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Introduction générale

L’évaluation de la performance est de plus en plus considérée comme un outil
permettant de gérer efficacement les employés (Selvarajan et al, 2018). Elle est I'une des
pratiques les plus importantes en matiere de ressources humames (Boswell et Boudreau,
2002). Ele s'integre de plus en plus dans une approche dite stratégique et s’¢largit en tant
quensemble de pratiques. Elle tend a devenrr une rubrique générale couvrant diverses
activités par le biais desquelles les organisations cherchent a évaluer les employés et a
développer leurs compétences, a améliorer la performance et a distribuer des récompenses
(Fletcher, 2001). Les recherches commencent a dépasser le cadre limit€ des formats et des
problemes de mesure et de précision. Elles se concentrent davantage sur les réactions des

évalués et sur les aspects comportementaux d’une maniere générale, comme la motivation et

I'engagement (Murphy et Cleveland, 1991 ; Fletcher, 2001).

Dans la littérature I'évaluation de la performance, I'appréciation de la performance ou tout
simplement I’évaluation sont utilisées pour faire référence a lactivité qui consiste a porter un
jugement sur un salari€¢ (Sekiou et al., 2007 ; Cadin et al., 2012). Tout au long de notre travail,
nous les utiliserons de maniere interchangeable car ils font référence a la méme réalité. Le
sens que nous donnons a I’évaluation de la performance est celui de Denisi et Murphy (2017)
qui, dans leur article ‘Performance Appraisal and Performance Management:100 Years of
Progress?’, ont défini I'évaluation de la performance comme un processus formel a travers

lequel généralement un superviseur évalue la performance d’un employé selon des critéres

donnés et attribue un score a cette évaluation.

Plusieurs enquétes menées en Amérique du Nord et en France! témoignent de l'insatisfaction
des salariés au regard de I'évaluation. Les salariés jugent que cette derniere n'a pas d'effets sur
leurs comportements. Ils doutent de son lien réel avec leurs activités, de son réle dans la
communication entre collaborateurs, des conséquences qui en découlent, voire méme de son
caractere juste et crédible. Ils prennent ce processus comme un moyen de contrOle et par
conséquent, ils cooperent peu (Cadin et al, 2012). Ramdani et al. (2014) avancent que les
gestionnaires des ressources humaines, iterrogés dans le cadre de leur étude sur les
entreprises algériennes, ne considerent pas I'évaluation comme un outil efficace, elle semble

étre juste une formalité.

I Etude menée aupres de 1349 personnes (DRH, encadrements et exécutants) (Lee, 1996) ; Les enquétes de la
CEGOS (Le Solleu, 1994).
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Un sondage, cité par Boyer (2008), réalisé aupres de 50000 répondants?, montre que
seulement 13% des employés et des superviseurs ainsi que 6% des cadres supérieurs
reconnaissent I'utilit¢ de [I'évaluation. Certains insistent méme pour qu’elle soit supprimée.
Cette résistance généralisée a incité les chercheurs a se pencher sur la question des contours

de I'évaluation eta mener des travaux pour ¢lucider ce qu’elle sous-tend.

Bowman (1999) a mntroduit son article sur I'appréciation de la performance en disant que
I’évaluation est donnée par quelquun qui ne souhaite pas la donner a quelqu'un qui ne
souhaite pas la recevor. Cette remarque montre pertnemment I'embarras que suscite
lactivit¢ d’évaluation, qui consiste a porter un jugement sur le travail accompli par un

membre de I'organisation (Cadin et al., 2012).

Lévy-Leboyer (2007) mentionne qu’en général le choix d'une méthode d'évaluation se base
sur l'intuition, le colt ou sur un effet de mode, comme par exemple la graphologie?, et non pas
sur les qualités métriques de celle-ci. Il y a des méthodes bien construites, mais elles ne sont
pas adéquates a toutes les situations, comme la rétroaction 360°4. 1l existe également des
méthodes d'évaluation non fiables, quelle que soit leur utilisation, a titre d’exemple la

graphologie’.

Certaines méthodes sont interdites, comme c'est le cas de I'évaluation par quotas en France.
La Cours de Versailles dans un arrét du 8 septembre 2011, a jugé que « I'évaluation par quotas
qui ne repose pas seulement sur lanalyse des compétences et du travail du salarié mais
contraint le notateur a classer au moins 5% des salariés dans le dernier groupe, y compris dans
I’hypothése ou tous les salariés ont rempli leurs objectifs et ont donné satisfaction, est illicite

dans la mesure ou elle n’est pas fondée sur des critéres objectifs et transparents » (Cadin et al.,

2 People 1Q (2005). Performance appraisals are damaging HR's reputation. Consulté le 11 janvier 2015 sur:
http://www.peopleiq.com/hot_news.html

3 La graphologie est une technique qui vise a déduire des caractéristiques psychologiques d’un individu a partir
de l'observation de son écriture manuscrite (Peugeot et al., 1986) ; selon la définition du Petit Larousse, une
«technique de l'interprétation de l'écriture considérée comme une expression de la personnalité»

4 La rétroaction 360° est une méthode d’évaluation ou chaque individu est évalué par le supérieur immédiat, les
pairs et les subordonnés. Elle constitue un outil objectif pour évaluer mais il présente des cotits d’implantation
élevés et une forte implication des participants (Sekiou et al., 2007).

5 Thiry (2008) avance que la graphologie, comme technique d’évaluation de la personnalité, trouve peu d’assise
scientifique solide et les travaux de validation souffrent souvent de faiblesses méthodologiques. Il confirme a
travers les résultats de son étude la trés faible validité de la graphologie comme outil d’évaluation de la
personnalité.
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2012). Malos (1998) a conclu que les évaluations devraient étre fondées sur des

comportements plutdt que sur des traits pour étre juridiquement valables.

Amado (1978) avance que, malgré la polémique sur la pertinence ou non de I'évaluation, il y a
un consensus sur trois points. Premierement, I'évaluation représente une nécessité sur le plan
économique ; la qualit¢ de la production et la pression du marché rendent Iévaluation
inévitable. Deuxiemement, elle représente une nécessit€é sur le plan organisationnel,
ladaptation entre le salarié et le poste occupé ainsi que la qualit¢é de I'organisation.
Troisiemement, I'évaluation répond a un besoin humain, qui est la nécessit€é de connaire sa

propre efficacit¢ dans le travail.

