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Résumé :

Les entreprises attendent de plus en plus de éempsoyés qu’ils soient proactifs et prennent
des initiatives. Or, un employé qui est proactiérmm un risque, car son initiative peut étre
percue négativement par la hiérarchie. Detert eti®(@007) postulent ainsi que la décision
d’étre proactif résulte d’un calcul colts-bénéficear ailleurs, un employé est d’autant plus
enclin a prendre des risques qu’il fait confiancgoa supérieur hiérarchique (Mayer, Davis,
& Schoorman, 1995). En conséquence, la confiance etreployés envers leur supérieur
hiérarchique est certainement un facteur clé ddadoption par les employés de
comportements proactifs. Néanmoins, il reste eneocemprendre le mécanisme a travers

lequel la confiance envers le supérieur hiéraranigtluence la proactivité des employés.

L’'objectif de cet article est de montrer commentclanfiance des employés envers le
supérieur hiérarchique influence - via le sentintntesponsabilité des employés - 'adoption
de deux comportements proactifs, a savoir la aréatic'est-a-dire le fait de proposer des
idées innovantes et utiles, etveice c'est-a-dire le fait de faire remonter des infations

potentiellement critiques a propos du fonctionnenden’organisation.

Les analyses réalisées sur 111 paires employésisusémontrent que la confiance envers le
supérieur hiérarchique agit sur le niveau créa&tiat devoice des employés et que cette
influence est médiée par le fait que ces derniersestent davantage responsables d’apporter

des changements constructifs dans leur travail.
Mots clefs :
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| NTRODUCTION

Pour s’adapter efficacement a un environnement afjid et en évolution rapide, les

entreprises doivent pouvoir compter sur la contidyu active de leurs employés (Frese,
Kring, Soose, & Zempel, 1996). Ainsi, les entrepsisattendent de plus en plus de leurs
employés qu’ils soient proactifs, c'est-a-dire Iguin’attendent pas que les problemes se
posent pour les résoudre, mais plutét qu’ils apeist spontanément les problemes et
opportunités futures et gu’ils agissent en consécgiéBateman & Crant, 1999; Crant, 2000;

Fuller, Marler, & Hester, 2006; Parker, 2000).

La littérature scientifique souligne que si la mibaté ne peut se décréter, les entreprises
peuvent par contre la favoriser. Ainsi, diverseglés ont démontré l'influence des conditions
de travail sur différentes formes de comportementgctifs (par exemple, Amabile, Conti,
Coon, Lazenby, & Herron, 1996; Frese, Garst, & R#07; Fuller et coll., 2006; Parker,
Williams, & Turner, 2006). D’autres recherches, été& consacrées a I'influence du supérieur
hiérarchique sur les comportements proactifs dgdamés (par exemple, Amabile, Schatzel,
Moneta, & Kramer, 2004; Strauss, Griffin, & Raffert2009). Toutefois, a notre
connaissance, seules quelques études ont étéiexpéat consacrées au role de la confiance
envers le supérieur hiérarchique (Grant & Sumap@®9; Madjar & Ortiz-Walters, 2009).
Or, la confiance envers le supérieur hiérarchicgteure condition importante pour favoriser
la proactivité. En effet, parce que ces comportémproactifs constituent une prise de risque
de la part d’'un employé (Detert & Burris, 2007)ctanfiance de celui-ci envers son supérieur
hiérarchique est déterminante dans sa décisioneddbactif ou non. Dans cet article, nous
examinons comment la confiance des employés erleerssupérieur hiérarchique peut

favoriser deux types de comportements proactissyvair la créativité et leoice



QU’EST-CE QU’UN COMPORTEMENT PROACTIF ?

Pour Crant (2000), la proactivité consiste a fgreuve d'initiative en vue d’améliorer sa
situation de travail actuelle. Toujours selon agear, la proactivité consiste a « challenger le
statu quo, plutét que s’adapter passivement auglittons actuelles » (p. 436). Selon Parker
et coll. (2006), la proactivité renvoie, dans ldtéliature, a différentes formes de
comportements qui se caractérisent par le faitsgabnt délibérés et orientés vers le futur et
'amélioration des conditions actuelles de travditese et coll. (2007) parlent plutdt
d’initiative personnelle pour décrire des comporets semblables. Ces auteurs définissent
trois criteres pour qu'un comportement soit congidéomme une initiative personnelle.
Premierement, ce comportement doit étre a l'imiteatde son auteur. Il s’agit donc d’un
comportement délibéré qui ne fait I'objet d’aucymession ou d’aucune attente spécifique de
la part de l'organisation ou du supérieur hiéragubi L’initiative personnelle résulte donc
d’objectifs personnels qu’un individu se donne ianb&me. Deuxiemement, le comportement
doit étre proactif. Pour Frese et coll. (2007)e @roactif implique d’adopter une perspective a
long terme. Selon ces auteurs, un individu proactifticipe les problémes et les opportunités
et se prépare a gérer ces problemes ou a tirardeaces opportunités » (p. 1085). Ainsi, un
comportement proactif consiste a anticiper uneasin future et a agir maintenant dans le
but d’'empécher la survenue d’'un probléme ou detprafi’'une opportunité. Troisiemement,
I'initiative personnelle suppose également queirgividu soit persistant, c'est-a-dire qu’il
doit se montrer capable de surmonter les difficug vue d’atteindre son objectif. Frese et
coll. (2007) soulignent a ce propos que cette pensce peut notamment s’exprimer a I'égard
d’'un supérieur hiérarchique qu’il faut par exemmenvaincre de la pertinence d'une

initiative.



