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Résumé

Dans un article publié en 2004 dans le Journal ppled Psychology, Thimothy Judge et ses
collegues ont lancé un appel exhortant les chenchawse réintéresser a une conceptualisation
comportementale du leadership ayant trop longteétpdaissée-pour-compte dans la recherche
scientifique. Les comportements de considératiateedtructure ont effectivement souffert d’'un
vide théorique important, si bien qu’ils sont adkesent considérés comme les « forgotten
ones » du leadership. La présente étude a pourctbgenéral de répondre a cet appel. Plus
précisément, elle vise a examiner de plus presdegssus expliquant I'impact des leaderships
de structure et de considération sur la performamss ressources humaines. Nous nous
intéressons a deux indicateurs de performance Rts@ut d’'une importance cruciale pour le
succes des organisations en cette ére de raretéale-d’ceuvre et de concurrence accrue, soit
la rétention des employés (ou le turnover volomgat la performance discrétionnaire.

Notre étude renferme deux sous-objectifs, soitmmement, d’examiner la perception de

justice (distributive et procédurale) comme méaaeipsychologique médiateur de la relation

entre ces styles de leadership et la performance@dxiemement, elle se penche sur I'effet du
leadership en tant que construit collectif sur cédmteur. Nous avons proposé un modele
multiniveaux et testé ce modéle a partir d’'un étilan composé de 625 employés, regroupés
en 27 unités organisationnelles provenant d’uneegmise canadienne oeuvrant dans le secteur
du commerce de détail. Les analyses de modelesirliséhiérarchiques ont été effectuees a
partir de données collectées auprés de trois diffégs sources.

Nos résultats démontrent que les comportementsodsidgration et de structure peuvent
contribuer a réduire le turnover volontaire et faiger la performance discrétionnaire, et ce,
soit de maniere directe, soit par le biais de laception de justice de leurs subordonnés. Nos
résultats démontrent aussi que les comportemenksadiership en tant que construits collectifs
influencent la perception de justice des emplopésmaniere générale, cette étude apporte deux
contributions théoriques principales. Elle contréb@ étayer la recherche sur les mécanismes
expliquant les effets des leaderships de struaticee considération sur la performance RH. Elle
contribue également a l'intégration de deux littér@s majeures ayant trop longtemps été
étudiées de facon indépendante, soit le leadeethip justice.

Mots-clés LEADERSHIP, STRUCTURE, CONSIDERATION, JUSTICE ORGFMWTIONNELLE,
PERFORMANCE RH.
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Introduction

Les oubliés du leadership : les comportements desaderation et de structure

Le leadership est un des plus importants factexpficatifs de la performance des ressources
humaines dans les organisations (Lowe, Kroeck\etsBbramaniam, 1996). Dans la réalité des
affaires comme dans les écrits scientifiques,tifesonnu que les comportements des supérieurs
immédiats ont un impact considérable sur les iddisiet les équipes de travail. Guidées par
cette prémisse, les grandes entreprises occidentalestissent annuellement des sommes
importantes pour former ces gestionnaires de peesoet pour développer leur potentiel de

leadership (Raelin, 2004).

Parmi les architectures comportementales les pludiées, le leadership transformationnel
(Bass, 1985), accompagné dtuk-range of leadership model (Bass et Riggio, 2006), se classe
parmi les figures dominantes (Yang, Zhang et T20d,0; Hinkin et Schriesheim, 2008; Piccolo
et Colquitt, 2006; Judge, Piccolo et llies, 2004we et Gardner, 2001). Au cours des dix
dernieres années, des centaines de recherches siytecde leadership ont été publiées dans les
revues scientifiques. Corollairement, la littératutous en a appris beaucoup au sujet de son
impact sur difféerentes résultantes attitudinales@nhportementales des subordonnés (Hiller,
DeChurch, Murase et Doty, 2011; Hin-Sue Oh, Cagintriet Colbert, 2011; Judge et Piccolo,
2004; Dumdum, Lowe et Avolio, 2002; Lowe et al.96®

Dans cet engouement, la théorie du leadershipftnanationnel a, en quelque sorte, éclipsé les
autres approches existantes du leadership daiti®tature depuis les 25 dernieres années. Parmi
celles-ci, on retrouve la conceptualisation dérivis recherches effectuées a I'Ohio State
University, qui était trés influente dans les armn&850 (Yukl, 2010) et qui introduisait deux
dimensions comportementales de leadership, saibtesidération et la structure (Fleishman,
1953). La considération représente le degré avprelde leader se préoccupe des besoins de ses
subordonneés, les respecte, les soutient et agmateére amicale dans ses relations avec eux
(Bass, 1990; Yukl, 2010). De son cété, la dimenslerstructure renferme les comportements
orientés vers les taches et les but a atteindrisalger de structure (ou structurant) étant une
personne qui organise le travail, assigne les tgaehqui établit clairement les roles (Fleishman,
1953; Yukl, 2010). C’est principalement les comporénts de structure qui distinguent cette
approche comportementale des autres dans le domaiteadership. Selon Fleishman (1995):
« consideration and structure have proven to be antbegnost robust of leadership concepts
(p.51). Malgreé cela, la conceptualisation a clagatsouffert d’'un important vide théorique dans
la recherche, si bien que ces comportements sargli@enent considérés comme leforgotten
ones» du leadership (Judge et al., 2004). Selon Jetdgd. (2004), 'approche n'a pas été en
mesure d’échapper aux critiques qui étaient adess&d'époque aux théories comportementales
de leadership et a leur validité (par exemple FRiiomas et Lord, 1977).

Judge et al. (2004) ont démontré récemment queidee théorique est injustifié. Leur méta-
analyse met en évidence que les deux dimensiomsadership de Fleishman (1953) sont lieées
positivement et significativement avec plusieursutiantes, telles que la satisfaction au travail,
la motivation et la performance. Leurs résultatggeuent ainsi que la considération et la
structure « (...)are important piéces of the leadership puzzldudge et al., 2004 : 44). Suite a
cette démonstration de la validité prédictive demdérships de considération et de structure,
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Judge et ses collaborateurs (2004) ont lancé uelapyx chercheurs, les encourageant a se
réintéresser a cette conceptualisation qui présamntson potentiel explicatif de la performance
des employés dans les organisations.

La présente étude a pour objectif général de régpoadet appel. Plus précisément, elle vise a
examiner de plus pres le processus expliquant dohgples leaderships de considération et de
structure (Fleishman, 1953) sur la performanceeesources humaines (performance RH).

Leadership, rétention et performance discrétionnaida justice comme médiateur

Nous nous intéressons a deux indicateurs de peafarenRH qui sont d’'une importance cruciale
pour le succes des organisations en cette erg&té de main-d’ceuvre et de concurrence accrue,
soit la rétention des employés (ou le turnover ntaElive) et la performance discrétionnaire (ou
les comportements de citoyenneté organisationr@figan, 1988).

D'une part, la rétention des employés constitueenjeu et une priorité pour bon nombre
d’organisations (Dubois, Pelletier et Morin, 20@®) raison du co(t social et financier engendré
par le tunorver volontaire (Jones et Skarlicki, 200ascio, 2000). En cette période ou le départ
massif a la retraite des baby-boomers est imminiéntpus apparait plus qu’important de
s'intéresser aux facteurs qui permettront aux pnges de retenir leur personnel. Notre étude
examinera donc le comportement de turnover indaliguactual turnovens), qui réfere « (...)

to actual movement across the membership of annazgton>» (Price, 1997; cité par Elanain,
2010). Celui-ci se distingue du concept d’intentitenquitter, lequel s’apparente davantage a une
attitude des employés (Jones et Skarlicki, 200@n Bue I'intention de quitter soit un prédicteur
du turnover (par exemple, Griffeth, Hom et Gardn2@00; Hendrix, Robbins, Miller et
Summers, 1998), il reste que cette cognition n&n& pas forcément chez les individus le
comportement concret de départ (Jones et Skarl&})3). Nous examinerons donc I'action
réelle des individus de quitter (ou non) l'orgatiza et ce, de facon volontaire (turnover
volontaire).

