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Résumé :Alors que l'implication affective de tous les eaydls est largement recherchée au
regard des nombreux avantages qu’elle offre, latreh des cadres intermédiaires envers
I'organisation s’est profondément transformée cesieres années et leur attachement a son
égard a tendance a devenir de court terme pluté da long terme. Dans ce contexte
caractérisé par la dégradation des relations devaid les styles de leadership axés sur le
contrdle et 'autorité ne sont plus désormais petits dans ce cadre. En revanche, les styles
orientés vers le développement du pouvoir d’agipdtsonnel semblent pouvoir apporter une
réponse a la problématigue des cadres intermédiairaotamment, le leadership

d’empowerment.

Par ailleurs, sachant que ces cadres sont esstarieht jeunes et diplomés, il faut s’attendre
a ce gu’ils soient plus sensibles a certaines puas de gestion liées au leadership
d’empowerment qu’'a d’autres. Dans cette optiquetraeail de recherche s'intéresse, d’'une
part, a lidentification des pratiques de gestioréels au leadership d’empowerment
(délégation des responsabilités, participation aplése de décision, partage d’information,

développement des compétences) susceptibles dfinéu I'implication affective des cadres

intermédiaires et, d’autre part, au réle médiataleg I'empowerment psychologique dans la
relation leadership d’empowerment/implication affee. Un modeéle conceptuel a été élaboré

a cette fin resumant les différentes hypothésesaeerche.

Testé aupres de 235 cadres tunisiens, les résultedsméthodes d’équations structurelles
réalisées sous SMART PLS 2.0 montrent, d’abord]ayparticipation a la prise de décision

et le partage d’information influencent positiverndimplication affective des cadres



intermédiaires. Ensuite, ces résultats révelent uelélégation des responsabilités et le
développement des compétences n'ont pas d'influggodicative sur I'implication affective
de ces cadres. Enfin, ils montrent que I'empowetnpeychologique remplie le réle de

médiateur uniquement entre la délégation des resqiaitités et I'implication affective.

Mots clés: leadership d’empowerment, empowerment psychqlagiimplication affective,

cadres intermédiaires.
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Introduction

L'implication affective, définie comme [lidentifiton aux valeurs de [I'organisation,

I'engagement vers la réalisation de ses objedtifattachement affectif & son égard, entraine
souvent des conséquences organisationnelles fdesyabotamment, le présentéisme, la
performance par rapport aux réles attendus et lant® de suggérer des améliorations au
travail (Mowday et al., 1979 ; Neveu et Théven@02). D’ailleurs, considérant son pouvoir
prédictif, il n'est pas étonnant que l'implicatioatienne l'attention des chercheurs depuis

plusieurs décennies (Vandenberghe et al, 2009).

Alors que l'implication de tous les employés estgéament recherchée au regard des
nombreux avantages qu’elle offre, la relation dedres intermédiaires envers 'organisation
s’est profondément transformée ces derniéres aneedsur attachement a son égard a
tendance a devenir de court terme plutdt que dgtiemme. En effet, les cadres intermédiaires
connaissent une situation de travail difficile ma¥g par I'importance de la charge de travalil,
I'ambiguité des roles et la perte de sens du thak@inettant en cause leur sentiment de
fidélité envers I'organisation (Autissier et Wackef007).

Dans ce contexte caractérisé par la dégradatiometisons de travail, le défi a relever est
grand pour les leaders, d’autant plus grand québis d'une catégorie de travailleurs,
majoritairement jeune et dipléméeCes leaders devront sit6t agir sur les caratiguiss du
travail pour aider les cadres intermédiaires @teter du sens au travail et a renouer les liens
avec 'organisation. Ces caractéristiques du ttayaii lui donnent du sens sont nombreuses,
notamment, l'utilité du travail, I'autonomie, l'es@ce des compétences, l'exercice du

pouvoir personnel au travail, la reconnaissanae,(Btorin, 2003).

De ce point de vue, les styles de leadership aneésescontrble et l'autorité ne sont plus
désormais pertinents dans ce cadre. En revanahstyles orientés vers le développement du
pouvoir d'agir du personnel semblent pouvoir apgottne réponse a la problématique des
cadres intermédiaires, notamment, le leadershipnpbeverment. En effet, parmi les
nombreux styles de leadership étudiés (leadersimigctd, leadership d’empowerment,
leadership transformationnel, leadership transaoctq etc.), le leadership d’empowerment
regroupe un ensemble de pratiques de gestion fjuemnte positivement les perceptions du
travail (annexe 1). Les pratiques les plus commaméroitées dans ce cadre concernent la

! Selon une étude réalisée par 'Assemblée des Clenfttancaises de Commerce et d’Industrie (2006)



délégation des responsabilités, la participatiden @rise de décision, le partage d’'information
et le développement des compétences (Konczak €0@Q). Avec ces pratiques, le leader
accepte de partager son pouvoir avec ses suborsl@iriéur permet d’avoir davantage de

responsabilités et d’autonomie dans le cadre dedavail.

A un niveau plus général, les pratiques de gestimagées par le leadership d’empowerment
permettent d’'influencer les perceptions dégagéetepamployés dans leur milieu de travail,
principalement, le sens percu du travail, le sesmimde compétence, le sentiment
d’autodétermination et le sentiment d'impact (Migok et al, 2009). Ces perceptions
relatives a 'empowerment psychologique reflétei¢ntation active d’'un individu en regard
de son role au travail, qui fait en sorte que eelwouhaite et se sent capable de fagonner son
réle et son milieu de travail (Thomas et Velthod€90 ; Spreitzer, 1995).