CREATIVITE ET VOICE, DEUX EXEMPLES DE COMPORTEMENTS PROACTIFS

Dans le cadre de cette étude, nous nous sommessiseé plus particulierement a deux types

de comportements proactifs, a savoir la créatefitévoice.

Selon Amabile et coll. (1996), la créativité petreé&éfinie comme « la production d’'idées
nouvelles et utiles dans n'importe quel domaing@»1(155). Plusieurs auteurs soulignent
combien la créativité est un ingrédient nécessaieesurvie des entreprises (George & Zhou,
2001; Tierney, Farmer, & Graen, 1999), en raisofagique la créativité est un précurseur de
'innovation (Amabile et coll., 1996) et que l'innation est elle-méme nécessaire a la
création d’avantages concurrentiels. La créati@sé un bon exemple de comportement
proactif et rencontre les deux principales car#tiques de ce type de comportement. Tout
d’abord, si la créativité peut étre sollicitéegelbleve également d’une initiative personnelle.
Ensuite, si la créativité peut étre stimulée pampurbleme rencontré ici et maintenant, elle
peut également dénoter une anticipation de la parmh employé de problémes ou

d’opportunités futures.

Le deuxiéme comportement proactif auquel nous isonsmes intéressés estvigice Selon
Detert et Burris (2007), levoice consiste a fournir d’'une maniére discrétionnaies d
informations a une personne interne a I'organisaéb possédant I'autorité nécessaire pour
agir méme si ces informations peuvent boulevelsatdtu quo de I'organisation. Enfin, ces
informations sont fournies dans le but d’amélideerfonctionnement de I'organisation. Le
voice consiste donc a faire remonter de I'informatioarfpis critique, en rapport avec le
fonctionnement actuel de l'organisation et celasdan but d’amélioration (Van Dyne &

LePine, 1998).



Le voice tel qu’il est envisagé dans cette étude, dod distingué d’autres comportements
proches. D’une part, selon LePine et Van Dyne (),.9880oicese distingue de la critique ou
de la dénonciation, deux comportements qui n‘ons paur premiere intention une
amélioration du fonctionnement de l'organisatioraure part, a l'instar de Campoy et
Neveu (2005), nous faisons la distinction entr@déion devoice au sens de Van Dyne &
LePine (1998), et la notion d®icetelle que définie par Hirschman (1970). En eféelpn la
typologie de Hirschman, levoice renvoie a la manifestation par un membre d'une
organisation de son mécontentement et ne suppcseqd y ait nécessairement une

intention d’amélioration.

Morrison et Milliken (2000) soulignent combien cengportement est important pour les
organisations. Ces auteurs expliqguent que la réteedes employés a partager des
informations a propos de problemes potentiels @au de leur organisation peut nuire aux
capacités de changement et de développement de aefanisation. Levoice rencontre

eégalement les deux principales caractéristiques damportement proactif. Tout d’abord, le
voice releve précisément d'une initiative personnellesdda mesure ou il s’agit d’un

comportement discrétionnaire. Ensuite, sivi@ce peut résulter d’'une insatisfaction par
rapport a la situation actuelle, ce comportemenbgsnté vers le futur dans la mesure ou il

vise une amélioration du fonctionnement de I'orgation.

CONFIANCE ENVERS LE SUPERIEUR HIERARCHIQUE ET COMPOR TEMENTS

PROACTIFS

Au-dela des bénéfices pour son organisation ou jppuméme, un employé qui fait remonter
de linformation ou qui se montre créatif prend tisque. Milliken, Morrison, et Hewlin
(2003) soulignent que, de fagcon générale, les grapleont souvent réticents a faire remonter

des informations qui pourraient étre percues negaent par la hiérarchie. Detert et Burris



(2007) mentionnent qu'un employé ne fait preuvevd&e que si les bénéfices pergus
dépassent les colts percus. De méme, un employdaupart d’'idées créatives peut
eégalement s’exposer a des conséquences negatises siées sont jugées négativement par
la hiérarchie, parce qu'elles ne sont pas en plaase les préoccupations actuelles de
I'organisation, par exemple. Pour Detert et Buf2807), les employés décident donc de faire
remonter de I'information sur base d’un calcul saénéfices. Par extension, nous postulons
également que les employés décident de se mongatifs sur la base d'un calcul codts-

bénéfices de méme nature.

Parce que la décision d’étre créatif ou de faireamter de I'information est le résultat d’'un
calcul colts-bénéfices, nous postulons que la aooé d’'un employé envers son supérieur
hiérarchique est une condition nécessaire pourngelmployé se montre créatif ou fasse
remonter de l'information. Mayer et coll. (1995)fidéssent en effet la confiance envers le
supérieur hiérarchique comme « la bonne volonté d@idividu de se montrer vulnérable aux
actions d'une autre individu basée sur l'espéraque ce dernier effectuera une action
particulierement importante pour celui qui fait iance, indépendamment de sa capacité a
surveiller ou a contrdler celui a qui il fait coarfice ». (p. 712). Pour ces auteurs, ce qui est au
cceur de la relation de confiance, dans un contesganisationnel, c’est la bonne volonté
d’un individu de s’exposer au risque dans une i@labu il ne peut pas controler les
comportements de la personne a qui il fait confanen l'occurrence son supérieur
hiérarchique. Ainsi, selon le modele de Mayer dit €b995), la confiance envers le supérieur
hiérarchique est le prédicteur le plus proche dmmportements impliquant une prise de
risque. Dans leur méta-analyse, Colquitt, Scott,eggine (2007) rapportent d’ailleurs une

corrélation méta-analytique de .22 entre la cockaenvers le supérieur hiérarchique et les

comportements impliquant une prise de risque. P&scomportements considérés par ces



auteurs comme impliquant une prise de risque esidre fait de partager ouvertement des

informations.