D’autre part, s'il est important de retenir le marsel, encore faut-il gérer la performance, de
sorte que tous les employés contribuent adéquatemersucces de l'entreprise. Dans cette
perspective, nous nous pencherons sur la perfoerdiacrétionnaire, laquelle s'avére un facteur
clé de réussite qui bénéficie non seulement auamsgtions, mais aussi aux individus qui y
travaillent. Nous concevons ici la performance m#ionnaire comme un synonyme de
'adoption de comportements de citoyenneté orgénizaelle (CCO) (Organ, 1988). Les CCO,
qui font I'objet d’'un vaste courant de recherchgudg les deux dernieres décennies (Organ,
Podsakoff et Mackenzie, 2006), se définissent cor@taet « (...)performance that support the
social and psychological environment in which tpskformance takes place (Organ, 1997 :
95). Plusieurs études ont confirmé l'effet positif deS@ sur la performance organisationnelle
(Whitman, Van Rooy et Viswesvaran, 2010; PodsakBlfime, Whiting et Podsakoff, 2009;
Podsakoff, MacKenzie, Paine et Bachrach, 2000).

Bien que la recherche ait démontré une associgtisitive et significative entre les leaderships
de considération, de structure et la performangdg@ et al., 2004), il existe trés peu d’études
sur le « pourquoi » de ces associations. Judgd. €2@04) citent & ce propos les écrits de



Leadership, Structure, Considération, Justice ofadnce RH.......... 4

Northouse (1997) qui prétend que la recherche paggé..) has not adequately shown how
leaders’style are associated with performance omes» (p.45). La voie est donc ouverte pour
'étude des médiateurs dans la relation entre d@sportements de considération et de structure
et la performance des employés. Dans cette pergpenbus nous pencherons sur le concept de
justice organisationnelle, qui est tout désignérgte inclus dans un tel modele (Judge et al.,
2004). Reconnue comme étant I'une des valeurs m@#mnelles les plus importantes (Rawls,
1971), la justice a tardé a s’imposer dans les fesd#e leadership (Bies, 2005). Pourtant, elle
est 'une des conditions psychologiques les plisrdénantes dans la prédiction des résultantes
comportementales propres aux employés (e.g., CGhamash et Spector, 2001; Colquitt,
Conlon, Wesson, Porter, & Ng, 2001).

Enfin, une autre avenue de recherche proposéaigge &t al. (2004) sera investiguée dans cette
étude, soit I'utilité de recourir a un modéle multeaux pour examiner les effets des leaderships
de considération et de structure. Ceci est cohéngatt I'existence de plus en plus reconnue des
entités collectives et des phénomenes « macro s l@snorganisations (Kozlowski et Klein,
2000). A notre connaissance, peu d’études ont vddes comportements de considération et de
structure sous I'angle du climat ou en tant questraits collectifs.

Notre étude se penchera donc sur un modele théofkjgure 1) dans lequel la perception de
justice (distributive et procédurale) exerce uneteffnédiateur dans la relation entre les
leaderships structurant et de considération eetbopnance RH (turnover et CCO). Le modéle
propose aussi que les comportements de leaderstipept influencer le médiateur (la justice)
en tant que construits collectifs. Les hypothésesedherche sont présentées et soutenues dans
les lignes qui suivent.

Climat de leadership +
structurant
Climat de leadership +
de considération
Niveau 2 : magasins
Niveau 1 : individus
v v
Leadership Justice - R Turnover
structurant N+ distributive volontaire
Leadershipde | ~ + Justice R CCO
considération procédurale +

Figure 1. Relations proposées entre les variables a I'étude
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Fondements théoriques et hypotheses de recherche

Leadership et turnover volontaire: le réle médiatede la justice distributive

La relation entre le leadership et le turnover & Fabjet de quelques dizaines d’études
empiriques jusqu’a présent (par exemple, Bernhafd'Briscoll, 2011; Chen et al., 2011; Gill,
Mathur, Sharma et Bhutani, 2011; Wefald, ReichardSerrano, 2011; Walumbwa, Wang,
Lawler et Shi, 2004). Parmi ces recherches, nausirguons deux faits intéressants : (1) tres peu
d’entre elles se sont consacrées aux comportengentgructure et de considération comme
facteur explicatif du turnover; (2) c’est principaient I'intention de quitter I'organisation, plutét
gue le turnover actuel, qui est mesurée dans odest

Il a tout de méme été établi que les comportem@émtsonsidération, qui sont conceptuellement
tres proches du soutien percu du superviseyefeeived supervisor suppor}, sont liés
négativement au turnover ou a l'intention de quifidewman, Thanacoody et Hui, 2012; Dixon
et Hart, 2010). En ce qui concerne les comportesngatstructure, il existe trés peu d’évidences
empiriques a propos de leur lien avec le turnoRarmi les rares études s’étant intéressées a
cette question, Dixon et Hart (2010) on trouvé weltion non significative entre les deux
variables, malgré leur hypothese qui proposaitreteion significative et négative. De maniere
plus générale, Judge et al. (2004) ont montré egieéux formes de comportements étaient liées
positivement a lefficacité de leadership et la fpenance des subordonnés. Nous nous
intéressons donc dans cette étude a I'associatibre,ed’'une part, les comportements de
structure et de considération et, d’autre partut@over, laguelle est encore peu connue des
chercheurs. A notre avis, cette relation peut digMpr par un mécanisme indirect, soit la
perception de justice distributive.

Leadership de structure, de considération et jestitstributive

La justice distributive référe a la perception degployés d’'une juste répartition des ressources
(Adams, 1965). L'évaluation de ce qui est justenom se fait selon la regle de I'équité, qui
s'interpréte, en contexte organisationnel, de Ilgorfasuivante : les individus calculent
implicitement un ratio entre les contributions ofés et les rétributions recues (par exemple :
intensité de I'effort / salaire ou promotions) etrparent ensuite ce ratio avec une personne de
référence, placée dans la méme situation qu’euxefpample : un collégue).

La relation entre le leadership et la justice atfinterét des chercheurs depuis quelques années
(par exemple, Cho et Dansereau, 2010; Gaudet, Tagneth Doucet, 2009; Walumbwa, Wu et
Orwa, 2008; Pillai, Schriesheim, et Williams, 199Gktte situation n’est pas étrangere a I'appel
lancé par Bies en 2005, qui soulevait que : jystice got lost in more recent models of
leadership (p.105). En ce qui concerne la justice distribbafides études récentes établissent
'existence de sa relation positive avec certaitydes de leadership, tels que le leadership
transformationnel (Gaudet et al., 2009; De Crem&n Djike et Bos, 2007; Niehoff et
Moorman, 1996) et la reconnaissance contingenteds@gdoff, Bommer, Podsakoff, et
Mackenzie, 2006; Pillai et al., 1999).



