur une échelle a 4 points
allant de peu satisfaits a tres satisfaits) deulaligg du service délivré dans I'h6tel. Nous
n‘avons toutefois pas eu accés aux données bratasesl enquétes de satisfaction de la
clientéle et n'avons donc pas pu verifier la vafidide construction et la fiabilité de cette

mesure.
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3. Résultats

Les relations entre nos variables ont été testéBaide de corrélations et d’'analyse de
régressions conduites sur I'échantillon des 31 l&dtarticipants a cette étude (26 pour la
satisfaction des clients). Pour ce faire les dosnéallectées auprés des membres du
personnel ont été agrégées a I'échelle de chadek hé

Avant d’'agréger les mesures individuelles au nivdauchaque hétel, nous avons vérifié
I’'hnomogénéité des réponses intra-hotel a I'aidd’iddice r,,;, de James, Demaree et Wolf
(1984, 1993). Selon Chan (1998), cette statistiqunelée sur le rapport entre la variance
intra-groupe observée et la variance potentiells déponses dans une distribution
rectangulaire parait aujourd’hui la plus approg@ur estimer l'accord intra-groupe. Le
tableau 2 fournit pour chacune des variables iddelles les coefficients,d, moyens.
George et Bettenhauser (1990) ont conseillé djiméter ce coefficient d’homogénéité intra-
groupe a l'instar des autres coefficients de fiehik'est-a-dire en considérant qu’une valeur
€gale ou supérieure a .70 indique un taux suffidaxtcord intra-groupe. En regard de ce
seuil, les réponses individuelles quant a la peimepdu supérieur, l'attachement a
I'organisation et I'orientation clients paraisseuniffisamment homogénes pour justifier leur
agrégation au niveau de chaque hotel. L'intentierrester démontre quant a elle une plus
faible homogénéité au sein de chaque hotel.

Toujours selon Chan (1998), I'agrégation de répsnsdividuelles au niveau d’'un groupe
suppose, outre I'existence d’'un accord intra-growpe variabilité suffisante inter-groupes.
Aussi, nous avons procédé a des analyses de var@eoant I'h6tel comme critére. Les
résultats de ces analyses de variance sont présdgsué le tableau 2 et montrent que les F

univariés sont tous significatifs.
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TABLEAU 2
Coefficient de fiabilité des variables individuells,

coefficients d’homogénéité et analyse de variancaphotel

Cr(oxndbi\ch m:)v;jen T F P
1. Perception du supérieur 93 0.723 092 2868 .000
2. Attachement a l'organisation 88 0.708 076 2 697 .000
3. Intention de rester 58 0576 082 2.453 .000
4. Orientation clients 70 0.842 088 2.322 .000

Note :Individus N=884 ; Hotels N= 31

Pour tester nos hypotheses, les moyennes des efpionisviduelles par hétel ont d’abord été
corrélées avec les indicateurs de performance @etshCes corrélations, présentées dans le
tableau 3, démontrent des corrélations signifiegtiventre la perception du supérieur
hiérarchique et chacune des trois variables intdiarés de notre modele, confirmant ainsi
notre premiére série d’hypotheses. La qualité delktion percue avec le supérieur est trés
significativement corrélée a I'attachement du pensb a I'égard de l'organisation, a son
souci du client et, dans une moindre mesure, agention de rester dans son emploi.

Par ailleurs, la perception du supérieur est sicativement corrélée a la qualité du service
percu par les clients ainsi qu’'a I'évolution du firlei d’affaire. Notons également les
corrélations significatives entre I'attachementpdusonnel a I'organisation et la satisfaction
des clients, entre I'intention de rester et latrotadu personnel et entre 'orientation clients
du personnel et la satisfaction des clients, cecqofirme partiellement notre seconde série

d’hypotheses.
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TABLEAU 3

Statistiques descriptives et corrélations de Pearso

N Moyenne Ecart- 1 2 3 4 5 6
type
1. Perception du supérieur 31 1.71 .20 -
2. Attachement a 31 1.77 .21 6% -
I'organisation
3. Intention de rester 31 1.93 .24 .36* .35* -
4. Orientation clients 31 1.53 14 .80***76%** .32 -
5. Service pergu parles 26 0.40 .10 A42% B4 02 .55%* -
clients
6. Rotation du personnel 31 0.35 21 -.03 -.03 **44 .03 .04 -
7. Evolution du chiffre 31 Données 48** 21 .13 .28 .15 -.05
d’affaire confidentielles