En plus d’influencer 'empowerment psychologiques dmdres intermédiaires, ces mémes
pratigues de gestion liées au leadership d’empoesmtrnpeuvent favoriser I'implication
affective (Giffords, 2009). Plus particulieremetgytains chercheurs notent que le leadership
d’empowerment exerce une influence positive sumpfiewerment psychologique des
employés qui agit a son tour sur leur implicatidfecive. Dans ce sens, I'empowerment
psychologique peut agir en tant que médiateur dangelation entre le leadership
d’empowerment et I'implication affective des cadmetermédiaires (Konczak et al., 2000 ;
Chang et al., 2010).

Le leadership d’empowerment et I'empowerment pshdique constituent donc deux
perspectives différentes mais leur considérationukanée peut étre intéressante au regard de
leurs influences positives sur ['implication affieet Par ailleurs, s’agissant des
caractéristiques des cadres intermédiaires, il $aitendre a ce que ces derniers soient plus
sensibles a certaines pratiques de gestion liéesadership d’empowerment qu’a d’autres. A
cet effet, nos objectifs de recherche sont lesasuisv: identifier les pratiques de gestion liées
au leadership d’empowerment susceptibles d’infleeriémplication affective des cadres
intermédiaires et tester le réle médiateur de I'ewgrment psychologique dans la relation

entre le leadership d’empowerment et I'implicatadfective des cadres intermédiaires.

La réponse a ces objectifs permet d’apporter uairdge sur les pratiques de gestion liées au
leadership d’empowerment qui influencent I'implicat affective des cadres intermédiaires,
ce qui doterait les leaders de moyens validés équeiment, permettant de profiter des

compétences de cette catégorie de travailleursplDg, en testant I'effet médiateur de



I'empowerment psychologique, ce travail préseritadiét de croiser divers cadres théoriques
pour mieux répondre a la problématique des cadtesmédiaires.

1. Cadre théorique de la recherche

Le leadership d’empowerment se différencie desaugtyles de leadership par I'intérét qu’il
porte au développement de ses subordonnés leuettaninde prendre des initiatives, d’étre
créatifs, d’agir par eux mémes et de s’auto-dir{@rearce et al., 2003). Selon ces chercheurs,
le leadership d’empowerment repose sur les thésuesntes :

- La théorie de l'autogestioManz et Sims, 1980) : la gestion de soi est @ger
relativement réfléchie de se comporter. Elle cangpue |'étre humain est
fondamentalement interactif (il n’existe pas demidm@ene qui soit I'expression de
facteurs exclusivement internes ou exclusivemetgreg&s) ou les comportements
s’apprennent par essais et erreurs. La gestiowidersne de ce fait un substitut du
leadership.

- La théorie sociocognitive(Bandura, 1986): dans I'approche sociocognitive,
’homme opere au sein d'une structure causale dap@ndante impliquant une
causalité triadique réciproque. Selon cette commeptansactionnelle du soi et de la
société, les facteurs personnels internes (sousefrd’évenements cognitifs,
émotionnels, biologiques), les comportements etvil@nnement opérent tous
comme des facteurs en interaction qui s'influena@&tiproqguement. Dans cette
approche, les sujets sociaux sont a la fois lesymteurs et les produits de leur
environnement ;

- La théorie de la fixation d’objectifscette théorie développée par Locke (1968)
stipule que le fait de fixer des objectifs aux indus permet d’accroitre leur
motivation et leur performance au travail. A cefegfdifférentes conditions sont
nécessaires, notamment, l'individu s’estime capabédteindre ces objectifs, un
feed-back est instauré, des récompenses sont éstiloysque les objectifs sont
atteints, I'encadrement adhere aux objectifs, Riitti accepte les objectifs qui lui
sont assignés, les objectifs sont précis, bienndet suffisamment difficiles a

atteindre.

Se référant a ces trois théories, différents travagrmettent de dégager un ensemble de
pratiqgues de gestion liées au leadership d’empoemstrifiKkonczak et al., 2000), notamment,

la délégation des responsabilités, la participationla prise de décision, le partage



d’'information et le développement des compétendetravers ces pratiques, le leadership
d’empowerment contribue au développement d’'un enviement favorable respectivement a

I'implication affective et a 'empowerment psychgique des cadres intermédiaires.

Leadership d’empowerment et implication affective
Bien qu’un manque de consistance dans les réseitapsriques puisse étre parfois dégage,
I'influence positive du leadership d’empowermentl§mplication affective est généralement
soutenue dans la littérature (Darwish, 2000 ; LokCeawford, 2001). Cette relation de
dépendance trouve un éclairage important dant@ithde I'’échange social stipulant que les
attitudes et les comportements des employés coastiune réponse aux engagements, réels

ou percus, de I'organisation (Blau, 1964).