Leadership, Structure, Considération, Justice ofadnce RH.......... 6

Qu’en est-il des comportements de structure etamsidération? Selon Judge et al. (2004), le
leadership structurant possede les qualités rexjypser influencer la perception de justice
distributive. Qualifie comme étant instrumentalldader structurant assigne les taches, spécifie
les procédures a suivre, clarifie les attentedagtife le travail (House, 1971: 321). Il définit e
organise son propre role ainsi que celui de sesrdabnés en étant orienté vers l'atteinte des
objectifs et il établit des facons de faire présiaesi que des canaux de communications clairs
(Fleishman, 1953; Judge et al.,, 2004). Ceci étaotis sa supervision, les employés sont
informés non seulement de ce qu’ils doivent famerpatteindre leurs objectifs, mais aussi des
conséquences qui en découlent. Le leader struttwstndonc en mesure de favoriser la
perception d’équité de ses subordonnés, autansgpdacon de communiquer clairement les
attentes que par sa capacité a établir les moygmadsenir. En référant a la théorigpath-goal

», Schnake, Dumler et Cochran (1993) proposentlegi€omportements de structure puissent
entrainer un sentiment de satisfaction ou étre ugengar les subordonnés comme étant
instrumentaux a une satisfaction future. La stmgcteerait ainsi utile aux employés dans leur
guéte de récompenses; elle aurait donc un effdifpgg leur perception de justice distributive.

De son c6té, le leadership de considération estafmentalement orienté vers les relations avec
ses subordonnés. Il représente le degré avec lequiglader se préoccupe du bien-étre de ses
employés et les respecte (Organ, Podsakoff et Maake2006; Judge et al., 2004). Le leader de
considération se distingue par sa capacité a « ¢redting a friendly and psychologically
supportive work environment (House, 1996 : 326). Il est donc source de soyt@ur ses
employés. Ce style de leadership sera ainsi dayama mesure de produire ou d’engendrer des
mécanismes socioémotionnels que des mécanismasmesttaux (House, 1996). D’'un point de
vue conceptuel, il est tres similaire a la dimenside considération du leadership
transformationnel. A ce sujet, plusieurs cherch@ueposent que ces concepts soient analogues
et fortement corrélés (Hunt, 1991; Seltzer et B2890). Son lien possible avec la perception de
justice n’est donc pas en soi un sujet nouveau.cBaire, peu d'études ont examiné son lien
avec la dimension distributive de la justice. Ddmgprésente étude, nous proposons que le
leadership de considération puisse linfluencer itp@snent, et ce, par sa capacité de
communication, en justifiant ses actions et entgteés de ses employés sur le plan relationnel
(Fleishman, 1953; Stogdill, 1963). En établissa¥ rklations harmonieuses avec ses employeés,
le leader de considération est en mesure de lepiigeRr les décisions et de justifier les
différentes mesures adoptées par I'organisatiogucéait en sorte que les employés sont plus a
méme de considérer juste et équitable les résatadés décisions organisationnelles. Par
ailleurs, en étant respectueux, accessible etauté de ses employes, un tel leader peut générer
un sentiment de confiance et, par le fait mémesamiment que les ressources sont distribuées
équitablement dans l'organisation. De plus, le gepé étant souvent considéré comme le
représentant officiel de [l'organisation en plus te#éla principale source par laquelle
linformation est transmise (Wu, Neubert et Yi, ZQ0il est logique de croire que ses
comportements de considération seront en mesurdlugncer la perception déquité des
employés. Nous suggérons donc que la considératios un effet positif sur la perception de
justice distributive.

Justice distributive et turnover

La perception de justice distributive est considécémme un solide déterminant de l'intention
de quitter ou du turnover volontaire (Cohen-CharastSpector, 2001;Colquitt et al., 2001).
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Plusieurs arguments ont été avancés pour expliguetation négative entre ces deux variables.
Premiérement, certains suggérent que les individagiraient a un sentiment d’iniquité en
quittant I'organisation, et ce, pour stopper ceisgnt d’iniquité (Elanain, 2010; Haar et Spell,
2009; Jones et Skarlicki, 2003; Hendrix, Robbinglldvl et Summer, 1998), ou dans le but
d’obtenir un meilleur traitement (un traitement égfle) dans une autre organisation (Jones et
Skarlicki, 2003). La théorie de I'’échange sociala(B 1964), accompagnee de la norme de
réciprocité (Gouldner, 1960), a également étésé#i pour justifier le lien négatif entre la
perception de justice distributive et le turnovEndng et Agarwal, 2009; Jones et Skarlicki,
2003). Selon cette théorie, les individus tendese®tir une obligation de « rembourser » les
conditions favorables ou les bénéfices recus; lepl@yés qui considérent étre traités
équitablement pourraient donc réciproquer en réslans l'organisation (Zhang et Agarwal,
2009; Jones et Skarlicki, 2003). Parallélement Jragcipe d’échange social, nous pourrions
avancer que le non-respect de I'équité peut étrgugear les employés comme un bris implicite
de contrat de la part de I'employeur (Robbins et &P98), I'équité étant une valeur
fondamentale pour tout individu (Greenberg, 1990pe telle violation entrainerait une
diminution de la volonté de rester dans l'orgamisata long terme (Robinson, Kraatz et
Rousseau, 1994). L'ensemble des arguments propoééddemment nous permet de proposer
les hypothéses suivantes :

Hypothése 1 La perception de justice distributive exerce affet médiateur dans la relation
entre le leadership structurant et le turnover malwe au niveau individuel.

Hypothése 2 La perception de justice distributive exerce affet médiateur dans la relation
entre le leadership de considération et le turngekmtaire au niveau individuel.

Climats de leadership et justice distributive

Les arguments soulevés précédemment nous ont peensisggerer un lien entre les leaderships
de structure et de considération et la justiceitigive. Nous sommes également d’avis que les
comportements de leadership peuvent s’imposer ah dqae construits collectifs ou plus
précisément comme des climats de leadership. Ldeiship étant en soi un concept
multiniveaux (Yammarino et Dansereau, 2008), il ient de suggérer qu’au-dela de leur
influence individualisée, les comportements de éesttip en tant que construits partagés auront
également un effet sur la perception de justicart#igidus.

Nous concevons le climat de leadership comme éta@tcognition collective a propos de la

maniere dont le groupe dans son ensemble est fpaitéle leader (Ehrhart, 2004). Plus

précisément, lorsque les comportements des ledderstructure ou de considération) sont
constants parmi les membres ou dirigés vers lepgralans son ensemble, ceux-ci peuvent
générer un certain consensus (Chan, 1998) dansg&gOn peut des lors qualifier ce consensus
de climat de leadership, le climat résultant d'peeception partagée, c’est-a-dire similaire pour
une masse critique d’individus dans un groupe.

La théorie des processus d’information sociale gi8ak et Pfeffer, 1978) nous permet de
comprendre comment peut émerger le consensus dagsoupe. Cette théorie propose l'idée
gue les individus utilisent I'information recuedliauprés des membres de leur entourage direct
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pour se « faire une idée » a propos des pratigiessyaleurs et des normes organisationnelles
(Liao et Rupp, 2005). Puisque les membres d’'un gosont exposés au mémepattern »
comportemental du leader, ces derniers vont alatager la méme information et se forger une
perception commune sur ce leader. Schneider eteWhit04) écrivent que people are always
talking about this and that in organizations, dissing their boss or upper-level management
policies (...) and so forth (p. 95). Ainsi, ces discussions peuvent produire image partagee
du leadership et devenir la réalité des employéssqot exposés et qui participent a ces «
discussions » (Schneider et White, 2004). Brefclimat de leadership peut étre considére
comme un ¢attern» comportemental ambiant dont la perception estagée parmi les
membres d’'un groupe (Ehrhart, 2004; Chen et Kar#@@g6). Ainsi, d’un groupe a l'autre, le
climat de leadership peut varier et influencera@#mment les comportements et attitudes des
individus qui composent le groupe, tels que la@eation de justice distributive.

Nous sommes d’avis que le leadership de struchitéait désigné pour générer un consensus
ou un climat dans un groupe. En effet, la clartf@mades taches, la spécification des procédures
et la planification du travail par le leader sor@btiuellement des actions performées pour
'ensemble d’'un groupe et communiquées directeraeregt ensemble. Pour illustrer cette idée,
prenons I'exemple courant d'un supérieur qui prépdroraire de travail et qui I'affiche au
babillard chaque semaine. Ce comportement de atiifn est adressé a I'ensemble du groupe
et devient donc fortement susceptible de générempenception partagée. Il en est de méme pour
la majorité des comportements du leader structucantpeuvent apparaitre, selon nous, autant
au niveau groupal qu’individuel.