Les hypotheses de médiation ont été testées, kelormcédure recommandée par Baron et
Kenny (1986), a I'aide de régressions hiérarchistes les résultats sont présentés dans le
tableau 4. Il est a noter que les indices de calit@&entre les variables dépendantes prises en
compte dans I'équation compléte sont satisfaisdetsfacteurs d’inflation des variances sont
tous sous le seuil de 5 tandis que les indicesldeance sont supérieurs a .20, ce qui permet
d’exclure un probleme de colinéarité et de considgue les coefficients de régression
obtenus sont stables (Bressoux, 2008).

Pour chacune des trois variables dépendantes,avons introduit dans la premiére étape de
la régression la perception du directeur d’hotelges employés. Les résultats confirment un
effet significatif de cette variable indépendante Is qualité du service percu par les clients
et sur I'évolution du chiffre d’affaire mais pasrda rotation du personnel. Les variables
intermédiaires ont été introduites dans la secatdpe de la régression et contribuent a
expliquer une part de variance significative supataire de la satisfaction des clients mais
n'ont aucun effet sur I'évolution du chiffre d’affa. Le taux de rotation du personnel est lui
aussi significativement expliqué par ces variabletermédiaires, essentiellement par

I'intention de rester.
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TABLEAU 4

Régressions des indicateurs de performance organtganelle
sur les perceptions et attitudes des employés

Qualité du Taux de Evolution du Indices de
service percue  rotation du chiffre d’affaire  colinéarité entre
par les clients personnel les VI de la

seconde étape

B B B B B B VIF  Tolérance

Etape 1:
- Perception du supérieur
par les employés 42% .18 .04 17 48%* g5 343 29
R .18* .00 23rxk
Etape 2 :
- Attachement a I'entreprise A7 -.08 -31 2.86 35
- Intention de rester -22 - -01 117 -85
- Orientation clients .38 58+ -.16 3.37 30
.04
AR? 21* .28** .06
R? pour I'équation compléte .39%* 28 29%*
Etape 1: Attachement, intention de
rester et orientation clients
R 38* 27 .08
Etape 2 Perception du supérieur
par les employés
AR? .01 .01 2] xxx

Note :N=24 pour la premiére équation et N=31 pour leosde et troisieme équations ; les coefficightont

standardisés. *p < .10, ** : p < .05, ***: p<.01

Pour la satisfaction des clients, deux des troisditmns requises selon Baron et Kenny
(1986) pour conforter 'hypothése de médiationtstanc remplies. La troisieme condition
requiert que la part de variance expliquée paaléable indépendante disparaisse lorsque les
variables intermédiaires sont introduites dansréanpere étape de la régression. Comme le
montrent les régressions présentées au bas dwadadb)ecette troisieme condition est bien
rencontrée, ce qui nous permet de conclure a ukatian de la relation entre la perception
du supérieur hiérarchique et la satisfaction désntd par I'attachement organisationnel,
l'intention de rester et I'orientation client desembres du personnel. Par contre, nos deux
autres hypotheses de meédiation ne sont pas vériflée rotation du personnel n’est pas

influencée par la perception du supérieur hiérgrahimais seulement par l'intention de
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rester du personnel. Quant a I'évolution du chifftaffaire, elle dépend directement de la
qualité percue du directeur d’hotel et n'est aucuerd influencée par l'attachement

organisationnel, I'intention de rester ou l'oridita client des membres du personnel.

4. Discussion

Les trois contributions de cette étude menée dasedteur hotelier ont trait d’abord au role
du supérieur hiérarchique dans les attitudes awaitrdes employés, ensuite a l'effet des
attitudes des employés sur les indicateurs orgémigeels de performance et, enfin, au réle
médiateur de ces attitudes dans la relation entp&rieur hiérarchique et performance

organisationnelle.