Pour Peretti (2010) un systeme d'évaluation présente de grands mntéréts. Pour lentreprise, il
permet de déterminer la contribution de chaque salarié a la réalisation des objectifs et rend les
décisions plus raisonnables. Le systeme d'évaluation identifie les dysfonctionnements et
améliore la communication. Pour le management, i permet a Iévaluateur de connaitre en
permanence son équipe et améliore les relations entre tous les collaborateurs. Pour la gestion
des ressources humaines, il permet une meilleure gestion sur le plan qualitatif et quantitatif
des emplois, de la rémunération, des carricres et de la formation. Pour I'évalué, le systeme
d'évaluation répond a un besoin d'équité et donne loccasion a ce dernier d'exprimer ses
difficultés, ses visions, ses espérances, ainsi que de perfectionner son travail par la

connaissance de ses forces et faiblesses.

Par ailleurs, i faut noter, selon Lévy-Leboyer (2007), que les changements rapides des
moyens techniques et de [Ienvironnement dans lequel les entreprises évoluent, ont des
conséquences sur les crittres de I'évaluation. Aux qualités exigées pour occuper un poste,
s'ajoutent désormais la capacit¢ d’acquérir de nouvelles connaissances et la capacité
d’adaptation. La rapidit¢ d’accés, presque en temps réel, a des informations fiables et Ila
complexit¢ des tiches qui obligent a travailler en équipe, donnent ainsi une place privilégiée
aux qualités relationnelles. Par conséquent, les méthodes d’évaluation qui permettent le
développement personnel et le développement de carricre sont devenues de plus en plus

importantes (Lévy-Leboyer, 2007).

Au-dela du fait que I'évaluation du personnel est un moyen pour sélectionner les candidats
lors du recrutement ou pour des désignations ou des promotions internes, elle est également

devenue, un moyen d'accompagnement tout au long de la carriere. Elle est aussi une source de

9
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progrés individuel, une garantie de qualit¢ et d’adaptabilit¢ des employés, éléments
ndispensables pour faire face aux enjeux actuels d’un march¢ mondialisé (Lévy-Leboyer,

2007).

Actuellement un débat est ouvert sur la question de savoir si I'évaluation devrait Etre
totalement abandonnée ou si des efforts continus devraient étre faits pour I'améliorer, en
raison notamment des nombreux problemes qui lui sont associés (Ellington et Wilson, 2017).
D'apres Huiet Qin-xuan (2009), le role mmportant qu’occupe I'évaluation de la performance
dans la gestion des ressources humaines, a toujours donné limpression que celle-ci n’est pas
la bienvenue. Selon eux, les départements RH s’interrogent souvent sur [I'utilit¢ de
I’évaluation, au regard des efforts déployés et des colts encourus. Pour eux, certains
responsables et employés se montrent d’ailleurs indifférents a I'égard de [I'évaluation. Ils

détestent méme quand on leur parle du sujet, ce qui amene Huiet Qin-xuan a se poser la

question de savoir pourquoi ce mécontentement sur 'évaluation de la performance ?

Procéder a la suppression de I'évaluation parait actuellement non envisageable. Mais remédier

a la situation est une priorité, par la remise en question des pratiques actuelles.

Bien que I'évaluation formelle soit contestée par les protagonistes, elle reste indispensable et
est mise en place dans la quasi-totalit€¢ des moyennes et grandes entreprises (Gosselin et
Murphy, 1994). Elle se pratique, a titre d’exemple, en Chine depuis de nombreuses années
(Jaussaud et L, 2006, 2011, 2012) et dans un nombre important de pays bien qu’elle soit
contestée déja méme au Ille siecle avant J.-C. Un philosophe chinois de I'époque du nom de
Sin Yu, de la dynastie Wei, a dit «Les hommes sont rarement évalués selon leurs mérites,

mais plutoét selon qu’ils plaisent ou déplaisent » (Patten, 1977, P. 352).

De son coté, la question de I'éthique dans les entreprises ne cesse de gagner du terrain ces
dernieres décennies (Becuwe, 2011 ; Faustine et Thomas, 2013). Il existe un consensus sur
son importance, et son caractere indispensable est confrmé a travers plusieurs études (e.g.,

Dejoux, 2002 ; Wu, 2002 ; Trevifio et al. 2006 ; Komari et Djafar, 2013 ; Jacobs et al., 2014).

L’intégration de I'éthique dans la gestion des ressources humaines permet I'éclosion d’un
climat de confiance et le développement de relations d’échanges durables avec les salariés
(Ballet et De Bry, 2001). En général, I'éthique s’oppose a I'émergence d’une -culture
d’opportunisme porteuse de risques pour I'entreprise (Pucetaite et Lamsa, 2008). Dejoux

(2002, p. 97) avance que: «Parler d’éthique dans une entreprise n’est pas seulement une
10
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question de tendance ou de mode managériale, mais un des moyens qui s’offrent a elle pour
préserver et développer les relations de confiance nécessaires a sa crédibilit€é et a sa

pérennité  ».

Une piste qui mérite d’étre explorée est de revisiter la problématique de I’évaluation, en se
focalisant sur les répercussions de la perception de I'éthique dans I'évaluation. Ainsi, par
souci d’une présentation claire et logique de notre travail, nous proposons de rappeler notre

question de recherche et son intéreét.

Question et fondement de la recherche

L’objet de notre recherche est I'étude de I’éthique dans I'évaluation des personnels.
Elle s’articule autour des effets que I'organisation pourrait chercher a obtenir, en termes de

comportements de ses salariés, avec un systeme d’évaluation jugé éthique.

Selon la définition proposée par Chenier « la problématique de recherche [...] réfere
généralement & I'ensemble des éléments formant probleme, a la structure d’informations dont
la mise en relation engendre chez un chercheur un écart se traduisant par un effet de surprise
ou de questionnement assez stimulant pour le motiver a faire une recherche » (Chenier, in
Gauthier, 1984 : p.56). Bien que I’évaluation suscite des polémiques, elle est indispensable et
constitte méme un moyen efficace de développement des ressources humaines (Amado,
1978 ; Peretti, 2010). Elle Iégitime les décisions prises par la direction. Elle pourrait aussi
susciter la confiance des salariés a I'égard de I'organisation, de leurs supérieurs hiérarchiques
et de leurs collegues, s’il est éthique (Dejoux, 2002). Le concept de confiance est également
étroitement lié a I'éthique (Bejou et al, 1998). La question de I'éthique ne cesse de gagner du
terrain ces dernieres décennies pour répondre a des impératifs sociaux (Mercier, 2014), mais il
faut dire aussi que les comportements contraires a €thiques sont a la base de grands scandales
avec des conséquences graves (De Cremer et al, 2010). L’éthique managériale peut créer de
la valeur et du sens (Miremont et Valax, 2015). En situation professionnelle, I'éthique des
managers peut étre vue comme la maniere dont les managers cherchent a se construire une
conduite juste (Hireche, 2004). L’évaluation étant un déterminant d’une gestion des
ressources humaines saine (Gosselin et Murphy, 1994), elle favorise la performance si elle est
percue comme éthique (Jacobs et al, 2014). Elle constituerait un levier important pour faire
face aux problemes de gestion des ressources humaines en Algérie. Ces problemes se

résument a des pratiques tres inefficaces de GRH des organisations, qui ne prennent pas au
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sérieux les ressources humaines (Ramdani et al, 2014). A cela s’ajoute le manque de travaux,
du moins publiés, sur la GRH en Algérie d’une maniere globale et sur I’évaluation et I'éthique
en particulier. Ce qui nous motive a effectuer cette recherche. Ainsi notre question de

recherche est la suivante :