De la méme facon, les comportements de considérat@montrés par le leader peuvent

également émerger a titre de climat. Les compomé&namicaux et respectueux du leader de
considération étant visibles dans le quotidienrdudil, il est logique de croire que ces derniers
feront I'objet d’'un partage parmi les membres douge et qu'ils généreront un consensus. Etant
donné les arguments précédents liant les compontsntke structure et de considération a la
justice distributive, nous sommes en mesure degs@mes hypothéses suivantes :

Hypothese 3a Le climat de leadership structurant est reliésifpeement a la perception
individuelle de justice distributive (i.e., effettér-niveaux).

Hypothése 3b Le climat de leadership de considération esé nebsitivement a la perception
individuelle de justice distributive (i.e., effettér-niveaux).

Leadership et CCO : le r6le médiateur de la justm®cédurale

Les comportements de structure et de considératorété liés directement aux CCO dans les
recherches antérieures (Podsakoff, MacKenzie etrB&mm1996; Schnake, Cochran, et Dumler,
1995; Schnake et al., 1993). Des deux dimensioest sans contredit la considération qui

bénéficie du plus grand appui empirique et théaiquour expliquer la performance

discrétionnaire. Quant a la dimension de structiar@poie est ouverte pour la recherche future.
Néanmoins, en démontrant I'effet positif des detyftes de leadership sur la performance, la
méta-analyse de Judge et Piccolo (2004) nous pelmetuggérer que les deux dimensions
comportementales auront un impact positif sur ldopsmance discrétionnaire des employés. A
ce jour, tres peu d’études ont examiné les médmtpassibles de cette relation. La présente
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étude suggere que la perception de justice proakdyreut exercer ce rble de mécanisme
intermédiaire.

Leadership de structure, de considération et jestimocédurale

La justice procédurale se définit comme étant l@gyion de justice dans les procédures et les
moyens utilisés pour mener aux résultats (Folgéi7]1 Folger et Konovsky, 1989). Les
individus percoivent positivement cette dimensieraljustice lorsqu’ils ont le sentiment d’avoir
un certain niveau de contréle sur les décisionsh{ce») et/ou sur le processus \@ice»)
menant a ces décisions (Folger, 1977). De plus)ddele de jugement de justice de Leventhal
(1980) suggére que la justice procédurale a plushdace d’étre percue lorsque certaines regles
(uniformité, absence de biais, exactitude de liimfation, représentativité, éthique et possibilité
de révision) sont mises de l'avant.

La justice a recu moins d’attention scientique pseautres réactions affectives ou cognitives au
leadership, telles que la confiance et la satigfagiKirkman et al., 2009). Depuis les derniéres

anneées, plusieurs études se sont intéressees éatam entre le leadership et la justice

procédurale et ont établi un lien entre les deuxatbées (Kirkman et al., 2009; Gaudet et al.,

2009; Tepper et Taylor, 2003; Pillai et al., 1998)utefois, peu de recherches ont investigué les
comportements de structure et de considération.

Selon Judge et al. (2004) : « (.bdth consideration and structure are relevant toqadural
justice, although in different ways(p.45). D’'une part, le leader de structure Eeus contredit
favoriser la perception de justice dans les proepuisque celui-ci se définit comme étant
celui qui structure le travail, qui assigne lesh&s; qui définit les rdles et qui communique le
tout aux employés de fagcon claire (Fleishman, 1333yuse, 1971). En d'autres termes, les
comportements de structure consistent a défincoetmuniquer les procédures a suivre; les
employés sous la gouverne des leaders structusahtienc plus susceptibles, d’une part, d’étre
informés des regles menant aux décisions et, @gatrt, de la justice des regles.

De leur c6té, les leaders de considération peuméioencer la perception de justice procédurale
d’'une toute autre maniere (Judge et al., 2004 eftat, ce serait plutot par leur capacité a mettre
en ceuvre les suggestions des subordonnés, enaét@doute et en les impliquant dans les
décisions importantes (Bass, 1990) qu’ils parviemoht & favoriser la perception de justice
procédurale. L'ensemble de ces arguments va daserls d’'une relation positive entre les
leaderships de structure, de considération eslicpiprocédurale.

Justice procédurale et CCO

De facon générale, la littérature fournit un laaggui a la relation positive entre la perception de
justice procédurale et I'adoption de comportemeligsrétionnaires (par exemple : Colquett

al., 2001; Cohen-Charash et Spector, 2001; Fassinas X Uggerslev, 2008). Du point de vue
théorique, I'échange social (Blau, 1964) et la pémité (Gouldner, 1960) constituent
I'explication dominante justifiant I'existence d’errelation entre cette forme de justice et les
CCO (Zellars et Tepper, 2003). Une relation d’égeasocial est susceptible d’étre créee entre la
partie qui fournit un traitement juste et I'emplog@i en bénéficie. De cette interaction découle
un sentiment d’obligation de remboursement poumfilbyé qui a percu la justice. Cette
réciprocité se traduit par I'adoption de comporteteeui sont bénéfiques a la partie initiatrice,
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soit I'organisation ou le supérieur (Masterson, lsvGoldman et Taylor, 2000), tels que les
CCO (Fassinaet al, 2008). Puisque I'échange social s’apparente a relation non
contractuelle, il est logique qu’un traitement guguisse influencer des types de performance
non explicités par le contrat de travail (ZellatsTepper, 2003). A la lumiére des arguments
présentés précedemment, nous sommes en mesur@pdsgrries hypotheses suivantes :

Hypothése 4 La perception de justice procédurale exerce ftet enédiateur dans la relation
entre le leadership structurant et les CCO au noivedividuel.

Hypothése 5 La perception de justice procédurale exerce ftet enédiateur dans la relation
entre le leadership de considération et les CC@ivaau individuel.

Climat de leadership et justice procédurale

Nous avons précédemment expliqué comment les caoempents de leadership de structure et de
considération peuvent émerger en tant que corstoallectifs. De la méme maniere, nous
proposons qu'au-dela de I'effet individualisé deaderships de structure et de considération, un
effet des climats sur la perception de justice @docale soit possible. Ceci nous améne a
présenter les hypothéses suivantes :

Hypotheséa: Le climat de leadership de considération digt pesitivement a la perception
individuelle de justice procédurale (i.e., effdeinniveaux).

Hypothese 6b Le climat de leadership structurant est religifpeement a la perception
individuelle de justice procédurale (i.e., effdeinniveaux).