4.1. Role de la qualité percue de la relation alesupérieur dans les attitudes au travail.
D’abord, conformément a nos hypothéses l1a, 1b¢.eftalqualité de I'’échange social noué
entre le directeur d’hétel et ses collaborateutssgmificativement corrélée a I'attachement
de ces derniers a l'organisation (r=.1&,.001), a leur intention de rester dans leur emploi
(r=.36,p<.05) et a leur souci du client (r=.8%;.001). Ces résultats sont en phase avec ceux
des études antérieures (cfr. méta-analyse de Gestn®ay, 1997) et confirment les
propositions de la théorie de I'échange socials é&nployés qui s’estiment reconnus,
soutenus, valorisés et respectés par leur chef smtent redevables et accroissent en
contrepartie leur engagement affectif a I'égardlel& organisation, leur loyauté et leur
contribution a la performance de 'organisation)’eacurrence par une préoccupation accrue
pour le client.

Trois éléments propres a cette étude sont cependatdver pour faire progresser les travaux
sur les effets déja bien connus du « leader-memkenange ». Tout d’abord, I'orientation
des employés a I'’égard du client n'a a notre cawagice jamais encore été étudiée comme

variable dépendante du LMX. L’étude de Vandenbemghal. (1997) avait déja relevé une
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corrélation positive entre le support organisat@npercu et I'engagement affectif du
personnel de caisse a I'égard des clients (r=Bahs cette étude-ci, la corrélation entre la
gualité de la relation avec le supérieur hiéranehigt I'orientation client des employés
s’éleve a .80, laissant pressentir 'importancedle joué par le LMX dans le développement
d’attitudes et de comportements orientés verstisfaeation du client.

Ensuite, par rapport a la méta-analyse de Gestriday (1997), le niveau de la corrélation
observée dans cette étude entre la perception périsur et lintention de rester est
comparable mais il est nettement plus élevé enuceapcerne I'attachement organisationnel.
Le contexte de I'étude, menée dans un secteurié®dtl les conditions d’emploi restent
relativement précaires et ou les hotels constituged entités décentralisées sous la
responsabilité directe du directeur, pourrait ey ces résultats. Le supérieur y jouerait un
réle plus important encore qu'ailleurs dans la tamtion d’'une relation d’échange social de
qualité, influencant trés fortement I'engagemerfeciif des employés et leur orientation
clients. Concernant leur intention de rester ddestreprise, I'effet du supérieur serait
toutefois moindre car celle-ci serait davantageeméinée par les conditions tangibles
d’emploi (salaire et horaires, en particulier) ar fes alternatives d’emploi possibles pour
'employé.

Enfin et surtout, nos hypothéses ont été testéegas au niveau individuel mais au niveau
organisationnel, aprés agrégation des réponserptoyés a I'échelle de chaque hotel.
Comme l'ont montré les coefficients d’accord ingr@upe et les analyses de variance
(tableau 2), tant la qualité de la relation avesupérieur que I'attachement a I'organisation et
I'orientation clients constituent bien des variablaomogenes au sein d'un hoétel et
distinctives d’'un hotel a 'autre. Ces construiessont donc pas seulement aptes a capter des
variations individuelles mais aussi des différenogganisationnelles et, par conséquent, a

constituer des variables explicatives possiblda g@rformance organisationnelle.
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4.2. Impact des attitudes des employés sur la perémce organisationnelle.