Délégation des responsabilités et implication affége
La délégation correspond a un comportement marseg§ti consiste a demander, en
confiance, a un subordonné la réalisation d’'uneplogieurs missions, dans le cadre d’un
objectif déterminé, en lui donnant une véritabldoaamie d'initiative, de méthode, de
moyens, a l'intérieur d’'un espace de liberté biéfini, et en 'accompagnant et en l'aidant
dans les difficultés rencontrées (Sorrel, 1995)nsfituant une opportunité offerte pour
accroitre les responsabilités et les compétenessgekponsabilités déléguées sont en général
positivement percues par les cadres intermédidieseffet, ces derniers sont plus enclins a
dégager des efforts en vue de réaliser les olgestifcontre partie de la confiance qui leur a
été accordée par leurs supérieurs en leur délégeantsponsabilités et en leur accordant de
'autonomie (Lévy-Leboyer, 2007). Parallelements leecherches empiriques de Lok et
Crawford (2001) et de Mahfooz et al., (2007) peterdtde soutenir I'influence positive de la
délégation des responsabilités sur 'implicatidiecfve. Ainsi, I'hnypothése Hsuppose que :
Hi: La délégation des responsabilités influence paomitient I'implication affective des

cadres intermédiaires

Participation a la prise de décision et implicatioraffective
La participation a la prise de décision, ancréesdanthéorie du management participatif,
n'est pas une nouvelle pratique. Elle est fondéeladhéorie Y deMcGregor mettant en
valeur les éléments humains qui permettent auwihas de s’accomplir et de s’intéresser a
leur travail. Elle se produit quand ceux qui seent au bas de la hiérarchie professionnelle
contribuent aux fonctions d'autorité et de directiotraditionnellement réservées au

management. C’est donc un processus au cours digysduvoir est partagé entre des



employés qui, par ailleurs, sont hiérarchiguemeégaux. Plusieurs chercheurs stipulent que,
plus les employés ont le sentiment de prendre qaattdécisions, moins sont apparentes les
différences de pouvoir ce qui permet de favorigsr attitudes positives envers I'organisation
(Darwish, 2000). Particulierement, les cadres m#atiaires se sentiront d’autant plus incités
a s’investir dans leur travail s’ils se sententreasure de peser sur les décisions qui les
concernent directement et concernent leur orgaoisaCes décisions prises constituent un
déefi a relever et un antécédent de I'implicatioflective (Shagholi et al, 2010). Nous
proposons I'hypothesestsuivante :

H, : La participation a la prise de décision influencesgivement I'implication affective des

cadres intermédiaires.

Partage d’information et implication affective

Ce partage concerne la transmission des infornsati@tatives a la vision de
I'organisation, aux objectifs a réaliser et au femek au travail. Principalement, les
informations partagées concernant la vision etolgectifs de I'organisation permettent de
mobiliser I'énergie, d’inciter les cadres intermedcks a démontrer une performance
exceptionnelle au travail et de s'impliquer env&ryanisation (Boon et Arumugam, 2006).
A cet effet, Bergeron et al. (1979, p.123) affirmegne selon la théorie de la fixation des
objectifs, avoir un objectif bien ancré chez I'epy# garantit un rendement supérieur.
Parallelement, d’autres chercheurs tendent a souterfluence positive de la gestion du
feed-back sur I'implication affective (Norris-Wais$ Levy, 2004, p.360). lls avancent que le
feed-back a un effet positif sur les attitudes eegployés, dans la mesure ou il amene les
subordonnés a sentir que les leaders valorisentctaribution a la réalisation des objectifs
de l'organisation. D’ou, I'hypothésesH
Hs : Le partage d’information influence positivemenimplication affective des cadres

intermédiaires.

Développement des compétences et implication affeet
Cette pratique fait référence aux possibilités éeetbppement des compétences offertes aux
cadres intermédiaires, notamment, par la formagibha rotation des postes. La formation
permet d’acquérir de nouvelles connaissances efpétmnces et d'actualiser celles déja
acquises en vue d’éviter leur obsolescence. Elle géséralement percue comme un
investissement permettant de retenir les cadresleetgarantir leur implication envers
I'organisation qui vise leur développement (BoonAgumugam, 2006). Pareillement, la

rotation des postes assure I'employabilité desesamhtermédiaires et présente une marque de



reconnaissance des capacités d’apprentissage,i & quaduit souvent par une implication
envers l'organisation (Paré et Tremblay, 2007).sAinous proposons I'hypothese H
H4: Le développement des compétences influence paosént I'implication affective des

cadres intermédiaires.

1.2. Le réle médiateur de 'empowerment psychologige
L’empowerment psychologique correspond a un coistagnitif et individuel incluant
souvent les quatre cognitions suivantes : le sengupdu travail correspondant a la valeur
percue d’'un objectif ou d’une finalité du travail eelation avec les croyances, les attitudes et
les valeurs personnelles ; le sentiment de compétexprimant le degré auquel un individu
croit en sa capacité d’effectuer son travail defegfficace ; le sentiment d’autodétermination
correspondant au degré auquel un individu a leérment d’avoir la liberté de faire des choix
dans linitiation et la régulation de ses actionslee sentiment d’'impact défini comme la
capacité des personnes d’effectuer les changermiésites, voire de manipuler et de contréler

leur milieu de travail (Thomas et Velthouse, 198preitzer, 1995).

En fait, quelques chercheurs se sont intéressifét Imédiateut de ces quatre cognitions
dans la relation entre le leadership d’empowerneetitmplication affective (Konczak et al.,
2000). D’aprés ces chercheurs, il est possible dgerpl’hypothese que le leadership
d’empowerment influence 'empowerment psychologidae cadres intermédiaires, qui a son
tour, influencerait 'occurrence d’attitudes posg#s envers l'organisation. D’ailleurs, sur le
plan empirique, plusieurs recherches tendent an@oqtie les pratiques de gestion adoptées
par les leaders influencent positivement I'empowermpsychologique des subordonnés
(Migneault et al, 2009). Parallelement, d’autreshezches illustrent l'influence positive de
'empowerment psychologique sur les attitudes despleyés, particulierement leur
implication affective (Chen et Chen, 2008). L’hyipese H est ainsi envisagée :

Hs: L’'empowerment psychologique agit a titre de meédiatdans la relation entre le

leadership d’empowerment et I'implication affectdes cadres intermédiaires.