Méthodologie

Echantillons et procédures

Trois sources de données ont été utilisées dangréaente étude. Pour mesurer les
comportements de leadership (de structure et dsidiEnmation) et la perception de justice
(distributive et procédurale), nous avons invitgstées employés d’une entreprise dans le secteur
du commerce de détail a répondre a un questionélgictronique. Ces invités au sondage étaient
alors informés des objectifs de notre étude, ajus& de la confidentialité des données. Les
employés avaient trois semaines pour répondre radage et étaient libres de participer ou non a
'enquéte. Au total, 605 employés ont répondu andage sur une possibilité de 702 employes,
pour un taux de réponse de 86%. Ce haut taux dmsépnous permet de supposer que les
résultats seront représentatifs de I'organisatiansdaquelle nous avons mené cette étude. Les
répondants proviennent de 27 unités d’affaireffites (26 magasins et un siége social). Pour
mesurer le niveau de CCO, un questionnaire a étéyénpar courriel aux gestionnaires de
chacune de ces unités, qui sont les supérieurs dmisédes employés sondés. En ce qui
concerne le turnover volontaire, les données pravemes dossiers des employés ont été
fournies par I'entreprise.
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Les leaders évalués ont en moyenne 43 ans et ésdfExpérience au sein de I'entreprise. lls
travaillent en moyenne 44 heures par semaine. 5é¥#ird eux sont des hommes. En ce qui
concerne les employés, la moyenne d'dge est de ri3l kancienneté moyenne dans
I'organisation est de 4 ans et ces derniers tlawien moyenne 29 heures par semaine. Parmi
ces répondants, 43% travaillent a temps plein, 22&mps partiel a raison de plus de 3 jours par
semaine et 35% a temps partiel mois de 3 joursseparaine. 74% sont de sexe féminin. Les
equipes de travail comprennent en moyenne 23 uhakvipar équipe, avec un écart-type de
13,32. Bien que le nombre d’équipes soit faibl@usse affecter la puissance de nos analyses
multiniveaux, il est compensé par la taille desigegiqui est relativement grande d’une équipe a
l'autre. A ce sujet, il a été démontré que les neslénultiniveaux peuvent étre testés avec un
petit nombre de groupes (Maas et Hox, 2005). Pamele, Charbonnier-Voirin, EI Akremi et
Vandenberghe (2010) ont testé un modéle multinivesec un échantillon de 35 groupes et de
120 individus.

Mesures

Les comportements de leadership (de structure etodsidération) ont été évalués par les

employés sur une échelle de type Likert & 7 ansrébe= pas du tout d’accord; 7 = tout a fait

d’accord). La perception de justice (distributitepeocédurale) des employés a également éte
mesurée sur une échelle a 7 ancrages (1 =jamaispujours). Les CCO, évalués par les

gestionnaires, ont été mesurés sur une échellaricrages (1 =jamais; 7 =toujours). Puisque
'étude a été conduite dans les langues francaisegaise, nous avons utilisé la méthode de
rétrotraduction pour vérifier nos traductions d'éids de la langue originale (anglais) vers la

langue francaise. Un traducteur indépendant a éwailk vérifié la concordance des deux

versions.

Comportements de leadership.es items de leadership proviennent du Leader Behav
Description Questionnaire (LBDQ — XIllI; Stogdill, %). Le LBDQ-XIl représente un des
instruments de mesure les plus utilisés et lesyalides pour mesurer les concepts de leadership
de considération et de structure (Judge et al.4200et instrument contient 10 indicateurs
comportementaux pour chacune des deux formes derk¥ap. Le leadership de structure a été
mesuré par 10 indicateurs (par exemplanon supérieur m'indique ce qu'il attend de moi
«mon supérieur planifie le travail que je dois ré&ali» et « mon supérieur m’assigne des
taches spécifiques. L'indice de fidélité se révele trés adéquat(87).

En ce qui concerne le leadership de considérations avons di retirer un item de I'échelle
utilisée pour les analyses, puisque celui-ci neldainpas converger avec les autres a la lumiére
de nos vérifications préliminaires. En effet, uanit négatif («¢mon supérieur agit sans me
consulter») semblait avoir été moins bien compris par lépondants. Le leadership de
considération traité dans cette étude contient @ommclicateurs (par exemple : « mon supérieur
se préoccupe de mon bien-étre », « mon supéri¢uan@sal et accessible avec moi », « mon
supérieur me traite comme son égal ». L'indiceidélité pour cette échelle est tres satisfaisant
(o0 =.93).

Justice percuela perception de justice distributive a été mesuargmrtir de cinq indicateurs
provenant des travaux de Price et Mueller (198@jtra d’exemple, nous avons utilisé les items
suivant : «je considére que les possibilités de formation gmptitables pour tous et «mon
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salaire est juste quand je le compare a celui de nwlégues de travail. L'indice de fidélité
pour cette mesure se révele tres satisfaisant.43). La justice procédurale a été mesurée a
l'aide de quatre indicateurs provenant des travdendolger et Konovsky (1989). Ces quatre
indicateurs ont été choisis en raison la validiwélg ont démontrée dans I'étude de Folger et
Konovsky (1989). lls représentent essentiellementdimension relative au feedback a la
performance de I'échelle de justice procédurales @Qeatre indicateurs sontles suivants:
indiquez dans quelle mesure votre supérieur « domge I'opportunité d’exprimer votre point
de vue », (...) «utilise des criteres constants pualuer votre performance », (...) «tient
compte de votre opinion en ce qui concerne votropaance », (...) « vous donne un feedback
pour savoir si vous travaillez bien ». L’indice fi#elité pour cette mesure se révele satisfaisant
(o0 =.90).

CCO.Dans le but de réduire les problemes de variansemme inhérents aux recherches avec
un devis transversal, les comportements de cit@ténont été évalués par les supérieurs
immeédiats des employés. Les gestionnaires de chamjtee ont évalué la fréquence d’adoption
des CCO pour chacun des employeés sous leur suipariséchelle utilisée provient des travaux
de Netermeyer et Maxham (2007). Les trois indiaatele cette échelle ont été présentés aux
gestionnaires de la maniéere suivante: « indiquews daelle mesure [nom de 'employé] a été
prét a aider les personnes gu'il/elle cétoie auditer, « (...) de son propre chef, il/elle a aidé un
des siens, aux prises avec des problémes reliésaaail, « (...) il/elle a aidé des nouveaux
employés méme si cela ne faisait pas partie detrsmail ». L'indice de fidélité pour cette
mesure est trés satisfaisant«(95).

Turnover volontaire.Provenant des archives de la compagnie, nous aviis® le turnover
volontaire ayant été enregistré dans I'année suikamquéte, tel que I'ont fait plusieurs autres
chercheurs (par exemple, Bal et al., 2011). Laabédeia été codée de la maniére suivante : 0 =
'employé est resté dans I'entreprise et 1 = I'amgpla quitté I'entreprise.

Variables de controleAfin de maximiser le pouvoir statistique des anedyfinales, nous avons
ajouté seulement deux variables de contr6le dans nwmdéles, soit I'ancienneté
organisationnelle des répondants et leur niveagoddarité. Il a été démontré que ces deux
caractéristiques sont généralement reliées sditirmaver ou aux CCO. Nous avons également
controlé pour les effets « groupes » des types udticg lorsque nécessaire, puisque les
recherches démontrent que le climat de justice pmgdlement avoir un effet sur les
comportements des employés (Liao et Rupp, 2005).

Analyses et résultats

Statistiques descriptives et corrélations

Le tableau 1 présente les statistiques descriptetetes résultats corrélationnels pour les
variables a I'étude. Il présente également lescaglde fidélité) des construits. A priori, nous
constatons dans ce tableau que le leadershipgtmatin’est pas corrélé significativement avec
les variables dépendantes du modele (turnover @)C@ais que, de son coté, le leadership de
considération est corrélé significativement avexwaiables.
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TABLEAU 1
Statistiques Descriptives
Variables M ET. 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Scolarité 1.73 0.44 -
2. Ancienneté 3.73 489 .01 -
3. Leadership structurant 526 1.03 .05 <.11(.87)
4. Leadership de considération 566 153 .07 .0164" . (.93)
5. Justice distributive 398 158 -03 -05 "34.39° (.93)
6. Justice procédurale 547 131 .05 .01 ".52.64 .42 (.90)
7. Turnover volontaire 026 044 .05 -18 -01 -1f -12° -06 -
8. CCO 577 117 .04 i7 .08 23 09 .14 -22° (.95)

Note.N (individus) = 625. Les coefficients Alpha)(sont présentés dans les parentheses en diagBoalele sexe, 1 = homme, 2 = femme.
L'ancienneté est mesurée en années. Pour le roalehe n'a pas quitté volontairement I'entrepriges a quitté volontairement I'entreprise.
CCO = comportement de citoyenneté organisationnelle

*p<.05;*p<.01

Analyse factorielle confirmatoire

Le haut niveau de théorisation des concepts adétous a permis d’utiliser une démarche
analytique de nature confirmatoire pour vérifiervididité des échelles de mesure des cing
construits étudiés (leadership structurant, ledmierde considération, justice distributive, justice
procédurale). L’analyse factorielle confirmatoirAFC) s’est effectuée via les équations
structurelles et la méthode de maximum de vraisendg. Les comparaisons de modeles ont été
réalisées a l'aide de tests de différence de anéc®lusieurs indices ont été mis a contribution
pour évaluer I'ajustement des modéles de mesurelanmées recueillies, soit le chi-cargd(le
«root mean square error adjusted RMSEA), le «Tucker-Lewis index $TLI), le «goodness-
of-fit index »(GFlI) et le «comparative fit index ¥CFl). De cette facon, nous présenterons des
indices absolus (RMSEA, GFl), de parcimoni® et incrémentaux (CFI, TLI) (Byrne, 2001).