La perception de I’éthique dans I’évaluation du personnel conduit-elle ala confiance eta

la performance des salariés dans les grandes entreprises algériennes ?

Le choix d’une méthode d’évaluation doit prendre en considération les spécificités de chaque
entreprise :  organisationnelle, nature d’activit¢, culture, moyens disponibles, objectifs
recherchés, etc. Mais il faut tenir compte des méthodes qui sont, d’un point de vue éthique
d’une part, d’un point de vue lgal de lautre, inacceptables et/ou interdites, quelle que soit

leur utilisation.

Les cadres théoriques permettant I’analyse de la dimension éthique de la gestion des

ressources humaines que nous avons particulierement identifiés sont :

e les théories de la philosophie morale (Mill, Bentam, Kant, Aristote) ;

e les théories de la psychologie morale (Kohlberg, 1958, 1969; Gilligan, 1982) ;

e les théories dans le domaine de la RSE et de I'éthique des affaires (Freeman, 1984 ;
Victor et Cullen, 1988) ;

e la théorie de la justice organisationnelle (Iémergence de la justice organisationnelle en

tant que domaine distinct était largement due aux travaux de Robert Bies, Robert

Folger, Jerald Greenberg, Alan Lind et Tom Tyler (Cropanzano, 2001, p.4)).

L’étude des effets de I'évaluation via la justice organisationnelle, qui est un cadre fécond pour
traiter la question éthique dans la GRH (Hireche, 2004), sur les trois facettes de Ia
performance (Sackett, 2002), qui sont la performance dans la tache, les comportements de
citoyenneté et les comportements contre-productifs, sera une approche novatrice, dans le sens
ou il n'y a pas d’études, a notre connaissance, qui passent par cet angle d’approche. Ce travail
vise a mesurer les perceptions des salariés sur I’évaluation a travers des dimensions de la
justice organisationnelle que sont la justice distributive, la justice procédurale et la justice
interactionnelle. La dimension interactionnelle de la justice organisationnelle permettrait
d’ailleurs de mesurer I'éthique des managers (Hiréche, 2004). La pertinence de ce cadre vient

du fait qu’il pourrait permettre d’identifier la contribution de chaque étape de I’évaluation aux
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effets escomptés par Ientreprise comme par les salariés. Cela concerne I'impact de ces étapes
sur la confiance, le sentiment d’obligation, I'incertiude des salariés et enfin sur la

performance. Nous parlons ici des trois facettes de la performance.

La confiance contribue a une meilleure performance. Elle semble étre un tres bon facteur de
performance (Deutsch, 1958 ; Blau, 1964 ; Allouche et Amann, 1998 ; Mayer et Davis, 1999 ;
Colquitt et al, 2012). Ainsi, s’intéresser a la confiance dans I’entreprise est une action

pragmatique qui amenerait des résultats positifs et concrets.

Montrer I'importance d’une évaluation ¢éthique pour faire avancer la recherche sur
I’évaluation sera une des contributions théoriques et empiriques de cette these. Aussi, elle
permettra de voir si les systémes d’évaluation jugés éthiques dans les grandes entreprises

algériennes ont une influence positive sur la performance a travers la confiance.

La compétition féroce a laquelle se livrent les entreprises implique qu’il faille utiliser tous les
leviers, tous les outils pour assurer leur pérennité et le bien-étre de leurs salariés. Si la prise en
compte des criteres liés a I’éthique dans I'évaluation améliore la performance des salariés,
alors les entreprises qui les négligent se mettraient probablement en péril. Ce qui montre

davantage I'intérét de notre recherche.

Méthodologie de recherche

L’objectif de cette recherche est de mesurer les perceptions des dimensions de la
justice dans I'évaluation par les évalués, qui sont des cadres, bien choisis, appartenant a des
grandes entreprises algériennes. Nous tenterons ¢également d’identifier les liens significatifs
potentiels de la perception de la justice avec la confiance cognitive et affective et la
performance. Le choix des échelles de mesure sera justifié davantage dans le chapitre qui

traite de la méthodologie.
Les échelles de mesures utilisées dans ce travail sont les suivantes :

Pour la justice organisationnelle dans l'évaluation, notre choix s’est porté sur I'échelle de
Colquitt (2001), connue pour ses qualit€s psychométriques et largement citée dans Ila

littérature. Elle est également testée et validée dans plusieurs contextes.
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Pour la confiance, nous allons utiliser I'échelle de McAllister (1995). Cette échelle de la
confiance cognitive et affective est la plus courante pour opérationnaliser la version

multidimensionnelle de la confiance (Colquitt et al., 2012).
Pour l'incertitude, nous allons utiliser I'échelle de Colquitt (2012).

Pour le sentiment d’obligation, notre choix est porté¢ sur I'échelle d’Eisenberger et al. (2001),
cette échelle est aussi largement citée dans la littérature et bien connue pour sa bonne qualité

de mesurer le sentiment d’obligation.

Enfin, pour la performance dans la tiche et les comportements de citoyenneté
organisationnelle nous avons opt¢ pour I'échelle de Willams et Anderson (1991), et pour les
comportements contre-productifs celle de Bennett et Robinson (2000). Toutes ces échelles

sont validées dans différents contextes.

Plan de la these

Notre these est organisée en dix chapitres. Le premier chapitre sera consacré a
I'étude du concept d’éthique. En commengant par définir ce concept, nous parlerons ensuite
des cadres théoriques qui permettent d’étudier la question éthique tels que les théories issues

de la philosophie, de la psychologie et notamment la théorie de la justice organisationnelle.