Pour mieux comprendre pourquoi la confiance enteupérieur hiérarchique influence la
décision d’'un subordonné de faire preuve de praggtiil est utile de se pencher sur les
antécédents de cette confiance. Selon Mayer et(@8®5), la confiance d’'un employé envers
son supérieur hiérarchique repose notamment supetaeption de I'employé que son
supérieur hiérarchique est bienveillant a son édaad bienveillance, il faut entendre le fait
gu’un supérieur hiérarchique agit en tenant condpetdintérét de ses subordonnés et ne fait
donc pas primer des motivations égocentriques.|@8&s un employé serait d’autant moins
enclin a partager des idées créatives ou des iatwns potentiellement critiques qu’il
considere que son supérieur hiérarchique est difsleegd’utiliser ces idées ou informations

pour son propre profit ou pour lui nuire.

Notre hypothese de I'influence positive de la canfie envers le supérieur hiérarchique sur le
voice et par extension, sur la créativité est égalersentenue par les résultats de Detert et
Burris (2007). Pour ces auteurs, le leadershiémite le résultat du calcul colts-bénéfices,
essentiellement parce qu'un supérieur hiérarchiguda possibilité et l'autorité de
récompenser ou de punir les initiatives de ses rdobnés. Ces auteurs ont montré que
I'influence du leadership sur Moice est médiée par le sentiment de sécurité psyclmplegi
(psychological safe}ydes subordonnés, défini comme «la croyance Gdogdtion de
comportements risqués tels questeéce ne conduira pas a un préjudice personnel » (p). 871
Bien que Detert et Burris (2007) défendent l'idée ¢g sentiment de sécurité psychologique
est comparable a la confiance envers le supérigrarbhique, il nous semble que la
confiance envers le supérieur hiérarchique esttumgance plus générale que le sentiment de
sécurité psychologique. Notre raisonnement est-tamdu par le fait que les items mesurant

le sentiment de sécurité psychologique capturemiciéement le fait qu’il nest pas



dangereux de faire remonter de l'information. Ngsosnmes d’ailleurs enclins a considérer
que la confiance envers le supérieur hiérarchicuiepkitét un antécédent du sentiment de

sécurité psychologique.

Hypothése lales employés sont d’autant plus enclins a faireupe de créativité

gu’ils font confiance a leur supérieur hiérarchique

Hypothése 1b Les employés sont d'autant plus enclins a faimmanter de

I'information qu’ils font confiance a leur supériehiérarchique.

L E ROLE DU SENTIMENT DE RESPONSABILITE

Si la confiance envers le supérieur hiérarchiqueirdie les colts potentiels a se montrer
créatif ou a faire remonter de I'information, cett€me confiance peut-elle dans le méme
temps augmenter les bénéfices et donc la motivatiadopter ces comportements ? Fuller et
coll. (2006) ont montré que les employés qui setesgnresponsables d’apporter des
changements constructifs adoptent davantage deatengents proactifs, tels que Jeice

Ce sentiment de responsabilité a été défini ieitrent par Morrison et Phelps (1999) comme
étant «la croyance d'un individu selon laquelleoil elle se sent personnellement obligé

d’amener des changements constructifs » (p. 407).

Ces auteurs distinguent deux formes de respongalgilsavoir la responsabilité rétrospective
et la responsabilité prospective. Alors que la oespbilité rétrospective renvoie au fait de se
sentir responsable d’'une situation passée, la nssdité prospective renvoie au fait de se
sentir responsable d’'une situation future. C'ess@atiment de responsabilité prospective ou
orientée vers le futur qui a retenu notre attenfiance qu’elle est davantage susceptible
d’engendrer des comportements proactifs. Pour Fetleoll. (2006), un employé qui se sent

personnellement responsable d’amener des changeowrdtructifs cherche continuellement



a «faire mieux » plutdt que seulement réaliser samail « comme d’habitude », sans

développer de nouvelles fagon de faire ou sansfrandon niveau d’exigence.

A l'instar d’autres auteurs (Crant, 2000; Manz &nSj 1987; Parker et coll., 2006), nous
pensons que le supérieur hiérarchique joue unctéldans le développement de ce sentiment
de responsabilité et nous postulons que ce serttirdenresponsabilité se développe
notamment a travers la relation de confiance qudtalle avec ses subordonnés. Pour
comprendre comment la confiance envers le supéteénarchique peut influencer ce
sentiment de responsabilité, il faut comprendre roemt la confiance envers le supérieur
hiérarchique se développe. La théorie de I'echdngmbre-Leader, ou théorie LMX, a été la
premiere dans le champ du leadership a mettre a&erie qu’'un leader, ou supérieur
hiérarchique, développe des relations différencaéex chacun de ses subordonnés et que la
qualité de la relation d’'un supérieur hiérarchigmec chacun de ses subordonnés fait I'objet
d’un processus de développement (Graen & Uhl-di@éA5). La théorie du LMX postule que
le développement de relations de qualité résuliae grocessus d’échanges comportementaux
et émotionnels valorisés par les deux parties (BrpBchoorman, & Tan, 2000; Graen &
Uhl-bien, 1995). Ce processus d’échange est lui-en@ntretenu par une norme de
réciprocité. En effet, selon la théorie de I'échausgcial (Blau, 1964), les comportements du
supérieur hiérarchique envers un subordonné peudeat percus comme un traitement
favorable a son égard et, en conséquence, génBex le subordonné un sentiment
d’obligation a retourner ce traitement favorablénsh au fur et a mesure que ce processus
d’échange se déroule et que les attentes du supdniérarchique et du subordonné sont
rencontrées, une relation de qualité se dévelopfes aleux partenaires sont de plus en plus

motivés a rencontrer les attentes de chacun atraaiatenir les bénéfices de cette relation.