Le tableau 2 présente les résultats de I'AFC.réssltats d’adéquation aux données du modéle
théorique a cing facteurs @Msont les suivants? (395,N=625) = 1607.50, p < .001, GFI = .84,
TLI = .90, CFl = .91 et RMSEA = .07. Ces résultatsit satisfaisants, compte tenu des valeurs
critigues communément admises dans la littérasaie GFI, TLI et CFl > .90, RMSEA < .08 et
dans le meilleur cas < .05 (Roussel et Wacheux5RDe plus, les contributions factorielles
standardiséegd.) des indicateurs sur leur variable latente resgesbnt toutes significatives (p <
.001) et la moyenne de ces dernieres est de .7A@. conpte fait, le modéle a cing facteurs
présente une structure factorielle satisfaisante.

Afin de s’assurer de la validité discriminante éebelles de mesure, nous avons comparé notre
modéle avec trois modeéles alternatifs & quatretaistet un modele a un facteur (voir tableau 2).
Dans le premier modele alternatif {)lnous avons fusionné les deux formes de leagershi
(structurant et considération), et ce, pour vargieces deux concepts sont bien distincts, malgré
leur coefficient de corrélation élevé. Dans le deme modele alternatif (W, les justices
distributive et procédurale ont été fusionnéesresaul facteur, et ce, puisque la littératuredrait
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d’'une telle possibilité sur le plan conceptuel (@wzano, Rupp, Mohler et Schminke, 2001). Le
troisieme modéle alternatif (]! propose une structure a quatre facteurs, en egnégle

leadership de considération et la justice procdduflger et Konovsky (1989) ont intégré la
cible « supérieur immédiat » dans leur échelleudtide procédurale. Nous avons donc voulu
vérifier que ce construit se distingue bien de icgluleadership de considération, la corrélation

étant relativement élevée en les deux variables.

Les résultats de 'AFC présentés dans le tablealerontrent que le chi-carré augmente
significativement et que I'adéquation aux donnéesrdie dans les modeles alternatifs; (W,

et Mg). De plus, les tests de différence de chi-carréat@érent clairement que le modeéle a cinq
facteurs est le meilleur en termes de structurefigtie (p < .001), confirmant ainsi sa validité
convergente et discriminante. Nous avons derniememesté un modéle ou tous les indicateurs
sont reliés a un seul facteur, afin de détectepieblemes de variance commune. Si le modele a
1 facteur (M) démontre une adéquation aux données significatwe meilleure, il y aura donc
un risque de variance commune dans notre étudesgRofl, MacKenzie, Lee et Podsakoff,
2003). Toutefois, le modele Miémontre une tres pauvre adéquation aux donnéestgbleau

2).

TABLEAU 2
Résultats de I'Analyse Factorielle Confirmatoire
Model

Models tested %2 DF comparison Ay?2 GFI TLI CFI  RMSEA
Mgy — Modeéle théorique a 5 1607.50 395 - - .84 .90 91 .07
facteurs
M; — Modéle a 4 facteurs: 231265 399 Mvs. My  705.15* .73 .85 .86 .09
fusion des styles de leadership
M, — Modele a 4 facteurs: 3086.77 399 Mvs. My 1479.27* 71 .78 .80 .10
fusion des dimensions de justice
M; — Modele a 4 facteurs : 2398.19 399 Mvs. My 790.69* 77 .84 .85 .09
fusion du leadership de
considération et de la justice
procédurale
M, — Modéle & 1 facteur 6254.29 405 WM. My 4646.79* .53 .54 .57 .15

Note. N (individus) = 625y ?is the chi-square of the model;df for M;, M, Msand M,= 4, 4, 4 and 10, respectively. GFI = goodnesstof f
index; TLI = Tucker-Lewis index; CFl = comparatifieindex; RMSEA = root-mean-square error of appneation.
*p<.001

Analyses d’agrégation

Pour justifier la création de scores agrégés dielship au niveau des unités, nous avons calculé
les indices d'accord inter-juges sur ces mesurestiigant I'indice Ry (James, Demaree et
Wolf, 1984). Les valeurs f; sont de .87 pour le leadership de considératiateeB8 pour le
leadership structurant. Ces valeurs sont nettermesttela de la valeur communément admise
pour cet indice, soit de .70 (Bliese, 2000) et I&vie empiriguement qu’il existe un fort
consensus parmi les membres des unités en ce mperoe les styles de leadership. Nous avons
également calculé les coefficients de corrélatiorisa-classe (ICC[1] et ICC[2]) pour ces
construits. Dans le cas présent, 'ICC[1] indigaeptoportion de variance entre les participants
pouvant étre attribuable au groupe auquel ils digmarent et I''CC[2] indique la fidélité des
scores agréges au niveau des unités (James, 1@82aleurs de I'ICC[1] pour les leaderships
de considération et structurant sont respectivereng0 et .10, tandis que les valeurs d’ICCJ[2]
sont de .85 et .72, ce qui est fort acceptable Breton et Senter, 2007). Bref, notre
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conceptualisation du climat de leadership de sirac{CLS) et du climat de leadership de
considération (CLC) est validée empiriquement.

Tests d’hypotheses

Notre modeéle postule qu’au-dela des perceptionsithetlles de leadership, il existe des climats
de leadership (de structure et considération) septés par I'agrégation des perceptions
individuelles. Méme postulat pour les climats dstie (distributive et procédurale), lesquels
seront ajoutés comme variables de contrble. Lesélm examinées sont donc imbriquées a
travers deux niveaux d’analyse; les perceptionsvididelles étant nichées dans les groupes
(unités) et leurs gestionnaires. En termes concika signifie que les observations qui
appartiennent a une méme unité tendent a étresphikaires entre elles que si elles n'avaient
pas appartenu a cette unité. Selon Hofman, Gedfi@avin, 2000, ceci fait en sorte que nous ne
pouvons respecter la condition d’indépendance desergations inhérente a un modele
individuel. Nous utiliserons donc la modélisatiaméhire hiérarchique (HLM) avec le logiciel
HLM 6.06 pour tester nos hypothéses puisqu’elle eegdlicitement congue pour traiter des
données hiérarchiques et qu’elle permet d’intraeldies variables dépendantes binaires, telles
gue le turnover (Raudenbush et Bryk, 2002).

Quatre modéles hiérarchiques de type « intercepua®me $ ont été spécifiés pour examiner
() les effets des leaderships de structure ebdsiaération (au niveau individuel et collectif)
sur la perception de justice distributive au niveadividuel, (b) les effets des leaderships de de
structure et de considération (au niveau individetelcollectif) sur la perception de justice
procédurale, (c) les effets des justices distriwutet procédurale (en contrdlant pour l'effet
groupe) sur le turnover et (d) les effets desgeastdistributive et procédurale (en contrélant pour
I'effet groupe) sur les CCO. Pour tester les effetédiateurs, nous utiliserons le test de
bootstrap, basé sur un ré-échantillonnage avecsesfRreacher et Hayes, 2008).