Dans le deuxieme chapitre, nous allons nous mtéresser a I'étude de I'évaluation de la
performance ainsi qu’a [lexploration des travaux qui montrent I'importance de sa
formalisation. Ce chapitre nous permettra de montrer la place de I’évaluation dans la gestion
des ressources humaines. Le troisitme chapitre sera consacré a I'étude de la confiance et ses

différentes dimensions et la facon dont elle est appréhendée dans les sciences sociales.

Concernant le quatriétme chapitre, nous allons parler de la performance. Pour cela nous
commencerons par définir le concept de performance tout en développant chaque dimension
de celle-ci, notamment la performance dans la tache, les comportements de -citoyenneté

organisationnelle et les comportements contre-productifs.

Dans le cinquieme chapitre, nous allons expliciter les éléments intermédiaires entre la

confiance et la performance. Il s’agit du sentiment d’obligation et du concept d’incertitude.
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Nous étudierons les différents liens entre les concepts évoqués auparavant afin d’introduire les
hypotheses de recherche dans le sixieme chapitre. Nous conclurons ce sixieme chapitre par

une présentation du modele de recherche.

L’opérationnalisation du modele de recherche fera T'objet du septieme chapitre. Cette
opérationnalisation nous permettra de présenter le choix des instruments de mesure mobilisés

avec les justifications nécessaires. Nous parlerons par la suite de la collecte de données.

Une attention particulicre sera portée a la littérature relative a la transposition au contexte
algérien des concepts et raisonnements qui ont surtout ét€¢ €élaborés dans le contexte américain.
Nous nous poserons également la question de la transposabilit¢é de ces concepts et
raisonnements au cas des grandes entreprises algériennes. Enfin, le huitieme et le neuvieme
chapitre seront consacrés a [identification des structures factorielles des concepts et a la

validation des échelles de mesures ainsi que le test du modele structurel.

Enfin, le dixieme chapitre sera consacré aux tests des hypotheses, a lanalyse et a la
discussion des différents résultats obtenus. Pour conclure nous présenterons les apports

théoriques, méthodologiques et les implications managériales ainsi que les limites et les

perspectives de ce travail doctoral.
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Chapitre I: L’éthique, principales théories
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Introduction

Avec les nouvelles technologies et les changements rapides sur le plan économique et
social, les communications et les relations s’intensifient. Et c’est parce que les relations
existent que la nécessit¢ de I'éthique s’impose. Autrement dit, sl y a une relation, i y aura
forcément une question légitime a poser : comment dois-je me comporter dans cette relation ?
(Dimmock et Fisher, 2017). Pour la prospérité¢ des entreprises, il a été clairement établi que

I'éthique n'est pas seulement une mode (Joyner et Payne, 2002), mais une nécessité.

Les organisations tentent de réguler les relations entre leurs membres et mettre des normes de
conduites pour différents objectifs. Certes a des degrés divers, la performance des salariés
reste une priorit€ pour les organisations et leurs membres. Une étude® a été réalisée en 2012
aupres de plus de 1500 managers recruteurs et des professionnels des RH dans six pays
(Allemagne, Australie, Etats-Unis, France, Pays-Bas et au Royaume-Uni) afin de quantifier
les avantages les plus importants pour les employés. A titre d'exemple, en France les
principales préoccupations des répondants sont les performances et la reconnaissance.
Toutefois et comme tous les répondants des autres pays, une rémunération plus élevée ainsi
que I'évolution de carriere (possibilités de promotion) demeurent les préoccupations les plus

courantes avec des taux de 57 % et de 42 % respectivement.

Equité oblige, la répartition de ces avantages devrait €tre bénéfique et acceptable, le cas
échéant, pour toutes les parties. Une évaluation éthique comme référence de cette répartition
parait envisageable et adéquate parce qu’elle permet éventuellement de motiver les salariés,
de minimiser leur stress et de contribuer a leur bien-étre. Par conséquent, elle favoriserait la
performance de l'organisation. Cette quéte de performance est en méme temps une quéte de

bien et de justice, deux ¢léments étroitement liés a I'éthique.

Dans ce chapitre, nous allons étudier principalement les cadres théoriques traitant de
I’éthique. Ce qui nous permettra d’élaborer une base solide pour la suite de cette thése.
L’objectif de ce chapitre est double. Nous allons commencer par quelques définitions pour

bien poser ce concept et mieux cerner ses contours. Ensuite, nous allons discuter des

6 2012 HR Beat: A Survey on the Pulse of Today’s Global Workforce. Consulté le 19 mars 2018 sur:
http://www.personalradar.ch/wp-content/uploads/2012/10/2012-HR-Beat-A-Survey-on-the-Pulse-of-Todays-
Global-Workforce.pdf
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différents courants de pensée €thique ainsi que des cadres théoriques mobilisés pour traiter la

question éthique en gestion des ressources humaines.

1. Définition de I’éthique

La question du juste et du bien tente de se formuler de facon nouvelle avec la pensée
éthique contemporaine. Faire appel a des valeurs morales immuables et transcendantes parait
actuellement difficile (Russ et Leguil, 2012). Bien que certains auteurs avancent qu’il n’y a
pas une défintion consensuelle de I'éthique en gestion (Kletz, 1998 ; Mercier, 2014), nous

tentons de clarifier ce concept dans ce qui suit.

Dans son dictionnaire de philosophie, Godin (2004) considére I’éthique comme I'ensemble
des normes et des régles de comportement. Oxford Dictionary’ définit la morale comme étant
les normes de comportement ou les convictions d'une personne concernant ce qu'il est ou n'est
pas acceptable pour lui de faire. Pour Billier (2010), les termes éthique et morale sont
équivalents, la seule différence notable est que le premier provient du grec (éthos) et le second

du latin (mores). Les deux termes signifient « mceurs ».

L’éthique est une préoccupation réelle pour chacun d’entre nous. Bien qu’elle ne soit pas une
loi, elle est, d’une maniére ou d’une autre, liée a la loi et aux codes de conduite (Loucks,

1987).

Antoine et Métivier (2013) considérent que I'éthique est I'ensemble des critéres permettant de
décider et d’agr dans une situation donnée, selon ses convictions personnelles. Selon
(Mercier, 2014) I'éthique c’est la réflexion qui a comme ambition la distinction entre la bonne
et la mauvaise fagon d’agir, en amont de I'action. Les valeurs® et les attitudes de Iacteur

forgent ses notions de bon et de mauvais.