Dans le méme esprit, Campoy et Neveu (2007), sanbasir les travaux de Robinson (1996),

ont formulé I'hypothése selon laquelle le dévelappet de la confiance s’accompagne d’un



sentiment d’obligation de la part de I'employé dr algns I'intérét de son organisation. Ces
auteurs ont ainsi montré que la confiance des gréplenvers leur supérieur hiérarchique
avait un impact positif sur les comportements deyeinneté de ces employés. En résumée, et
pour reprendre les termes de Graen et Uhl-Bien519%e relation de haute qualité, ou
relation mature, se caractérise par un respect ehutle la confiance, un sentiment

d’obligation, et I'internalisation d’objectifs comumns.

Parce que l'internalisation d’objectifs communs ligqge que le supérieur hiérarchique et un
subordonné partagent des préoccupations commuoes, postulons que le processus de
construction d’'une relation de confiance induit zhle subordonné un sentiment de
responsabilité personnelle a contribuer a I'ateedtibbjectifs qu’il tend par ailleurs a partager
de plus en plus avec son supérieur hiérarchiques Mostulons enfin que ce sentiment de

responsabilité engendre davantage de comportemerastifs de la part du subordonné.

Hypothéese 2L’influence positive de la confiance envers |lpéieur hiérarchique sur
les comportements proactifs de ses subordonnésmésdiée par le sentiment de

responsabilité des subordonnés.
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METHODE

|. ECHANTILLON

Les données ont été collectées via un questionakotronique aupres de 11 entreprises. La
majorité des entreprises sollicitées pour cetteuéteg sont des Petites et Moyennes
Entreprises (PME) et 3 d’entre elles sont des Reétites Entreprises (TPE). En termes de
secteur d’activité, 8 entreprises parmi les 11 esmises de notre échantillon de départ
appartiennent au secteur tertiaire (3 bureaux d&td bureau d’architecte, 1 agence de
publicité, 1 entreprise active dans le secteurrmédique, 1 fédération professionnelle et 1
entreprise de négoce de produits papier et cartoe$. 3 autres entreprises de notre
échantillon appartiennent au secteur secondaienifeprise du batiment, 1 entreprise active
dans la fabrication d’appareils électriques et tébedques et 1 département recherche et

développement d’une grande industrie).

Notre échantillon de départ comptait 275 employeS0esupérieurs hiérarchiques qui ont
répondu a autant de questionnaires qu’ils avaiergutbordonnés sous leur responsabilité. En

moyenne, 25 personnes ont donc été sollicitéesqmaune des 11 entreprises.

Nous avons recu 165 questionnaires valides augeemployés (soit un taux de réponse de
60,0%) et 179 questionnaires valides aupres deérisups hiérarchigques (soit un taux de
réponse de 65,1%). Aprés la mise en corresponddeseréponses des employés et des
supérieurs hiérarchiques, nous avons obtenu 1Xéspamployés-supérieurs valides (soit un

taux de réponse final de 40,4%).

Les hommes et les femmes représentent respectiveédheio et 39,9% des répondants de

notre échantillon final. En moyenne, les répondaotst agés de 38,4 ans (écart-type de 9,7
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ans) et travaillent pour leur entreprise depui2l&nnées (écart-type de 9,4 années). La
majorité d’entre eux (83,8%) travaillent a tempeimpl pour leur entreprise. 96,4% des
répondants bénéficient d’'un contrat a durée indéteye. Enfin, 78,4% des répondants
possedent un dipldme de I'enseignement supérienivelsitaire ou non) et 20,7% des

répondants possedent un diplome de I'enseignereeandaire.

[I. COLLECTE DES DONNEES

D’'un point de vue méthodologique, une partie desndes (a savoir la perception de
confiance des employés envers leur supérieur kidirare et leur sentiment de responsabilité)
ont été collectées aupres des employés de cepmsdeet une autre partie des données (a
savoir la créativité et levoice des employés) ont été collectées auprés des supgri
hiérarchiques de ces employés. Bien que les dormwéast déclaratives, collecter les données
relatives aux variables indépendantes et déperglamiprés des sources différentes offre

comme avantage majeur de réduire le biais de métbmthmune.

D’'un point de vue pratigue, nous avons envoyé ampleyés et a leurs supérieurs
hiérarchiques une invitation & se connecter a wstipnnaire en ligne afin de répondre a
différentes questions en lien avec la créativitBratovation au sein de leur entreprise. Dans
notre communication avec ces employés et supéreérarchiques, 'importance de répondre
a l'ensemble des questions et I'entiere confidétéiades données collectées ont été
soulignées. Aprés 3 semaines, nous avons envoy@ppel aux employés et supérieurs

hiérarchiques qui n'avaient pas encore répondwastgpnnaire d’enquéte.
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[1l. MESURES

[11.1. Confiance envers le supérieur hiérarchique

La confiance envers le supérieur hiérarchique an&gurée aupres des employés. A cette fin,
nous avons utilisé les 7 items proposés par Schargrivayer, et Davis (2007). Un exemple
d’'item est « Mon supérieur garde mes intéréts spilie lorsqu'il prend des décisions ».
Chaque item était mesuré a l'aide d’'une échellgiklert a 5 points allant de 1 (Pas du tout

d’accord) a 5 (Tout a fait d’accord).