2. Cadre méthodologique de la recherche

L'objectif de cette section est de présenter brigaet I'échantillon de notre enquéte, de
définir les mesures des variables et d’exposeméthodes statistiques qui seront utilisées

pour la validation empirique de nos hypotheésesedbarche.

2 Une variable peut étre considérée comme médiateios la mesure ou elle est essentielle & laoslatitre la
variable indépendante et la variable dépendante(B& Kenny, 1986).



2.1. Présentation de I'échantillon
L’enquéte de notre recherche est menée en facece dapres de 235 cadres
intermédiaires qui travaillent au sein de 27 orgatibns tunisiennes certifiées 1SO 9001.
Nous entendons par «cadres intermédiaires» le peebqui a en charge une équipe, qui est
en contact direct avec les employés qui produiséatisent I'ceuvre, le produit ou le service.
Il s’agit des responsables ayant un positionnerhgmarchique intermédiaire notamment les
chefs d’équipe, les chefs de service, les contiteesailes chefs d'ateliers, les agents

techniques, etc.

Les organisations enquétées operent dans divettgusecd’activité notamment
'industrie des matériaux de construction céramigtieverre (2 organisations), I'industrie
chimique (5 organisations), lindustrie mécanique neétallurgique (10 organisations),
I'industrie de [I'électrique, de ['électronique ete d’'électroménager (3 organisations),

I'industrie agro-alimentaire (4 organisations)’gtdustrie diverse (3 organisations).

Le choix des organisations certifiees aux norm&s 3800 s’explique par I'importance
du role joué par les cadres intermédiaires danselicontexte. En effet, ces cadres sont
qualifiés de «relayeurs du changement», en paatiti@ la mise en place de nouvelles
routines dans l'organisation et en contribuant amkadification des comportements. Etant
donné qu’ils occupent une place centrale pour coadieés changements inhérents aux
démarches qualité, I'importance de ces cadres &tegitclairement distinguée (Fuentes et al.,
2000).

2.2. Mesure des variables

= Les mesures du leadership d’empowerment ont éteelappdées avec un questionnaire
développé principalement a partir de certains trav@éoriques et empiriques (Burke et
Coruzzi, 1990 ; Tremblay, Rondeau et Leneli998). Ces mesures, faisant I'objet d’'une
analyse de fréquence, ont été évaluées sur unéeddbelikert, a cinq modalités, allant
de jamais (1) a toujours (5).

= L'implication affective a été mesurée a I'aide déedns développés par Mowday, Steers
et Porter (1979). La réponse a ces items est nmesue une échelle de Likert, a 7

modalités allant de (1) fortement en désaccord fo(fement en accord.

3 Tremblay M., Rondeau A., Lemelin M.a mise en oeuvre de pratiques innovatrices deayedes ressources
humaines a-t-elle une influence sur la mobilisati®nesses HEC, Montréal, Canada, 1998 cité par Baré
Tremblay M. (2007).
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= Le questionnaire développé par Spreitzer (1995)r paumesure de I'empowerment
psychologique est repris dans notre travail. Cestiprenaire relatif a la mesure de quatre
sentiments différents (sens du travail, sentimerg dompétence, sentiment
d’autodétermination et sentiment d’'impact), reg®d2 items évalués sur une échelle de
Likert a 7 modalités, allant de (1) fortement esab&ord a (7) fortement en accord. |l
permet de mesurer chacune des quatre dimensiosenpéés avec 3 items. Les scores des
guatre dimensions ont été calculés en faisant igemte des résultats aux trois items de

chaque dimension.

2.3. Méthodes statistiques
Pour mener a bien notre étude empirique, deux lieenile méthodes statistiques sont
utilisées, notamment, les méthodes d'analyses rfattts et les méthodes d’équations
structurelles. Les analyses factorielles explorafi réalisées sous SPSS 11, permettent
d’évaluer les propriétés psychométriques des exhdlt mesure des différents construits. Les
méthodes d’équations structurelles, réalisées SMART PLS 2.0, permettent de confirmer

la structure de ces échelles de mesure et lasteudes relations entre les construits.

3. Résultats

3.1. Analyses préliminaires
L’échantillon utilisé dans cette recherche est tirs de 235 cadres intermédiaires
ayant diverses caractéristiques démographique®ffety ces derniers ont différents profils,

notamment, en ce qui a trait a leur age, niveascdiarité et anciennete.

<+ L'age
L’age moyen des répondants est de 34 ans avecaunty@oee de 8 ans. L’analyse par groupe
d’age montre que 42,6 % des 210 répondants (2mségomanquantes) sont agés moins de
trente ans, 30,9 % de 31 a 40 ans, 11,7 % de Dlaad et seulement 6,1 % sont agés plus

que 51 ans (figure 1).
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Figure 1 : Répartition des répondants selon leur &g

< Le niveau de scolarité
L’'analyse révele que 13,9 % des répondants ontiuean de scolarité secondaire. Une

proportion significative, soit 79,1 %, détienne dipldme universitaire. Seulement, 7 % des
répondants n’ont pas indiqué leur niveau de sdéléfigure 2).
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Figure 2 : Répartition des répondants selon leur mieau de scolarité

<+ L’ancienneté
Les répondants ont une ancienneté moyenne de l@vansun écart type de 8 ans. D’apres

I'analyse, la plupart des cadres intermédiaires, 892 %, ont une ancienneté ne dépassant
pas dix ans ; 17,4 % des répondants ont une aratiede 11 a 20 ans ; 7,4 % de 21 a 30 ans
et seulement 2,6 % des cadres intermédiaires @nancienneté qui dépasse 30 ans (figure 3).
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Figure 3 : Répartition des répondants selon leur atienneté

Une lecture croisée des différentes statistiquess neermet de conclure que 89
réponses sont relatives a des cadres intermédiamesrsitaires, agés moins de 30 ans et
ayant une ancienneté inférieure a dix ans. Lesgxr@vancés plus haut montrent que les
organisations ont tendance a embaucher de jeurdrescaiplomeés, ce qui semble étre
cohérent avec les constatations de I’AssembléeCiesnbres Francaises de Commerce et
d’Industrie (2006) stipulant que les organisations tendance actuellement a embaucher de
jeunes cadres intermédiaires dont les compéterobenchées dépassent le cadre technique

pour englober les compétences manageériales.