« ... I'éthique se définit comme la recherche ou I'art de la relation juste, de l'acte juste, notre
maniere d’entrer en relation avec la contingence va orienter notre ¢éthique » (Dherse et
Minguet 1998, p. 72). A partir de cette définition, le sens qui peut étre donné a I'éthique, dans

l'entreprise, est le sens de la justice des actions et des pratiques dans le lieu du travail. Pour

7 Oxford Dictionary. viewed the 12 December 2016, https://en.oxforddictionaries.com

8 “Values are general standards or principles that are considered intrinsically desirable ends, such as loyalty,
helpfulness, fairness, predictability, reliability, honesty, responsibility, integrity, competence, consistency, and
openness” (Jones & Georges, 1998).
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dépasser la rhétorique telle qu'elle est engendrée par des discours trop vastes pour étre
opérants sur les valeurs, I'éthique doit se positionner sur un terrain normatif et tracer les

contours de la justice dans I'organisation (de Nanteuil et Cnop, 2007).

Nous venons de donner un apercu sur le concept d’éthique. Nous allons maintenant aborder
les principales théories mobilisées dans la littérature pour traiter la question de I’éthique en

gestion des ressources humaines en particulier la théorie de la justice organisationnelle.

Les principaux cadres théoriques permettant I'analyse de la dimension éthique en gestion des
ressources humaines que nous avons particulierement identifiés sontles théories de la
philosophie morale, les théories de la psychologie morale, les théories dans le domaine de

I'éthique des affaires et enfin la théorie de la justice organisationnelle.

2. Les théories de la philosophie morale

En philosophie, I'éthique normative est la branche de I’éthique qui pose des normes
permettant de juger les actions selon des criteres du bien et du mal. Elle est distinguée de la
méta-éthique qui est I'étude de la signification des termes, de la relation logique entre les
jugements, du statut épistémologique des jugements moraux. Concernant I’éthique appliquée,

il s’agit de I’éthique normative questionnée par des domaines pratiques (Griffin, 1996).

Fondamentalement dans I'éthique normative il y a trois grands courants de pensée (Billier,

2010), qui sont le conséquencialisme, le déontologisme et I'éthique de la vertu.

2.1. Le conséquencialisme

Selon les défenseurs de ce courant, ce sont les conséquences de I'action qui
déterminent sa nature. La variante la plus célebre du conséquencialisme est Iutilitarisme
(Billier, 2010) qui est un construit défendu par Mil (1871). Ce dernier avance dans son
ouvrage « L'utilitarisme » qu’aprés plus de deux mille ans de spéculation (recherche purement
philosophique) sur le plus important des sujets qui est de trancher la controverse sur les
crittres du bien et du mal, peu de progres ont été faits. Les philosophes sont toujours divisés
et 'unanimit¢ semble lon a atteindre. Sur ce sujet, Socrate soutenait ['utilitarisme contre Ila

morale populaire du soi-disant Sophiste® (Mill, 1871).

 Rhéteur grec, contemporain de Socrate (V¢ s. avant J.-C.), qui vendait son enseignement philosophique (chose
scandaleuse a I'époque), enseignement qui consistait a jouer sur les mots et a manipuler les raisonnements de
telle sorte que la persuasion soit obtenue par l'effet charismatique de celui qui sait manier la parole et non par la
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Pour Mill (1871) les regles de Paction doivent recevoir leur caractere de la fin qu’elles
servent, parce que laction est faite en vue d’une fin. Selon Iui, si nous acceptons l'utilit¢ ou le
principe du plus grand bonheur comme fondement de la morale, alors nous qualifierons une
action comme bonne lorsque celle-ci a une tendance a favoriser le bonheur et comme
mauvaise dans le cas ou elle a tendance a favoriser le malheur. Nous entendons par bonheur le

plaisir et ’'absence de souffrance et par malheur Ila souffrance et ’absence du plaisr.

2.2. Le déontologisme!®

L’équivalant en anglais du terme déontologisme est en général deontology. Ce
dernier est dérivé du grec deon (devorr) et logos (discours). Mais, il est généralement qualifié
de sciences de devoirs. Dans ce courant, 'action est jugée selon sa conformit¢ a des principes
prédéfinis indépendamment des conséquences qui en découlent. Kant compte parmi les
grands défenseurs de ce courant. Pour lu, un acte est bon d’un pont de vue moral s’il est
accompli par devoir ou par respect de la loi. Ce respect doit prévaloir sur les considérations du

bien-&tre ou du bonheur de I'individu ou des autres personnes (Siroux, 2004).

Selon Kant, agir par devoir c’est agir par liberté. Il considére que c’est le devoir qui oblige

absolument I'agent moral sans pour autant le contraindre (Billier, 2010).

2.3. L’éthique de la vertu

L’essentiel pour ce courant est de perfectionner les vertus de I’étre humain. Une
¢thique des vertus est perfectionniste, elle pose I'existence d’excellences vers lesquelles il faut

tendre indépendamment des regles et des conséquences (Billier, 2010).

Aristote!! compte parmi les grands défenseurs de ce courant (Deslandes, 2010). Dans son
ouvrage I'éthique a Nicomaque il écrit : «les actions justes sont agréables a celui qui aime la
justice, et, d'une maniere générale, les actions conformes a la vertu plaisent a 'homme qui

aime la vertu» (p. 66), il poursuit : «ce n'est ni par nature, ni contrairement a la nature que

mise en évidence de la vérité. (Parmi les plus célebres sophistes, on trouve Protagoras, Gorgias, Critias,
Prodicos.) (Dictionnaire Larousse consultéle 15 mars 2016 sur:
http://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/sophiste/73492?q=s ophiste#72661)

10 Dutilisation en frangais du terme déontologisme comme un courant important des théories morales estrécente.

Ce courantest désigné en anglais par deontology, deontological et deontologist (Siroux, 2004).
1 Jolif, J. Y, & Gauthier, R. A. (1997). Aristote : L'éthique a Nicomaque. 11&me édition. Vrin.
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naissent en nous les vertus, mais la nature nous a donné la capacité de les recevoir, et cette
capacité est amenée a maturit¢ par I'habitude » (p. 88). Pour lui, les choses qui sont en nous
par nature, comme la vision, nous la recevons d’abord et aprés nous la faisons passer a l'acte ;
ce n’est pas par une multitude d’actes de vision que nous avons acquis ce sens. Par contre, les
vertus, leur possession suppose un exercice antérieur. C’est en jouant de la cithare qu'on

devient cithariste ;c'est en pratiquant des actions justes que nous devenons justes.