Une seconde contribution de cette étude est d’aesté la relation entre I'attachement a
'organisation, I'intention de rester et l'orientat clients, d’'une part, et trois indicateurs
externes de performance de I'h6tel, & savoir lesfsation des clients a I'égard du service
recu, le taux de rotation du personnel et I'évolutdu chiffre d’affaire. Notons également
gue ces indicateurs sont extraits de mesures olgeatt non de I'appréciation subjective du
directeur et que, exception faite de la satisfacties clients, ont été mesurés un an apres
'enquéte menée auprés du personnel. Ensembléoissattitudes du personnel expliquent
respectivement 21% et 28% de la variance de lIsfaetion des clients et du taux de rétention
du personnel, aprés contrble de la part de varialéja expliquée par la perception du
supérieur hiérarchigue (tableau 4), confirmant ialas hypothéses 2a et 2b. En ce qui
concerne la satisfaction des clients, les coefiisi@le régressions sont non significatifs en
raison de la petite taille de I'’échantillon (N=26gis les corrélations de Pearson (tableau 3)
s’élevent respectivement a .54 et a .55 avec ¢h#ment organisationnel des employés et
leur orientation clients. Quant au taux de rétentla personnel, il dépend essentiellement de
l'intention de rester du personnel comme nous kjodnt les coefficients de régression.
Contrairement a I'’hypothese 2c, les attitudes dagmel n’expliquent en rien I'évolution du
chiffre d’affaire des hoétels qui est exclusivematitibuable dans notre modele a la qualité
percue de la relation avec le supérieur hiérarehiqu

Ces résultats confirment si besoin est I'impactl ies attitudes du personnel sur les
composantes de la performance global de I'entrepted que déja démontré dans d’autres
études (Harter et al. 2002). En particulier, I'eadckement attitudes du personnel — qualité du
service — profit est ici partiellement établi puisgnous retrouvons les relations significatives

entre attachement organisationnel, orientatiomtlde personnel et satisfaction des clients
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déja démontrées dans d’'autres travaux (Bernhardt.eR000; Homburg et Stock, 2005 ;
Koys, 2001) sans toutefois constater d’incidencgtpe sur I'évolution du chiffre d’affaire.

La part de variance de la satisfaction du clieqpliguée par les attitudes du personnel est du
méme ordre de grandeur que dans les travaux gitlsssus et est d’autant plus appréciable
gue cette étude-ci a été menée sur 'ensemble ompeel des hétels et pas seulement sur le
personnel en contact avec les clients. Le tawotiion du personnel est pour sa part assez
logiquement prédit exclusivement par I'intention réster tandis que la qualité du directeur
d’hétel, tel que percue par le personnel, para@ éh facteur décisif dans I'évolution du
chiffre d’affaire. Ces résultats nuancés par rapponos hypothéses de départ indiquent
clairement la nécessité de poursuivre les étudekli-niveaux pour comprendre plus
distinctement quels sont les attitudes et compateésndes employés qui ont une incidence
significative et spécifique sur les différentes @osantes de la performance
organisationnelle. Dans le méme esprit, les praxige construction des tableaux de bord
sociaux (Huselid et al., 2005) mettent eux aussicent sur lI'importance d’élucider les
chaines de construction de valeur par lesquelksélections des individus aux pratiques de

GRH contribuent & la réalisation de la mission’deganisation.

4.3. Rbéle médiateur des attitudes des employés danselation entre perception du
supérieur et performance organisationnelle.

Contrairement a nos hypothéses 3a et 3b, la qudBtda relation avec le supérieur
hiérarchique percue par les collaborateurs n’exatmin impact sur le taux de turnover et
influence directement I'évolution du chiffre d’aiife, sans étre médiatisée par les attitudes du
personnel. En ce qui concerne la satisfaction dests quant au service recu, I'hypothese
d’'une méditation compléte est par contre totalerwérifiée : la qualité de la relation avec le

supérieur hiérarchique a un effet favorable swgalisfaction des clients via I'accroissement
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de I'attachement organisationnel des employéseuleihtention de rester et de leur souci des
clients. Cette médiation contribue a ouvrir la &did box » qui rend compte du lien entre les
pratigues de management, en I'occurrence le sgyleeadership du directeur d’hétel, et les
composantes de la performance organisationnelayair ici la satisfaction des clients. De
surcroit, le réle majeur joué par la qualité dedition avec le supérieur hiérarchique dans
notre modéle laisse supposer que la théorie dediége social pourrait aider a identifier les
multiples chainons manquants entre les pratiqgues GRH et la performance
organisationnelle. Des études longitudinales, caoarti les mesures de niveau
organisationnel et celles portant sur les attitudes employés, seraient nécessaires pour
clarifier d’'avantage les mécanismes de réciprquitélesquelles les incitations, avantages et
signes de reconnaissance offerts par I'organisatiosa ligne hiérarchique ont pour effet
d’accroitre lI'engagement affectif et les comportatae individuels bénéfiqgues a la

performance de I'organisation.