3.2. Analyses des propriétés psychométriques deélies de mesure

Les analyses des propriéetés psychométriques dedlesxckde mesure permettent d’étudier la
qualité des échelles de mesure. Elles reposentajément sur deux étapes, la premiere est
exploratoire (Analyse factorielle exploratoire), kEeconde est confirmatoire (Analyse
factorielle confirmatoire) permettant en outre giegrier la fiabilité et la validité des échelles

de mesure telles que retenues au niveau de la¢negtape.

L’analyse factorielle exploratoire est réalisée rmayen de la méthode des composantes
principales ayant pour objectif d’extraire les prpaux axes factoriels et de ne retenir que les
items qui sont fortement corrélés avec les factedggagés (contributions factorielles

supérieures a 0,5). Les résultats de cette analgseontrent que «la délégation des
responsabilités », «le partage d’information »g «développement des compétences » et
« 'empowerment psychologique » sont des variahleglimensionnelles. Ces variables

récupéerent respectivemed®,98 ; 64,39 ; 64,85 et 52,16 %e la variance et présentent des
coefficients de cohérence interne acceptablese@abll). En outre, cette analyse supporte

I'existence d’une structure bidimensionnelle da participation a la prise de décision » et de
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« I'implication affective ». Un seul facteur esteeu pour chaque variable étant que les deux
autres facteurs dégagés présentent de faiblesuxivéa cohérence interne. Les facteurs
retenus expliquent respectivement 29,09 et 47,H@%a variance et présentent également des

coefficients de cohérence intefreeceptables (tableau 1).

Outre la purification des échelles de mesure dd'aie I'analyse factorielle exploratoire, il est
recommandé de procéder a leur épuration au moydramedyse factorielle confirmatoire.
Cette analyse, réalisée sous SMART PLS 2.0, pediestimer la fiabilité, la validité
convergente ainsi que la validité discriminante dif@rents construits. A ce titre, le tableau 1
montre que la fiabilité (Rhé de Dillon-Goldsteinpguieur a 0,7) et la validité convergente (t
de Student supérieur a 1,96 ; Variance Moyenneale&tisupérieure a 0,5) des différents
construits sont attestées.

Tableau 1 : Analyse factorielle confirmatoire : Fiabilité et validité convergente

e AT . Contributions Test

Variables latentes Items factorielles Student
dell 0,83 18,74
Délégation des responsabilités del?2 0.77 10,93
a=1074;p=083; VME= 0,56 del3 0,73 10,04
deld 0,65 7,06
Participation a la prise de décision part4 0,85 15,39
r=051:p="086:VME=0,76 parts 0.89 19,17
Partage d’informations infol 0,86 19,53
info2 0,91 36,84
a= 0,85 p=091 VME = 0,77 info4 0,87 29,87
Développement des compétences comp2 0,85 22,38
comp3 0,88 25,17
a=084;p=090; VME=0,76 comp4 0,88 30,62
impl1 0,82 15,59
impl2 0,71 08,58
Implication affective impl3 0,84 18.68
a=0,88:p=091: VME = 0,64 impl4 0,81 14,37
impl5 0,82 18,01
impl7 0,78 14,04
Sens 0,75 07,90
Empowerment psychologique Comp 0,71 05,99
a=069;p=081; VME= 0,52 Autodet 0,76 08,18
' ' ' Impact 0,66 05,43

o = Alpha de Cronback ; p=Rho de Dillon-Goldenstein ; r= corrélation de Pearson ;
VME = Variance Moyenne Extraite

“ L’Alpha de Cronbach est l'indicateur de cohéreratenu pour les échelles de plus de 3 items, Ifficieat de
corrélation de Pearson, sinon (Hulin, 2001, p.55).
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Le test de la validité discriminante a été égalémeéalisé. En suivant la méthode proposée
par Fornell et Larker (1981), les variances pagagentre les construits et leurs indicateurs
respectifs sont comparées aux variances partaggesep mémes construits. Ce test nous
permet de constater que toutes les variances pagatre les construits et leurs indicateurs
sont supérieures a la valeur maximale de la vagigrastagée par ces construits, la validité
discriminante des différents construits de notrel@h® est ainsi soutenue (tableau 2).

Tableau 2: Analyse factorielle confirmatoire : Validité discriminante

Variables 1 2 3 4 5 6
F)é[e’g(m'onl (hs 0.56
1 responsabilités
) Pm‘rw{pa{frfuzl a la prise 0.22 0.76
de décision
3 Partage d’information 0.24 0,19 0.77
4 Dc’ve*[opp}c’mc’mVc'.’e'.S' 0.28 0.15 0. 36 0.76
comperences
5 Implication affective 0.23 0.17 0.22 0,20 0,64
6 Empowerment 0.17 006 005 008 020 0,52

psychologique

L’analyse des deux tableaux précédents nous pedmeatonstater que les conditions de
fiabilité et de validité des différents construstsnt respectées, nous procédons dans ce qui

suit a la vérification des hypotheses.