Par exemple la générosité, la conscience, la loyauté, la bonté, étre digne de confiance, la
justice, la bienfaisance, etc., sont des excellences humaines que l'on appelle des vertus. Le
comportement qui est typique d’une disposition vertueuse est un modele a imiter (Canto-

Sperber, 1996).

A titre d’exemple, le fait de venir en aide a un proche qui rencontre des difficultés financieres

peut étre considéré :

e pour le conséquencialisme comme bien parce qu’il maximise le bien étre ;

e pour le déontologisme comme bien parce qu’il est conforme a un principe de I'éthique
de réciprocité, traiter les autres comme I'on voudrait étre traité ;

e enfin, pour I'éthique de la vertu comme bien parce qu’il perfectionne la bienveillance

de l'auteur.

Arbouche (2008) avance que I'éthique des vertus est la plus appropriée aux pratiques de GRH

en particulier et de management en général.
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3. Les théories de la psychologie morale

La psychologie morale est définie par Cova (2011, p.49) comme «[Iétude des
processus qui nous conduisent a formuler des jugements moraux et sa question centrale peut
étre formulée de la facon suivante : quelles sont les étapes psychologiques nécessaires a
I’¢élaboration d’un jugement moral ? ». Selon cet auteur, il existe deux types de processus
mentaux : les processus qui sont controlés, volontaires, conscients et demandent beaucoup de
ressources cognitives ; les processus qui sont automatiques, involontaires, inconscients et pour
lesquels le sujet ne percoit que leur résultat. Aussi, Cova pose la question suivante : les

jugements moraux sont-ils la plupart du temps des jugements du premier ou du second type ?

Selon les rationalistes, nous avons directement acces aux regles morales que nous suivons et
nous parvenons a une conclusion morale en appliquant consciemment ces regles aux cas
confrontés. C’est aimnsi que Kohlberg s’est principalement mntéressé dans ses études, aux
justifications données par les gens. Pour lui, ces justifications reflétaient véritablement les
principes qui guident leur jugement. Par contre, pour les intuitionnistes nous n’avons pas
directement acceés a tous les principes qui guident nos jugements moraux. Les intuitionnistes
ont montré que la plupart des sujets faisant face 2 un dilemme!? ont soit renoncé a donner une

justification, soit donné des justifications contradictoires (Cova, 2011).

Pour Maillard (2013), TI'éthique philosophique vise a prescrire et/ou a justifier des normes
alors que la psychologie nous informe sur des faits. Cependant, i est admis que sur la base de
données empiriques nous ne pouvons pas fonder des normes. Elle poursuit que la psychologie
morale ne peut donc servir de justification a la philosophie morale. Mais elle permet de
vérifier si ces théories sont compatibles avec ce que nous sommes réellement et si elles ne
sont pas trop exigeantes pour nous ou plus précisément a la maniere dont nous fonctionnons

effectivement dans le domaine moral (Maillard, 2013).

La théorie du développement moral cognitif (DMC) est considérée comme le cadre
psychologique le plus mobilisé par les chercheurs en éthique des affaires. Par ailleurs,
I'éthique de sollicitude est également un modéle mntéressant (Hireche et El Mourabet, 2007).

Par conséquent nous allons présenter ces deux théories dans ce qui suit.

12 Exemple le dilemme du tramway (trolley problem en anglais).
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3.1. La théorie du développement moral cognitif (DMC)

Kohlberg (1958, 1969) a éclairé les processus de raisonnement que suit un individu
lorsqu’il est confront¢ a un probléme éthique. Dans le but d’amener I'individu a son
maximum de réflexion éthique, il a posé des dilemmes moraux, le plus célebre de ces

dilemmes est le dilemme de Heinz!3.

Pour Kohlberg le développement moral de I'individu passe par trois niveaux et six stades, que

nous développons comme suit.

I. Niveau pré conventionnel : c’est les punitions et les récompenses externes qui controlent le

raisonnement moral.

Stade 1 : Punition : Eviter la punition parce qu’'une personne punie a forcément mal agi.

Stade 2 : Récompense : la justification des actions est orientée vers lintérét personnel (les

récompenses et les avantages).

II. Niveau conventionnel : Ce sont les autres qui imposent les normes internes.

Stade 3 : Le besoin d’appartenance (Relations interpersonnelles) : prendre en considération

les conséquences sur les relations ou les attentes des proches.

Stade 4 : La conscience des lois : la justification tend vers la conformité a Ia loi et aux normes

sociales

13 A woman was near death. There was one drug that the doctors thought might save her. It was a form of radium
that a druggist in the same town had recently discovered. The drug was expensive to make, but the druggist
was charging ten times what the drug cost him to produce. He paid $200 for the radium and charged $2,000
for a small dose of the drug. The sick woman's husband, Heinz, went to everyone he knew to borrow the money,
but he could only get together about $1,000 which is half of what was charged. He told the druggist that his
wife was dying and asked him to sell it cheaper or let him pay later. But the druggist said: “No, I discovered
the drug and I'm going to make money from it.” So Heinz got desperate and broke into the man's laboratory to
steal the drug for his wife. Should Heinz have broken into the laboratory to steal the drug for his wife? Why or
why not? (Kohlberg, 1981). The importance for Kohlberg is not what Heinz should do but the participant

Justification.
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III. Niveau post conventionnel : Le raisonnement moral est interne.

Stade 5 : La conscience sociale (Contrat social et droits individuels) : L’individu est conscient
que les lois/regles sont des contrats sociaux pour le bien du plus grand nombre, méme des fois
ils vont contre lintérét d'individus particuliers. La prise de décision est complexe, parce

quelle prend en considération les principes de justice et de droit.

Stade 6 : Les principes moraux universels : la loi vient en dessous des principes éthiques
personnels. L’individu élabore ses propres principes universels de justice, qui s’appliquent a
tout le monde. De cette maniere, l'action n'est jamais un moyen mais toujours une fin en soi.
L'individu agit parce qu'il a raison et non a cause de I'évitement de sa punition, son intérét,

ses attentes, sa légitimité ou sa convenance préalablement fixée.
Selon l'auteur, le développement moral est :

1) séquentiel : les étapes ne peuvent €tre devancées ;

2) wréversible : pas de retour en arriere possible ;

3) intégratif: I'individu comprend les raisonnements de ceux qui sont dans un niveau
inférieur par rapport a lui ;

4) transculturel : il suit les mémes étapes dans toutes les cultures ;

5) la stagnation est possible : les niveaux supérieurs ne sont pas accessibles a tout le

monde.