Les tableaux 3 et 4 présentent les résultats ddgsas HLM. Plus précisément, les résultats du
tableau 3 nous permettent de nous pencher suypegheses H3 et H6 qui suggéraient un lien
entre les climats de leadership et les perceptiengistice. L’hypothése H3a, qui proposait un
lien positif entre le CLS et la justice distribugiest confirméey(= .55,p < .10), tandis que H3b
est infirmée, le CLC n’étant pas relié significatiment a la justice distributive € .08,ns). De
son c6té, I'hypothése H6a est également infirm@€&LUS n’étant pas relié significativement a la
justice procéduraley(= .13,n9). L’hypothése H6b est confirmée, le CLC étant Sigativement

lié & la justice procédurale € .53,p < .01).

L’hypothese H1, qui propose que la perception de justice distiveuexerce un effet médiateur
dans la relation entre le leadership structurarle @urnover estonfirmée. En effet, tel que
présenté dans le tableau 3, nous trouvons un ilggrifisatif entre le leadership structurant et la
justice distributive = .18,p < .05). Le tableau 4 nous renseigne sur le lignicatif entre la
justice distributive et le turnovey € -.20,p < .001), et ce, en contrélant pour I'effet deustice
distrivutive au niveau 2. De plus, le test de bafsnous permet de conclure que la médiation

! Les modéles « intercept as outcome » ont poutifimde modéliser I'intercept par des variableslieagives de niveau 2, en
plus du terme aléatoire.
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est significative puisque son intervalle de cordam.C. au niveau 95% n’inclut pas le zéro [-
0.1642 -0.0212].

TABLEAU 3
Résultats des analyses de modéles linéaires hiédaiques
Variables dépendantes : justice distributive et juice procédurale

VD : justice VD : justice
ditributive procédurale
Variables Modéle Modéle Modéle Modéle
1 2 1 2
Niveau 1
Intercept 3.12%* 3.14%* 4. 44%xx 4. 44%xx
Scolarité -0.05 -0.05 0.01 0.01
Ancienneté -0.02 -0.02 0.01 0.01
Leradership de structure .18* .18** .28*r* .28*r*
Leadership de considération A QFH* A QFH* 5Q%** 5Q%**
R intra-groupes 0.15 0.15 0.35 0.35
Niveau 2
Cross-level main effect
Climat de leadership de structure 0.55* 0.13
Climat de leadership de considération 0.08 0.53*
R inter-groupes 0.17 0.43

Note. Au niveau 1N = 625, au niveau 2 = 27. Pour le turnover, 0 = rester, 1 = quitters lestimations correspondent aux
effets fixes.
*p<.10; ** p <.05; ** p <.00:

L’hypothese H2, qui propose que la perception de justice distieuexerce un effet médiateur
dans la relation entre le leadership de considgradt le turnover est égalemamnfirmée. En
effet, nous trouvons un lien significatif (voir tahu 3) entre le leadership de considération et la
justice distributivef = .49,p < .001). Le tableau 4 nous renseigne sur le ligmfgcatif entre la
justice distributive et le turnovey € -.20,p < .001). De plus, le test de bootstrap nous pedaet
conclure que la médiation est significative puisgoe intervalle de confiance I.C. au niveau
95% n’inclut pas le zéro [- 0.1482 -0.0037]. Haitressant a noter, contrairement au test de
médiation précédent, celui-ci fait ressortir umldirect significatif et négatif entre le leadegshi
de considération et le turnover%£ .21,p < .001).

L’hypothése H4, qui propose que la perception de justice proadwexerce un effet médiateur
dans la relation entre le leadership structurantegtCCO estonfirmée. En effet, tel que
présenté dans le tableau 3, nous trouvons un iggifisatif entre le leadership structurant et la
justice procéduraley(= .28,p < .001). Le tableau 4 nous renseigne sur le ligmifgcatif entre la
justice procédurale et les CC® £ .08,p < .10), et ce, en contrélant pour I'effet de latjce
procédurale au niveau 2. De plus, le test de baptstous permet de conclure que la médiation
est significative puisque son intervalle de cord@an.C. au niveau 95% n’inclut pas le zéro
[0.0055 0.1471].
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Toutefois,I’lhypothese H5 qui propose que la perception de justice procddwexerce un effet
médiateur dans la relation entre le leadershipatsidération et les CCO n’gshas confirmée
Bien que nous trouvions un lien significatif enteeleadership de considération et la justice
procéduraley = .59,p < .001) et un lien significatif entre la justiceopédurale et les CCQ €
.08, p < .10), le test de bootstrap ne nous permet pasotelure que la médiation est
significative puisque son intervalle de confianc€.lau niveau 95% inclut le zéro [-0.745
0.0634]. Cependant, nous trouvons un lien direghicatif et positif entre le leadership de
considération (VI) et les CCO (VDp E .23,p < .001).

TABLEAU 4
Résultats des analyses de modéles linéaires hiétaiques
Variables dépendantes : turnover et CCO

VD: turnover VD: CCO

Variables Modele 1 Modéle 2 Modele 1 Modéle 2
Niveau 1

Intercept -0.77%x* -0.77%** 5.69*** 5.70%**

Scolarité 0.07 0.07 0.01 0.01

Ancienneté -0.14%*x -0.14%*** 0.03** 0.03*

Justice distributive -0.20** -0.20** 0.04 0.04

Justice procédurale 0.01 0.01 0.08* 0.08*
R intra-groupes 0.05 0.05
Niveau 2

Cross-level main effect

Climat de justice distributive -0.11 -0.20

Climat de justice procédurale -0.07 0.49*
R intra-groupes 0.06

Note. Au niveau 1IN = 625, au niveau 2 = 27. Pour le turnover, 0 = rester, 1 = quittegs lestimations correspondent aux effets fixes.
*p<.10; **p<.05; **p <.001

Analyses supplémentaires

Nous avons également testé deux liens qui, seldittéaature existante pourraient s’aveérer
possibles parmi les variables a I'étude. Premiéengnmous avons examing le lien direct entre la
perception de justice distributive et les CCO. iligrdature étant mitigée a ce sujet (Gaudet et al.,
2009), nous avons cru bon d’inclure cette analygses dhotre modéle. Un deuxieme lien qui peut
étre possible est celui entre la perception decgigtrocédurale et le turnover. En effet, bien que
la littérature soit mitigée a ce propos (PosthuMagertz et Dworkin, 2007), des études ont
démontré qu’il existait un lien négatif entre lageption de justice procédurale et le turnover (Li
et Cropanzano, 2009; Robbins, Summers et Mille020Comme présenté dans le tableau 3,
aucune de ces deux relations n’est significativesdetre échantillony(= .04,ns;y = .01,n9).

La figure 2 présente donc notre modéle final.
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Climat de leadership .55*
structurant

Climat de leadership
de considération

Niveau 2 : unités

Niveau 1 : individus 53**

v

Leadership -18* | Justice -20% | Turnover
L . . . . Ll .
structurant distributive volontaire
28 '
Leadership de o Justice .| Comportements
considération 5Ok procédurale .08* de citoyenneté

T

i iiad

-21m
*p<.10 ;% p < .05; **p < .001

Figure 2. Modéle final

Discussion

L'objectif principal de cette étude était de répanda I'appel lancé par Judge et ses
collaborateurs (2004) en examinant les effets e@ddrships de structure et de considération sur
la performance RH, laquelle est mesurée par lantiéte des employés (ou le turnover
volontaire) et les comportements discrétionnai@€@). Plus précisément, notre étude avait
deux sous-objectifs, soit, premiérement, d’examil@eperception de justice (distributive et
procédurale) comme mécanisme médiateur de ce#tigorelet, deuxiemement, de vérifier I'effet
du leadership en tant que construit collectif serneédiateur. Nous avons donc proposé un
modele multiniveaux et testé ce modéle sur un éitliende 625 employés, regroupés en 27
unités organisationnelles d’'une entreprise canagieeuvrant dans le secteur du commerce de
détail.