3.3. Vérifications des hypothéses
La vérification des hypothéses repose sur des semlyle modélisation par équations
structurelles réalisées sous SMART PLS 2@s relations envisagées entre les variables sont

représentées a la figure 4.

® L'approche PLS ne fait pas de restriction surdasgion de multinormalité des données et permieaieement
de modeéle complexe (Chin & al, 2003).
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Figure 4 : Estimation des parametres de I'implicatn affective des cadres intermédiaires

La premiére hypothése stipule gizedélégation des responsabilités influence paesitignt
I'implication affective des cadres intermédiairégs résultats montrent que cette relation est

non significative [(=0,139 , p>0,05). La premiere hypothése est donaoafirmée.

Selon la deuxieme hypotheda, participation a la prise de décision influencesjtivement
I'implication affective des cadres intermeédiairégs résultats indiquent que la participation a
la prise de décision est significativement reliéel'implication affective des cadres
intermédiaires {=0,146 , p<0,05). Cette relation positive confirrdenc la deuxieme

hypothése

La troisieme hypothese énonce qlee partage dinformation influence positivement
I'implication affective des cadres intermédiairelses résultats montrent que le partage
d’'information est aussi significativement relié amplication affective des cadres
intermédiaires=0,204 , p<0,05). La troisieme hypothése est donditnée.

La quatrieme hypothese stipule daaléveloppement des compétences influence pasénte
'implication affective des cadres intermédiairedes résultats indiquent que le
développement des compétences n’influence padisaghiement I'implication affective des
cadres intermédiaire$£0,113 , p>0,05). La quatrieme hypothese est donaonfirmée.
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La cinquieme hypothése avance deenpowerment psychologique agit a titre de médiate

dans la relation entre le leadership d’empowerment’implication affective des cadres

intermédiaires Pour valider cette hypothese, nous vérifionsesi donditions énoncées par
Baron et Kenny (1986) relatives aux liens de mémhatsont respectées. La premiere
condition impligue que la variable indépendante sghificativement reliée a la variable

médiatrice. La seconde condition suppose que lablarmédiatrice est significativement liée
a la variable dépendante. La troisieme conditiompé de vérifier la nature partielle ou totale
de la médiation. Selon cette condition, une méatiatotale suppose que le lien entre la
variable indépendante et la variable dépendantst ks significatif lorsque la variable

médiatrice est considérée, sinon la médiation asigtie.

Selon les résultats, nous constatons que leséians la participation a la prise de décision, le
partage d’information, le développement des conmpét® d'une part, et 'empowerment
psychologique, d’'autre part, ne sont pas signifeaBelon la premiére condition énoncée par
Baron et Kenny (1986), nous pouvons avancer quepverment psychologique n’est pas
un médiateur dans ces relations. Le test de I'effadiateur est donc valable uniquement pour

la délégation des responsabilitfs@,351 , p<0,01).

En ce qui concerne la deuxiéeme condition, les tésulmontrent que le lien entre
I'empowerment psychologique et I'implication affieet est significatif §=0,278 , p<0,01).

Ces résultats montrent également que le lien quit éignificatif entre la délégation des
responsabilités et I'implication affectivf<0,24 , p<0,01) n'y est plus aprés l'introductian d
I'empowerment psychologique dans le modgle((139 , p>0,05). En nous référant a la
troisieme condition énoncée par Baron et Kenny §l98ous pouvons avancer que
'empowerment psychologique médiatise totalement lien entre la délégation des

responsabilités et I'implication affective des eaalmtermédiaires.

En vue de corroborer cet effet médiateur, nousigpphs le test de SofSepermettant
d’évaluer la significativité de I'effet indirect ah médiateur (Baron et Kenny, 1986). Ce test
s’avere significatif (Z=2,05, p<0,05). En conséqennotre cinquieme hypothése est

partiellement confirmée, puisque I'empowerment psjyogiqgue médiatise uniquement la

® Le test de Sobel consiste & calculer I'erreur daadisée (§) de I'effet indirect (ab) & partir des erreurs
standardisées des coefficients (a) et (b), notget S. Ce test se calcule selon la formule suivantg= 8b/
racine carré de 5 S2+ b2S2+ a232. Ce calcul est de plus en plus intégré danddgiiels d’équations
structurelles. Bien qu’il ne soit pas permis paildgiciel SMART.PLS, ce test se calcule sur plussesites
notammentvww.danielsoper.com/statcalc/calc31.aspx
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relation entre la délégation des responsabilitésligtplication affective des cadres

intermédiaires.

4. Discussion

Nos résultats nous permettent d’abord de constgigen conformité avec notre
modele théorique et les recherches antérieuresc@gé@bnet al., 2000), la participation a la
prise de décision influence positivement I'implicat affective des cadres intermédiaires.
Signalant un intérét porté aux cadres intermédiaie constituant leur voix dans
I'organisation, la participation a la prise de dé&mn permet a ces cadres de se percevoir
comme membre actif, de s’engager envers la réalisades objectifs fixés, voire de

s’'impliquer envers I'organisation (Shagholi et 2D10).

La recherche menée par Jarrar et Zairi (2002) pedeeoutenir ces derniers propos
en montrant que prés de 90% des répondants coamsalparticipation a la prise de décision
comme pratique fondamentale d’empowerment. Seltte cecherche, plus la participation
est importante dans le cadre de prise de décipias,l’engagement et I'implication seront
forts. Inversement, « moins les gens décident diedert, moins ils s'impliquent » (Argyris,
1998).