3.2. Ethique de sollicitude (« ethics of care »), Les travaux de Carol
Gilligan

L’éthique de sollicitude fait référence a quatre éléments qui sont :

1) la prise en compte des besoins spécifiques des individus afin de mieux répondre a leur
bien-étre.

2) I'importance des émotions dans le jugement éthique (sympathie, empathie, sensibilité).

3) le fait que le raisonnement moral est tres lié au contexte et ne dépend pas uniquement
de principes formels et abstraits.

4) une perspective relationnelle de I'individu (Gilligan, 1982).
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4. Les théories dans le domaine de I'éthique des affaires

L’éthique des affaires comprend les principes de lorganisation, les valeurs et les
normes qui peuvent provenir de particuliers, de déclarations de l'organisation, ou du systeme
juridique qui guident principalement le comportement individuel et de groupe dans les affaires
(Ferrell et Fraedrich, 2016, p.5)!4. Des théories ont été développées récemment par des
chercheurs en éthique des affaires, afin de surmonter les difficultés que posent les grandes
doctrines éthiques fondatrices en termes d’opérationnalisation et d’acces pour les praticiens en
gestion (Hireche et El Mourabet, 2007). Nous allons développer dans ce qui suit la théorie des
parties prenantes, les modeles de processus de décision éthique et la théorie du climat éthique

qui s’inscrivent dans le domaine de I’éthique des affaires.

4.1. Théorie des parties prenantes (Tpp)

La premiere définition du « Stakeholder », partie prenante en frangais, est souvent
créditée d'une note interne produite en 1963 par Ilnstitut de Recherche Stanford. Ce concept
de partie prenante, selon cet institut, est défini comme «ces groupes sans le soutien desquels
lorganisation cesserait d'exister».!> De nos jours, une conception plus large encore prévaut,
défmissant comme partie prenante tout groupe potenticllement affect¢é par Tactivit¢ de

I'entreprise, jusqu’aux générations futures (Bonnafous-Boucher & Dahl Rendtorff, 2014).

La théorie des parties prenantes implique que les mtéréts des différents partenaires,
notamment, doivent étre pris en considération (Freeman, 1984). Les actionnaires perdent leurs
positions privilégiées et l'accent est mis notamment sur les ntéréts des salariés. La
dépendance de ces derniers a I'entreprise oblige celle-ci a prendre ses responsabilités, non
seulement financieres mais aussi sociales (Hireche et El Mourabet, 2007). Pour Greenwood et
De Cieri (2005), la théorie des parties prenantes offre la possibilité de conceptualiser la
relation organisation-employé comme une relation morale. Cette théorie peut étre considérée
comme une philosophie de I'éthique de lentreprise (Bonnafous-Boucher et Rendtorff, 2014).
Pour Greenwood (2002), la théorie des parties prenantes a de nombreux liens avec la GRH et

représente une part importante du débat sur Iéthique des affaires.

14 Traduction libre de “Business ethics comprises organizational principles, values, and norms that may
originate from individuals, organizational statements, or from the legal system that primarily guide individual
and group behaviorin business”

15 Traduction libre de “those groups without whose support the organisation would cease to exist”
(Freeman, 1984: 31-32)
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4.2. Décision éthique
Pour arriver a agir d’une maniére éthique I'individu passe par plusieurs étapes. Afin
de bien appréhender ce processus, les chercheurs ont proposé plusieurs modeles décrivant les

étapes qui précedent le comportement éthique ou celui contraire a I'éthique.

Le modele de Trevino (1986) est un modele interactionniste de prise de décision éthique dans
les organisations. Le modele combine des variables individuelles, en I'occurrence le
développement moral cognitif de Kohlberg avec des variables situationnelles!® pour expliquer

et prédire le comportement de prise de décision éthique des individus dans les organisations.

Largement cit¢ dans la littérature, le modele de Rest (1986) montre qu’un individu doit passer
par quatre étapes pour se comporter de maniere éthique. Ces étapes sont : (1) la conscience,
(2) le jugement moral de Kohlberg (1969), (3) lintention morale et (4) le comportement

moral.

4.3. Climat éthique

Intéressés par les enjeux éthiques dans I'organisation, Victor et Cullen (1988) ont
développé le concept de climat éthique qu’ils définissent comme étant « les perceptions
partagées de ce qui est considéré comme étant un comportement éthique et de la maniere dont
les problemes éthiques doivent étre trait€s »!7. L'intérét de leurs travaux réside dans leur
tentative d’établir une typologie des climats éthiques pouvant étre testée empiriquement 2
I'aide du célebre Ethical Climate Questionnaire (ECQ) (Hireche et El Mourabet, 2007).

Une transgression délibérée d'une conduite acceptable implique donc souvent un sentiment
d'injustice (Folger et al, 2005). Miller (1996) soutient que la GRH éthique peut étre réalisée
en appliquant les principes de justice. Ferris et al. (1999) avancent que la justice fournit un
fondement théorique assez logique pour l'examen des questions de GRH. Dans la partie
suivante, nous traiterons la théorie de la justice organisationnelle qui constituie un cadre

intéressant pour traiter la question éthique en GRH (Hireche, 2004).

16 11 s’agit notamment du contexte, des caractéristiques du travail et de la culture,
17 Traduction libre de “The shared perceptions ofwhat is ethically correct behavior and how ethical issues

should be handled”.
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5. La théorie de la justice organisationnelle

Hireche (2004) indique que « I’éthique des managers peut étre considérée comme la
facon dont les managers cherchent a se construire une conduite juste en situation
professionnelle ». Dans la recherche en sciences de l'organisation, la justice est considérée
comme un construit social. Un acte est reconnu juste si la plupart des gens percoivent qu'il est
ainsi. L'accent est mis en particulier sur les antécédents et les conséquences de deux types de
perceptions subjectives, premicrement l'équit¢ de la répartition des récompenses et
deuxiemement l'équit€¢ des procédures utilis€ées pour détermner les distributions de ces
récompenses (Colquitt et al, 2001). Ce concept a été évoqué par Greenberg (1987), sa
dimension distributive trouve ses origines dans les travaux de Homans (1961) et d’Adams
(1965) sur I'équité de la répartition. Sa dimension procédurale trouve ses origines dans les
travaux de Thibaut et Walker (1975) et de Levanthal (1980). Enfin, sa dimension
interactionnelle a été¢ développé par Bies et Moag (1986). Compte tenu de limportance de la
justice en milieu organisationnel, un grand nombre d'études (Par exemple : Conlon et al,
2005 ; Nasr et al, 2009 ; Colquitt et al, 2012 ; Tufail et al, 2017) ont cherché a relier les

perceptions de justice aux résultats obtenus, en prenant en considération la satisfaction au

travail, l'engagement organisationnel, le comportement de citoyenneté, etc. (Colquitt et al.,

2001).