[11.2. Sentiment de responsabilité

Le sentiment de responsabilité a été mesuré aulesmployés. A cette fin, nous avons
utilisé les 5 items proposés par Fuller et colD0@. Un exemple d’item est « Je me sens
personnellement responsable de susciter des changerau travail ». Chaque item était
mesuré a l'aide d’'une échelle de Likert a 5 poaiisnt de 1 (Pas du tout d’accord) a 5 (Tout

a fait d’accord).
[11.3. Créativité

La créativité des employés a été mesurée auprésudsupérieur hiérarchique. A cette fin,
nous avons utilisé les 5 items proposés par Algdljiger, Tangirala, et Oakley (2006). Un
exemple d’item est « Cet employé propose des solsitcréatives aux problemes ». Chaque
item était mesuré a l'aide d’une échelle de Lilke® points allant de 1 (Pas du tout d’accord)

a 5 (Tout a fait d’accord).
[11.4. Voice

Le voice des employés a été mesuré aupres de leur supbrggarchique. A cette fin, nous

avons utilisé les 6 items proposés par Fuller dit, 2006. Un exemple d’item est « Cet

13



employé développe et fait des recommandationsivetaf des questions qui concernent son
équipe de travail ». Chaque item était mesuréidd’d’'une échelle de Likert a 5 points allant

de 1 (Pas du tout d’accord) a 5 (Tout a fait d’ado

ANALYSE DES DONNEES

Dans un premier temps, nous avons réalisé une snédgtorielle confirmatoire a I'aide du
logiciel Lisrel 8.0 afin de vérifier la structuradtorielle des 4 variables étudiées. Nous avons
également calculé le coefficient alpha de Cronkafoh d’évaluer la consistance interne des
échelles de mesure. Enfin, nous avons testé nasttgges de recherche via des régressions
linéaires multiples. Pour tester notre hypothésem@gliation, nous avons eu recours aux

criteres proposes par Baron et Kenny (1986).

RESULTATS

|. ANALYSES FACTORIELLES CONFIRMATOIRES

Nous avons cherché a confirmer la structure fagiternotre modele de mesure a l'aide de la
méthode des équations structurelles. De manieoaia aissurer que les 4 facteurs étaient bien
distincts les uns des autres, nous avons compamédiees d’ajustement de plusieurs modéles
imbriqués (Bentler & Bonett, 1980). Nous avons iagmmparé notre modele théorique a 4
facteurs (confiance envers le supérieur hiérarehigantiment de responsabilité, créativité et
voice avec les modeles alternatifs suivants : (a) udatealternatif a 3 facteurs combinant
les variables créativité @bice (b) un modéle alternatif a 3 facteurs combinastvariables
confiance envers le supérieur hiérarchique et memi de responsabilité et (c), un modele

alternatif a 1 seul facteur combinant I'ensemble ddacteurs. Pour déterminer les modeles
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alternatifs a comparer au modéle théorique a 4edmst nous nous sommes basés sur les
corrélations entre les 4 facteurs, les facteurples corrélés étant regroupées successivement
en un seul et méme facteur. La Table 1 présententikses d’ajustement pour chacun des

modeles testés.

Table 1. Indices d’ajustement pour le modéle tlgariet les modeles imbriqués testés

Modéle dl X2 CFl  RMSEA AX?
1. Modéle théorique a 4 facteurs 224 342,22%** 0,94 76,0
2. Modéle alternatif a 3 facteurs combinant crétgtietvoice 227 507,36*** 0,90 0,11*** 165,14***

3. Modéle alternatif a 3 facteurs combinant cordeanvers le

*kk *kk *hk
supérieur hiérarchique et sentiment de respongabili 227 430,62 091 0.09 88,40

4. Modele alternatif a un seul facteur 230 793,22%** ,8D 0,15%*= 451,00%**

Note. dl = degrés de libertés; CFl = Comparatitanilex; RMSEA = Root-Mean-Square
Error of ApproximationAx2 = différence de chi-carré entre le modele thémrig 4 facteurs

et les modeéles alternatifs. * p < 0,05; ** p < Q,&% p < 0,001.

Sur base du RMSEA et du CFI, nous observons gt léenodele théorique qui s’ajuste le
mieux aux données. (Medsker, Williams, & Holaha®94). En outre, les tests de différence
de chi-carré (Bentler & Bonett, 1980; James, Muylaik Brett, 1982) indiquent que les
modeles alternatifs présentent une diminution Siative de leur ajustement par rapport au
modele théorique a 4 facteurs.

Enfin, concernant les saturations standardiséegatas sur leurs facteurs respectifs, celles-ci
varient entre 0,28 et 0,85 pour les items de canéaenvers le supérieur hiérarchigue (3 items
présentent en fait une saturation standardiséeienfé a 0,50), entre 0,40 et 0,73 pour les
items de responsabilité, entre 0,60 et 0,94 pauitésms de créativité et entre 0,62 et 0,81
pour les items deoice

En conséquence, nous avons considéré que les eufaddtaient bien distincts et nous les

avons traités comme tels dans la suite de nos sewmly
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[l. STATISTIQUES DESCRIPTIVES ET CORRELATIONS

La Table 2 présente les moyennes, déviations stsdindices de consistance interne
(coefficientsa de Cronbach) et les corrélations pour les vars@ablesurées. Notons que les
coefficientsa de Cronbach dépassent le seuil minimal généraleraguis de .70Nunnally,
1967).