Parallelement, les résultats de notre recherchmgitent de soutenir lI'influence positive du
partage d’information sur [limplication affective esl cadres intermédiaires. Plus
particulierement, notre recherche met en lumigreplortance relative de la connaissance de
la vision et des objectifs a réaliser comme antéctsdde I'implication affective. En fait, de
nombreuses recherches nous permettent d’appuyerésakats. Nous citons a ce titre la
recherche de Rowden (2000) soutenant qu’au-delandpiration des employés, les visions
partagées influencent positivement I'implicatiorvers I'organisation. Pour expliquer cette
relation, Vuuren et al., (2007) démontrent quedegge d’information assure une meilleure
cohérence entre les objectifs personnels et lesctityy organisationnels, ce qui favorise
I'identification aux valeurs de I'organisation &tigagement vers la réalisation des objectifs.

Ensuite, nos résultats nous permettent de congjateta délégation des responsabilités n'a
pas d’'influence significative sur I'implication afftive. Contrairement a d’autres recherches
(Mahfooz et al., 2007), cette pratique ne resgmaselors de notre analyse. En vue d’expliquer
cette relation non confirmée, nous remarquons gstilpossible que les leaders accordent aux

cadres intermédiaires de nouvelles responsabgdés pour autant leur donner une véritable
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autonomie d'initiative dans le cadre de leur trav@ies constats peuvent étre appuyés par
I'analyse du sentiment d’autodétermination qui peque les cadres intermédiaires trouvent
gu’ils ne disposent pas d'opportunités considémldéndépendance et de liberté pour
effectuer leur tache. Forrester (2000) souligneteetfet que les organisations qui déleguent
des responsabilités sans transfert réel de poawvainaissent souvent des échecs. Egalement,
nous remarquons que les erreurs ne sont pas wIél@es le cadre des responsabilités
déeléguées, ce qui peut limiter la pertinence ddecetratigue. En outre, les cadres
intermédiaires peuvent ne pas trouver intéressaleestaches qui leur sont déléguées,

essentiellement, lorsque cette délégation porteesitaches quotidiennes.

Pareillement, en ce qui a trait au développemest ammpétences, certaines recherches
empiriques (Edgar et Geare, 2005) établissent alaion positive entre cette pratique et
I'implication affective, alors qu’elle n'est pas idfomée dans la présente recherche. Pour
expliquer cette différence, il est possible de tiedyi les caractéristiques personnelles des
cadres intermédiaires, notamment, leur niveau diaste. En effet, la plupart des répondants
(79,1 %) detient un dipldme universitaire. Le dépglement des compétences, notamment
par la formation, ne constitue probablement paspport considérable pour ces cadres et
n'influence pas par conséquent leur attitude enVerganisation. Mowday et al., (1982)
avancent a cet effet que les individus ayant ueaivde scolarité élevé ont des attentes que
les organisations sont incapables de satisfairgadimant 'ampleur du réle du manager dans
la formation de ses collaborateurs, Tremblay et (@005) signalent que développer les
compétences ne suffit pas, il faut que cette pratigoit accompagnée d’une utilisation
judicieuse des compétences pour influencer la anoéi, le soutien et I'implication affective.
Ces réesultats demontrent que les cadres intermésliaiajoritairement jeunes et diplomeés ont
des besoins qui dépassent le cadre de délégatoresigonsabilités et de développement des
compétences. En effet, ces cadres se veulent éieeiéis actifs au sein des organisations en
ayant la possibilité de participer a la prise deigién et d’accéder aux informations.

Enfin, nos résultats nous permettent de constater’'gmpowerment psychologique
joue le réle de médiateur uniquement entre la @déiégy des responsabilités et I'implication
affective. Ces résultats supportent I'existencend’uelation de médiation totale et non
partielle. Dans ce sens, la délégation des respoitds n'a pas de lien significatif avec
I'implication mais influence significativement I'gpowerment psychologique des cadres

intermédiaires, qui influence a son tour leur iroglion affective. Nos résultats relatifs a la
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médiation totale sont cohérents avec les résud@mtsonczak et al., (2000). Cette relation de
médiation implique, d’'une part, que la délégati@s desponsabilités influence positivement
'empowerment psychologique des cadres intermédiaiCe résultat, comparable a celui de
Menon (2001), apporte un appui empirique aux progp@sVeber (1991) stipulant que la
perception qu’'un employé a de son environnementliésta la perception qu’il a des

comportements de son leader.

Ce résultat prouve aussi que les facteurs envirmengaux ont une influence sur la
motivation intrinseque des employés. Particuliengimee résultat soutient les constats de
Herzberg stipulant que la délégation permet I'drissement des taches et la réponse aux
besoins individuels de niveau supérieur. En effgidividu se sent compétent quand son
leader lui délégue de nouvelles responsabilitéestercer des choix. La personne éprouve un
sentiment de compétence quand elle sait fairedagedvénements qui se présentent a elle et

guand elle sait choisir les solutions.

La relation de médiation implique, d’autre partedi@mpowerment psychologique influence
positivement l'implication affective des cadresemmédiaires. Ce résultat est cohérent avec
les conclusions de plusieurs chercheurs (Bordial.et2007 ; Chen et Chen, 2008). Sur ce
point, les résultats de la méta-analyse de Mathiedajac (1990) illustrent que plus l'individu
se percoit compétent en regard de la situationraeait, plus il développe un attachement
affectif envers I'organisation. Dans cette optigaesulture d’empowerment qui encourage les
cadres intermédiaires a se sentir plus importaesponsables et libres de mettre a profit leur
intelligence et leurs compétences est percue commeemarque de confiance ce qui les
amene a s’impliquer davantage envers leur orgammsgfremblay et al., 2000). En fait,
Liden et al., (2000) expliguent cette relationavérs un processus de réciprocité dans le sens
ou le sentiment de contréle prédispose les emplay&sengager vers la réalisation des

objectifs de I'organisation et de s'impliquer erssefle.