En confirmant les hypotheses H1 et H2, nos résuaggérent que la perception de justice
distributive exerce un role intermédiaire dans d#ation entre les styles de leadership de
structure et de considération et le turnover vawat Nous comprenons donc que les leaders
capables de favoriser la perception d’équité paurcontribuer a réduire les départs volontaires
dans leur unité organisationnelle. Les comportemdntconsidération et de structure semblent
tous deux en mesure d’engendrer un tel processes.ré&sultats s’ajoutent donc aux récentes
études ayant examiné le processus par lequel dergaip infuence le turnover (par exemple,

Bernhard et O’'Driscoll, 2011; Chen et al., 2011;fslty Reichard et Serrano, 2011). Parmi ces
études, aucune n’'avaient établi jusqu’a présentlgyserception de justice pouvait intervenir
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comme médiateur psychologique dans cette relafanplus est, a la lumiére de nos résultats, il
est possible d'affirmer que les deux formes de amtepents (structure et considération) ont un
impact sur la perception d’équité des employésjustice distributive peut donc étre influencée
autant par des comportements de nature instrureeqted relationnelle adoptés par les leaders.
Ces derniers sont les représentants officiels degdnisation aux yeux des employés (Wu,
Neubert et Yi, 2007) et réussissent, par leurs astaments, a entrainer la perception de justice
dans la distribution des ressources et ainsi, @éetBment, a favoriser la rétention. Fait important
a noter, nos analyses font ressortir que le lehiede considération exerce également un effet
direct sur le turnover volontaire. Ceci est cohéeyec les travaux de Newman et al. (2009) qui
ont trouvé que le soutien du superviseur avaitftet autant direct qu’indirect sur le turnover.
Pour justifier ce lien direct, Newman et al. (20@3pliquent que les employés développent des
attitudes a I'égard de leur supérieur qui sontédéfites des attitudes développées a I'égard de
'organisation. lls ajoutent que I'existence d’uen vertical fort avec les supérieurs immédiats
expliquerait que les comportements de ces deraféestent directement l'intention de quitter.
Le méme phénoméne peut expliquer le comportemenéplart volontaire.

Le rble de la justice procédurale est moins proBdatlumiere de notre étude. En effet, bien que
nos résultats confirment la relation directe etefoentre les deux styles de leadership et la
perception de justice procédurale, il semble quée-cé n'agisse pas toujours comme un
médiateur dans le processus menant a la perfornthsoetionnaire. Si I'effet médiateur entre
le leadership structurant et les CCO a été confi(hd), on ne peut en dire autant pour le
leadership de considération (H5). Toutefois, nouma découvert une relation directe et positive
entre les comportements de considération et I'adlopte comportement discrétionnaire. Ceci
est intéressant sur le plan conceptuel. En effes, iesultats font ressortir qu’un leadership
instrumental peut influencer la performance disonétaire, et ce, par le mécanisme indirect de
justice procédurale. L’influence du leadership densidération serait plutét directe. En
établissant des relations avec ses subordonnésaaer pourrait donc avoir un impact immédiat
sur leurs comportements d’aide envers les autres.

Enfin, nos résultats démontrent, comme d’autredeitd’ont fait dans la recherche passée (par
exemple, Charbonnier-Voirin et al.,, 2010), qu'aladele la perception individualisée du
leadership, il existe un climat de leadership aquad, lui aussi, un impact sur la perception de
justice des individus. Les deux peuvent coexistezaun méme leader, de sorte que ce leader
peut influencer autant les perceptions individgetjae collectives. Nos travaux vont dans le sens
des études récentes ayant appuyé la nature meahlimv du leadership (Yammarino et
Dansereau, 2008). Par contre, ils ne sont pas eotseavec deux autres principes existants dans
la recherche multiniveaux dans le domaine du ledler Premiérement, nos résultats
démontrent que d’'un niveau a l'autre, la fonctienleadership peut étre différente. En effet, les
climats de leadership ne sont pas reliés aux daumels de justice comme le sont les deux styles
de leadership au niveau individuel. Plus précisémes résultats indiquent que le climat de
leadership de structure serait lié a la perceptienustice distributive, tandis que le climat de
leadership de considération serait lié a la peimepte justice procédurale (nous avons confirmeé
les hypotheses H3a et H6b et infirmé les hypothéds et H6a). Ces résultats sont peut-étre
attribuables a la nature des climats de leadership£tant de nature instrumentale et ayant un
lien avec la perception d’équité; l'autre étantrdaure relationnelle et ayant un lien avec la
justice procédurale. Il n’y aurait donc pas d’hoogi fonctionnelle compléte puisqu’au niveau



Leadership, Structure, Considération, Justice ofednce RH.......... 20

individuel, les deux styles de leadership sontdiés deux formes de justice. Des investigations
supplémentaires seront nécessaires pour appuyearoraprendre davantage ces résultats.
Deuxiemement, il semble que la considération p@upsser en tant que climat de leadership et
non seulement comme étant une forme de leaderstdwidualisée (4ndividual-focused
leadership») (Wu, et al., 2010).

De maniére générale, nos résultats apportent deuatilwutions théoriques principales. lls
contribuent a étayer la recherche sur les mécasigxrpliquant les effets des leaderships de
structure et de considération tire forgotten ones) sur la performance des employés. lls
contribuent également a lintégration de deux rigtéres majeures ayant trop longtemps étée
étudiées de facon indépendante, soit le leadeethgjustice (Cho & Dansereau, 2010; Pillai et
al., 1999; Walumbwa et al., 2008). Sur le plan iqteg, notre étude propose des solutions
intéressantes pour les organisations qui souhaitetenir leur personnel et favoriser la
performance discrétionnaire. Celles-ci doivent emshar ou developer des leaders qui seront en
mesure non seulement de soutenir et de considéoes lemployés, mais aussi qui seront
capables de bien structurer le travail et les roles

Conclusion

Cette étude présente plusieurs forces, telles duugihalité du modele intégrateur, la
vérification empirique de plusieurs liens peu ex@do dans la littérature, de méme que
l'utilisation de trois sources de collectes de dm® Toutefois, elle n'est pas sans limites.
Premiérement, notre recherche ne peut étre géséeai d’autres contextes organisationnels que
celui dont nous avons utilisé les données. En ,efést répondants de notre échantillon ne
proviennent que d’'une seule organisation, dangdeear du commerce de détail. Malgre le fait
gue cette démarche favorise la validité internd’@ade, elle contribue trés certainement a en
diminuer la validité externe. Des études similaieeda nétre, dans divers environnements
organisationnels, seront donc nécessaires afinedmaitre la généralisation des résultats a
d’autres contextes. De plus, I'utilisation d'un dede recherche transversal, contrairement a un
devis longitudinal, nous empéche d’établir desdida causalité entre les variables étudiées.

Enfin, plusieurs pistes de recherche intéressggegent émaner de cette étude. Parmi celles-ci,
nous croyons qu’il serait intéressant d’'investigudans un modeéle similaire au nétre, le role

médiateur d’autres conditions psychologiques, seligie la confiance, le soutien percu et

I'habilitation psychologique. La recherche futureuprait également se pencher sur le lien entre
les climats de leadership et la performance auaniwellectif.
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