Table 2. Moyennes, déviations standards et colwé@apour les variables mesurées

Variables M SD 1 2 3 4 5 6 7

1. Genre 1,39 0,49

2. Age 38,34 9,66 -0,08

3. Ancienneté au sein de l'organisation 10,24 9,32 0,11 o72*

4. Confiance envers le supérieur 3,23 0,57 0,06 -0,02 0,01 0,76)

5. Sentiment de responsabilité 3,60 0,63 -0,10 0,00 -0,11 0%34*10,72)

6. Créativité 3,60 0,76 -0,21* -0,08 -0,16 0,26**  0,31***  (0)87

7.Voice 3,55 0,74 -0,16 -0,00 -0,08 0,23* 0,38 0,66*** (0,89)

Note. Le coefficientt de Cronbach est indiqué entre parentheses siadarthle. * p< 0,05 ;

** p< 0,01 ; *** p<0,001

[1l. RELATIONS ENTRE LES VARIABLES

La Table 3 présente les résultats des analyseggtession. Ces résultats confirment nos
hypothéses la et 1b. En effet, la confiance dedogdp envers leur supérieur hiérarchique
influence positivement tant la créativif@ € 0,27 ; p < 0,01) que loice( = 0,24 ; p < 0,05)
de ces derniers.

Concernant notre hypothése 2, nous avons veéri§iélleonditions proposées pasron et
Kenny (1986) pour tester un relation de médiation. Premierepikestagit de démontrer que
la variable indépendante, en l'occurrence la cocBaenvers le supérieur hiérarchique,
influence de facon significative la variable meédc, en l'occurrence le sentiment de
responsabilité. Nous nous sommes assurés de amithtion en réalisant une régression

linéaire. Les résultats de cette régression indique la confiance envers le supérieur
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hiérarchique prédit de facon significative le sexant de responsabilit@ & 0,35 ; p<0,001).
Deuxiemement, il s’agit de démontrer que la vadabldépendante, en l'occurrence la
confiance envers le supérieur hiérarchique, infteenle facon significative la variable
dépendante, a savoir la créativité owdéce Les résultats des régressions linéaires indiquent
effectivement que la confiance des employés enlars supérieur hiérarchique est un
prédicteur significatif de leur niveau de créa#éwtt devoice

Troisiemement, il s’agit de démontrer que le médigt en I'occurrence le sentiment de
responsabilité, influence de facon significativerdaiable dépendante, a savoir la créativité ou
le voice Dans les deux cas, le sentiment de responsabtiggéemployés est un prédicteur
significatif de leur niveau de créativit@ € 0,21 ; p<0,05) ou deoice(3 = 0,32 ; p<0,01).
Quatriemement, pour qu’il y ait meédiation, I'effde la variable indépendante, a savoir la
confiance envers le supérieur hiérarchique, swalé&able dépendante (créativité waice
doit diminuer lorsque l'on introduit la variable diatrice, a savoir le sentiment de
responsabilité, dans la régression linéaire. Otepaors de médiation totale si I'effet de la
variable indépendante devient non significatif cai dédiation partielle si cet effet reste
significatif aprés avoir introduit la variable mattice. Nos résultats indiquent que le
sentiment de responsabilité médie de facon totefet de la confiance envers le supérieur
hiérarchique sur le@oice Par contre, le sentiment de responsabilité médiéacon partielle

I'effet de la confiance envers le supérieur hidnayge sur la créativite.

17



Table 3. Résultats des régressions lin€aires kléares

Variables indépendantes Créativité Voice
Bloc 1
Genre -0,19 -0,14
Age 0,01 0,07
Ancienneté au sein de l'organisation -0,15 -0,12
\ R? 0,06 0,03
Bloc 2
Genre -0,2* -0,15
Age 0,02 0,08
Ancienneté au sein de l'organisation -0,16 -0,12
Confiance envers le supérieur 0,27** 0,24*
| R? 0,07* 0,06*
Bloc 3
Genre -0,19* -0,13
Age -0,01 0,02
Ancienneté au sein de I'organisation -0,11 -0,05
Confiance envers le supérieur 0,19* 0,13
Sentiment de responsabilité pergue 0,21* 0,32**
| R? 0,04* 0,09*
Total R 0,17 0,17*
F(5,105)=4,44 F(5,105)=4,42
p <0,01 p <0,01

Note. * p< 0,05 ; ** p< 0,01 ; *** p<0,001

DiscussION

La littérature tant scientifigue que managérialeitismt I'idée que pour prospérer, une
entreprise ne peut plus se contenter de « biem $aimais qu’elle doit surtout chercher a
« mieux faire ». Pour cela, les entreprises doiyentvoir compter sur la bonne volonté de
leurs employés a se montrer proactifs, c'est-adliamticiper les problemes ou opportunités
futures et a agir en conséquence ici et mainterfarde titre, notre étude a pour but de
montrer dans quelle mesure et comment la confi@neers le supérieur hiérarchique peut
conduire les employés a se montrer davantage [fsodearce que la confiance d’'un employé

envers son supérieur hiérarchique se traduit nowmpar la bonne volonté de cet employé a
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se montrer vulnérable aux actions de son supéhniéuarchique, nous avons postulé que plus
un employé a confiance en son supérieur hiérarehguplus il est enclin a adopter des
comportements impliquant une prise de risque pai#mEme. Nous nous sommes ainsi
intéressés a deux comportements proactifs impliquere prise de risque, a savoir la

créativité et levoice

Les résultats de notre étude indiquent que la anoé envers le supérieur hiérarchique
influence positivement tant la créativité quevtece de ses subordonnés. Ces résultats sont
comparables a la corrélation méta-analytique de r&&portée par Colquitt et coll. (2007),
entre la confiance envers le supérieur hiérarch@jues comportements impliquant une prise

de risque.