4.4. Limites méthodologiques.

Cette étude comporte plusieurs limites méthodoloegq D’abord, le dispositif de recherche
n'est que partiellement longitudinal et laisse plamguelques doutes quant au sens des
relations de causalité. Le taux de turnover etolétion du chiffre d’affaire ont été mesurés
un an apres l'enquéte menée auprés des salariégigestifie leur statut de variables
dépendantes, mais la qualité percue de la relatien le supérieur ainsi que les attitudes du
personnel ont été mesurées au méme moment et algsamémes répondants, ce qui ne
permet pas d’exclure un biais de variance commun@e relation causale inverse entre ces
variables. Dans le méme ordre d’idées, aucune mestierne, de niveau organisationnel, des
pratigues de gestion et du style de leadershipétéaintégrée dans cette étude. La relation

avec le supérieur a été appréhendée uniquemendvardrle regard des membres du

25



personnel, ce qui limite la portée des recommaadatgue nous pouvons faire quant aux
pratigues de management a implémenter pour acei@trgagement et I'orientation clients
du personnel et, au bout du compte, la satisfackmclients.

Cette étude s’appuie également sur des donnéesdseé@s, collectées dans le cadre
d’enquétes de satisfaction menées aupres du pelsosin des clients. Méme si
conceptuellement les items utilisés sont prochescdacepts théoriques mobilisés dans cet
article, leur validité de contenu mériterait plus garanties. De méme, les coefficients de
fiabilité et d’homogénéité intra-groupe se sontraséaibles pour la mesure d’intention de
rester et non disponibles pour la mesure de setiisfades clients & I'égard du service regu.
Enfin, la relative petite taille de I'échantillore chiveau organisationnel ne nous a guére
permis d’intégrer des variables de contrble ou maidées dans le modele testé. Nous
pouvons, par exemple, supposer que la taille di#dlhmais aussi son niveau de standing
sont susceptibles de moduler 'importance du réheitpar le directeur ou encore I'impact des

attitudes du personnel sur la satisfaction glodakeclients.

CONCLUSION

Cette étude, conduite dans le secteur des seivitebers, démontre d’abord I'importance du
réle joué par le directeur dans 'engagement affett’orientation clients du personnel, dans
la satisfaction des clients et dans I'évolutionctiiffre d’affaire. De plus, elle montre que les
attitudes du personnel constituent des variabldsrnrédiaires permettant d’expliquer
influence du supérieur hiérarchique sur la satiibn des clients. En ce sens, cette étude
représente un pas supplémentaire dans deux vorestierche particulierement prometteuses
aujourd’hui. D’abord, elle contribue a ouvrir labkack box » des perceptions et réactions
individuelles par lesquelles les pratiques de gastu’ils s’agissent de pratiques de GRH ou
comme ici de management de proximité, influencegtiicativement la performance d’'une

organisation et s’averent ainsi stratégiques. Easelle insiste sur 'importance de la relation

26



entre le supérieur et ses collaborateurs dansiistretion d’'une relation d’emploi durable et
riche d’'un point de vue socio-émotionnel pour I'éoyé et bénéfique pour les clients de
'organisation. En particulier, elle démontre l'effde la qualité du LMX (Leader-member
exchange) sur des indicateurs organisationnelsedermance, a savoir la satisfaction des
clients et I'évolution du chiffre d’affaire. Treexainement, a l'instar de I'étude récente de
Liao et al. (2009), d’autres concepts et proposgissus de la théorie de I'échange social

seraient a investiguer pour comprendre les mécasisniceuvre dans la « black box ».
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