Conclusion

Les objectifs principaux de cette recherche étailédentifier les pratiques de gestion liées au
leadership d’empowerment susceptibles d’influentenplication affective des cadres

intermédiaires et de tester le rdle médiateur elmpiowerment psychologique dans la relation
entre le leadership d’empowerment et I'implicatiaffective des cadres intermédiaires.
Principalement, trois conclusions peuvent étre gégs. D’abord, la participation des cadres

intermédiaires a la prise de décision peut afficherintérét porté a cette catégorie de
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travailleurs et une reconnaissance de leur capag@téndre les décisions. Constituant un des
modes d’exercice du pouvoir, cette participatian leermet de se percevoir comme membre
actif de I'organisation, voire de s'impliquer ensealle. Egalement, le partage d’informations
est susceptible de mettre fin a la facon de pemigearchique traditionnelle en batissant la
confiance dans l'organisation toute entiére, ce ajtiait a favoriser des attitudes positives

envers elle.

Ensuite, la délégation des responsabilités peutaseinfluencer I'implication affective pour
plusieurs raisons, particulierement, le manque tdiaamie accordée dans ce cadre, la
délimitation du cadre d’action des responsabildékguées, la non acceptation des erreurs
commises ainsi que le contenu de la délégatiorpgui signifier une charge supplémentaire
au lieu d’intéresser les cadres intermédiaires.eiff@nent, le développement des
compétences peut ne pas avoir d’'influence signifiessur I'implication affective des cadres
intermédiaires pour diverses causes, notammenmtpiaiirise des compétences, le non respect
des plans de formation communiqués et le contenaedeformations orienté plus vers le
développement des compétences requises par un @esteavail particulier que vers le

développement de I'employabilite.

Enfin, la délégation peut influencer indirectemdhinplication affective des cadres

intermédiaires, en donnant plus de sens a leunitrat en développant leur sentiment de
compétence, ce qui prouve que la considérationddes perspectives de I'empowerment,
structurelle et psychologique, peut étre centradaesdla compréhension de limplication
affective des cadres intermédiaires.

Comme toute recherche, la présente contient detedirmhérentes aux choix conceptuels et
méthodologique qui méritent d’étre soulevées. Démites doivent étre considérées. La
premiére limite est liée au fait que les donnée# sssues a partir d’'un échantillon non
représentatif d’organisations certifiées, les r@ssllde notre recherche ne peuvent pas étre
généralisables a 'ensemble des organisationseuaiéme limite se rapporte a la nature des
variables qui portent uniquement sur une évaluatles perceptions. Certaines voies de
recherche pourraient étre envisagées a la suiteédestats de ce travail de recherche. Les
prochaines recherches pourraient inclure un engepibs complet de variables (systeme de
rémunération, pratiques de récompense, etc.) endeuenieux cerner les liens entre le
leadership d’empowerment, 'empowerment psychologigt I'implication affective. Ainsi, il

serait important de reproduire cette recherche dag sous échantillons représentant les
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caractéristiques personnelles des répondantsrdit ssalement intéressant de recueillir de
I'information d’'un point de vue externe, notammentui des leaders, en plus d’'un point de

vue auto-déclaré, ce qui permettra de vérifiehigmtheses avec deux sources de données.
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Annexe

Annexe 1: Synthése non exhaustive des travaux sur les styles de leadership

Leadership directif

Leadership
transactionnel

Leadership
transformationnel

Leadership
d’empowerment

Il  caractérise le

Il  caractérise le

Il caractérise le

. Il caractérise les | leader qui  met | leader qui vise & |leader qui accepte de
@ comportements d’un | 'accent  sur  la | transformer  I’état | partager son pouvoir
= |leader qui se base | poursuite des | motivationnel  des | avec ses
£ |sur  son  pouvoir [ objectifs classique, | subordonnés en | subordonnés en vue
< | hiérarchique et son [ qui communique ses | portant son intérét [ de  leur  donner
£ | pouvoir de | attentes et | sur la réalisation des | davantage de
3 coercition pour | récompense ou punit | besoins de niveau | responsabilités ef
influencer les autres. | les employés en | supérieur tel que | d’autonomie dans le
fonction de I'atteinte | I"autoréalisation. cadre de leur travail.
de celles-ci.
. . Viser le
Concevoir une | .. ]
- développement des
Stassurer que les | vision et une . P
. - . subordonngs, les
choses sont bien [ mission, inculquer .
. ) : | encourager a
faites, mettre en | des valeurs, innover, =

Comportements des leaders

Diriger, commander,
fixer les objectifs,
avertir et blamer.

place les stratégies,

controler les coits,
orienter les
employés  vers les
tiches, contréler les
comportements
dysfonctionnels,

éviter le chaos.

gérer les personnes

et leur faire
confiance, canaliser
I'énergie des
employes, les
mobiliser autour de
nouvelles idées,
découvrir le chaos

créatif.

réfléchir, a fixer des
objectifs, a accepter
plus de
responsabilités et
d’ autonomie, les
stimuler pour
innover et pour se
diriger par  soi-
méme, encourager le
travail de groupe.

Inspiré des travaux de Pearce & al, (2003)
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