Si ce premier résultat ne fait que confirmer lesulats d’autres études, il nous semble
important de souligner qu’il a été obtenu auprasmdéchantillon relativement restreint (a
savoir 111 paires employés-supérieurs), compredesitdonnées collectées auprés de deux
sources, et composé essentiellement de PME. Celatéstendent a soutenir I'idée selon
laquelle la confiance joue un réle particulierementportant pour les PME. Deux
caractéristiques relatives a leur environnemerd kur organisation contribuent en effet a
accentuer I'importance des relations de confiaRcemierement, Julien (1994) indique que
I'environnement des PME se caractérise par sa granogrtitude. Deuxiemement, se fondant
sur les travaux de Mintzberg (1982), Wtterwulgh®98) souligne que les PME se
caractérisent par un «besoin d'ajustement mutuatree tdches complexes et
interdépendantes ». Or, selon Bornarel (2007)cdititude, la grande interdépendance et le
recours privilégié a l'ajustement mutuel pour laombnation du travail constituent des
conditions favorables a I'émergence de la confiaBognarel (2007) ajoute que la confiance
« est une solution au probleme de l'incertitudetammoment par sa capacité a soutenir des

relations d’interdépendance élevées ».
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Par ailleurs, cette étude ne vise pas seulemetdhbdiréun lien entre la confiance envers le
supérieur hiérarchique et la proactivité des emgso¥lle vise surtout a mieux comprendre
comment la confiance envers le supérieur hiéraughigcite les employés a faire preuve de
créativité ou devoice Parce que la décision de se montrer créatif ofaide remonter de

'information résulte notamment d’'un calcul col&nkfices (Detert & Burris, 2007), nous
avons postulé que la confiance envers le supéténarchique influence ce calcul en

diminuant les codts percus, d’'une part, et en anggne les bénéfices percus, d’autre part.

Premierement, nous avons postulé que la confiameere le supérieur hiérarchique diminue
les risques percus a se montrer proactif. Les tasutonfirment I'influence positive de la
confiance envers le supérieur hiérarchigue surdatwité et levoicedes employés et laissent
penser que la confiance envers le supérieur hidcare contribue bien a réduire les colts
potentiels liés a la prise de risque. Nous devongefois reconnaitre que nous n’avons pas
mesuré que les codts percus diminuent effectivenents la continuité des travaux de Detert
et Burris (2007), il serait pertinent de mesureay gxemple, le sentiment de seécurité
psychologique des employés pour démontrer quegalus-ci font confiance a leur supérieur

hiérarchique et plus ils se sentent en sécurité paxager des informations.

Deuxiemement, nous avons postulé que la confiangere le supérieur hiérarchique peut
aussi augmenter les bénéfices percus a se mombactp. Les recherches menées dans le
cadre de la théorie de I'Echange Membre-Leadeth{éarie LMX) indiquent en effet que le
processus de développement d’'une relation de qualitd’'une relation de confiance entre un
supérieur hiérarchique et un employé se traduituymasentiment d’obligation de I'employé
envers son supérieur hiérarchique et par une wisation d’objectifs communs. Nous en
avons donc déduit que plus la confiance enverapgérgeur hiérarchique se développe et plus
un employé se sent responsable d’apporter des elmamys constructifs dans le cadre de son

travail.
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Les résultats indiquent que le sentiment de regimiiteé peut effectivement étre considéré
comme une variable médiatrice entre la confianoceemnle supérieur hiérarchique et la
créativité ou levoicedes employés. Ainsi, le sentiment de responsabilédie partiellement
I'influence de la confiance envers le supérieurdrighique sur la créativité des employeés. La
confiance envers le supérieur hiérarchique dimleaeolts percus et augmente les bénéfices
percus des employeés a faire preuve de créatiaecéhtre, le sentiment de responsabilité des
employés médie totalement I'effet de la confianogees le supérieur hiérarchique sur le
voice des employés. En conséquence, en ce qui concenack la confiance envers le
supérieur hiérarchique a surtout tendance a aug@mkss bénéfices percus ou la motivation

des employés a faire remonter de I'information@pps du fonctionnement de I'organisation.

Ces résultats peuvent paraitre surprenants damesare ou lesoice est un comportement

impliquant une prise de risque plus importante tperéativité. Nous aurions pu nous
attendre a ce que la diminution des codts restélément déterminant dans la décision de
faire remonter de l'information et donc que l'effde la confiance envers le supérieur
hiérarchique sur lgoice ne soit pas totalement médié par le sentimenesigonsabilité. Or,

nos résultats tendent plutét a soutenir l'idée lgumicerésulte uniqguement d’'un sentiment de
responsabilité qui est lui-méme le résultat du tpmement d’une relation de haute qualité
avec le supérieur hiérarchique, relation se cargar& par un haut degré de confiance, un

sentiment d’obligation et une internalisation dedijfs communs.

Enfin, les résultats laissent apparaitre un eftegdnre sur la créativité, les hommes étant
considérés comme plus créatifs que les femmesepaisupérieur hiérarchique. Ces résultats
abondent dans le sens des conclusions de la reviig#édature de Baer et Kaufman (2008).
Ces auteurs rapportent, qu'a ce jour, aucune etpit réellement satisfaisante n'a été
apportée a ces différences. lls soulignent notarhmetil est difficile de distinguer ce qui

reléve de différences réelles entre les hommessdemmes en matiére de créativité de ce qui
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releve de stéréotypes liés au genre ou encorefiédeedices liées au contexte dans lequel les

individus évoluent.

L IMITES DE LA RECHERCHE ET PERSPECTIVES FUTURES

La principale limite de notre recherche est liédaataille de notre échantillon et a sa
représentativité. Un échantillon plus important est effet nécessaire pour tester des
hypotheses plus complexes. Concernant la représeétale notre échantillon, des données
complémentaires sont nécessaires afin de pouvaiergliser ces résultats a d'autres
contextes. Enfin, seule une étude longitudinaleneérait de déterminer avec certitude la
direction de la causalité entre les variables éegliMalgré cela, il nous semble important de
retenir que ces résultats ont été obtenus auprtes @éthantillon restreint et combinant les

réponses de deux sources différentes, a savaniptoyes et leurs supérieurs hiérarchiques.

Une deuxieme limite, qui ouvre en méme temps deeltas perspectives de recherche, est la
nécessité d’approfondir la compréhension des liguis unissent la confiance envers le
supérieur hiérarchique et les deux comportemerdacgifs considérés dans notre étude, a
savoir la créativité et lgoice Il ressort des résultats que ces deux comportesnen sont
peut-étre pas influencés de la méme maniére mami@ance envers le supérieur hiérarchique.
Plus précisément, si nous avons pu établir quendiance envers le supérieur hiérarchique
augmente les bénéfices et la motivation a étrectifpd reste a démontrer que la confiance

peut diminuer les risques associés a la proactivité
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| MPLICATIONS MANAGERIALES

Il ressort clairement des résultats de notre émude les supérieurs hiérarchiques ont tout
intérét a développer une relation de confiance d®ers subordonnés s’ils souhaitent que
ceux-ci soient proactifs, c'est-a-dire qu’ils réaitlent pas que les problémes se posent ou
deviennent critiques pour y réagir. De facon gdeéraos résultats font écho aux réflexions
de Hosmer (1995) qui souligne que I'objectif dedafiance est justement « d’accroitre ou de

faciliter la coopération et/ou la possibilité denétices communs » (p. 390).

Par ailleurs, on peut se demander si les supérie@rarchiques et leurs subordonnés peuvent
effectivement partager des objectifs communs evemutirer des bénéfices a coopérer. La
théorie de I'acteur stratégique de Crozier et Frged (1977) a en effet mis en évidence que
les acteurs d’'une organisation sont opportunistesems ou ils ont leurs buts propres et
mettent en place des stratégies en vue de ledigeiEn conséquence, construire une
relation de confiance n’a de sens que lorsqu’unieygpet son supérieur hiérarchique, dans
notre cas, partagent I'objectif de coopérer en daéteindre des objectifs communs, ce qui,
selon Crozier et Friedberg (1977), ne s'impose mEessairement aux yeux des supérieurs
hiérarchiques ou de leurs subordonnés. Toutefoiss mvons souligné, a la suite des travaux
de Bornarel (2007), que la confiance joue un réleial dans le contexte des PME, parce que
celles-ci sont confrontées a davantage d’incemitetl parce que les individus sont plus

interdépendants et se coordonnent principalemerdjpstement mutuel.

Enfin, Whitener, Brodt, Korsgaard, et Werner (1988)pellent que la confiance envers le
supérieur hiérarchique fait I'objet d’'un processgiasdéveloppement et que c’est au supérieur
hiérarchique que revient l'initiative d’adopter desmportements susceptibles de construire
une telle relation de confiance. Campoy et Nev@012 soulignent également le réle clé des

comportements des managers dans le développemdmtcdafiance, précisant « combien il
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est important de veiller, tant au niveau de ladliom, que de la hiérarchie, au respect d’'un
certain nombre de ‘regles de comportement’ » ([d.).1B ce titre, Whitener et coll. (1998)

suggerent cing comportements clés, a savoir lareabhé comportementale (c'est-a-dire le fait
d’agir d’'une maniére cohérente a travers les sadng}, I'intégrité comportementale (c'est-a-
dire le fait de dire la vérité et de tenir sa payple partage du pouvoir, la communication

ouverte et le fait de se préoccuper des besoinséeéts de ses subordonnés.

CONCLUSIONS

Si les méta-analyses de Dirks et Ferrin (2002)@Cdlquitt et coll. (2007) ont pu établir que

la confiance envers le supérieur hiérarchique @sélée a de nombreuses conséquences telles
que la satisfaction au travail, I'implication ensdiorganisation, la performange-role, les
comportements de citoyenneté organisationnellencare les comportements impliquant une
prise de risque, il reste & comprendre par quetsamgmes la confiance envers le supérieur
hiérarchique agit. Notre étude est une contribugéiorce sens, car elle montre que la confiance
envers le supérieur hiérarchique influence positimet la créativité et leoiceen augmentant

le sentiment de responsabilité des employés.
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