Greenberg (1987) a utilis¢é I'appellation justice organisationnelle pour faire référence a la
perception de I'équité par les individus dans 'organisation. Beugré (1998) a défini la justice
organisationnelle comme suit: « I'équit¢ percue des échanges prenant place dans une
organisation, qu’ils soient sociaux ou économiques et impliquant I'individu dans sa relation
avec ses supérieurs, ses subordonnés, ses collegues et avec lorganisation prise comme un
systtme social ». Cette perception concerne chaque dimension de la justice organisationnelle.

Nous allons développer chacune de ces dimensions en suivant.

La question de I'équit¢ ou de la justice préoccupe les individus partout ou ils travaillent et la
plupart des chercheurs en sciences sociales utilisent ces deux termes d’une manicre
interchangeable (Greenberg et Colquitt, 2014). Dans ce travaill de recherche nous les
utiliserons de la méme maniere. Nous allons voir lorigne du concept de justice
organisationnelle amsi que DIévolution des travaux sur ce concept durant les dernicres
décennies. Ensuite, nous verrons les travaux en lien avec notre recherche sur la confiance et la

performance ainsi que d’autres concepts associés.
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Dans le contexte du travail, les recherches sur les comportements éthiques comme sur la
justice organisationnelle s’intéressent aux questions du bien et du mal (Crawshaw et al,
2013). Ces derniers avancent que la recherche sur la justice organisationnelle se concentre sur
quatre questions récurrentes qui sont : (1) pourquoi la justice au travail est importante pour les
individus ? (2) comment sont formésles jugements de justice ? (3) quelles sont les
conséquences de I'ijustice ? (4) quels sont les facteurs antérieurs aux perceptions de Ia
justice ? Pour Schminke et al. (1997), la justice organisationnelle et I’éthique normative
tentent de répondre a la question suivante : Qu'est-ce qui est juste ? Les différentes approches
philosophiques classiques, tel que [lutilitarisme, congoivent la justice comme un idéal
normatif tandis que les recherches actuelles concernant la justice se focalisent, non pas sur ce
qui devrait étre, mais sur ce que les individus percoivent comme étant juste ? (Greenberg et

Colquitt, 2014).

Historiquement, la recherche sur la justice organisationnelle est passée par quatre étapes
majeures (Greenberg et Colquitt, 2014). Du milieu des années 1950, jusqu’au milieu des
années 1970, les recherches se sont focalisées sur I'équit¢ dans la distribution des ressources,
ce qui constitue la vague de la justice distributive. Ensuite, et jusqu’au mileu des années
1990, leur mtérét est porté sur I'équit¢ des procédures suivies pour la distribution des
récompenses ; on parle ici de la vague de la justice procédurale. Finalement, la vague de la
justice interactionnelle qui a commencé au milieu des années 1980 se poursuit jusqu’a présent
avec notamment I'émergence de la justice mterpersonnelle et de la justice informationnelle.
Simultanément avec cette derniere vague de justice interactionnelle, un autre courant de
recherche combine les quatre dimensions de la justice organisationnelle, ce qui constitue la

vague intégrative.

5.1. Vague de la justice distributive

Stouffer et al. (1949) parlent de privation relative (« relative deprivation ») dans son
étude sur les attitudes des troupes US. Ce phénomene de la privation relative montre que les
réactions des individus, par rapport aux résultats obtenus, dépendent plus de la facon dont ils

se comparent aux résultats des autres, par rapport auxquels ils se jugent, que du niveau absolu

de ces résultats.

Homans (1961) évoque I'injustice distributive dans la mesure ou les individus, dans un
échange social, ont tendance a étre en désaccord lorsqu’ils jugent, selon leurs perceptions

subjectives, que les cofits engagés sont plus importants que les récompenses recues. Dans ce
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cas, 1 y a un sentiment de colere. Dans le cas contraire ou les individus regoivent des
récompenses plus importantes que les coflits engagés, i1 y a un sentiment de culpabilité.
Homans (1961) indique que lorsqu’il y a une injustice distributive, une des deux parties peut
renoncer a léchange ou tente de trouver des nouvelles affaires qui satisferont ses attentes.

Pour Homans (1958), I’échange social se réfere au processus qui consiste a influencer les

activités d’au moins un autre individu par le comportement d’un acteur.

Blau (1964), dans sa théorie de I’échange social, a fait la différence entre I’échange social et
I'’échange économique. Ce dernier s’affiche comme contractuel par nature et précise par
avance les quantités qui doivent étre échangées. Par contre dans I’échange social, ce sont les
faveurs qui créent des obligations futures. Ces obligations mmpliquent des actions (des faveurs
en retour). N’étant pas spécifies précisément et ne pouvant pas €tre négociées, ces faveurs
doivent étre laiss€ées a la discrétion de celui qui les rend. Blau note que la relation de
I’échange social dépend de la confiance que les obligations futures sur le long terme seront
éventuellement remplies. Selon lui, la justice est pertinente quant a la création de relations
d'échange social parce qu’elle accumule un échange secondaire afin d’approuver un échange
primaire. Par conséquent, une des explications les plus fréquemment exprimées pour les effets
de la justice sur le comportement au travail est le développement de relations d'échange social
(exemple : Nasr et al, 2009). Blau (1964) précise que parmi les attentes a travers une relation

d’échange, il y a la conformit¢ a des codes de conduite acceptables, ce qui fait référence a la

justice distributive.

Adams (1965) évoque la justice distributive en se référant a I'équit¢ qui découle du rapport
percu entre les résultats et les contributions'®. Selon Adams, les individus comparent ce ratio
avec les ratios des autres ou avec leurs ratios antécédents. Dans le cas ou is s’apercoivent
qu'ils sont surpayés, ils manifestent un sentiment de culpabilit¢. Dans le cas ou ils
s’apercoivent qu’ils sont sous payés, ils manifestent un sentiment de colere. La contribution
clé de la théorie de I'équit¢ d’Adams (1965) est quelle détaille ce qui se passe apres la
perception de linégalité (Greenberg et Colquitt, 2014). Pour Adams, l'inégalit¢ crée un

sentiment de tension psychologique ou de stress qui motive les individus a rétablir I'équilibre

18 Qutputs include “pay, rewards intrinsic to the job, satisfying supervision, seniority benefits, fringe benefits, job
status and status symbols, and a variety of formally and informally sanctioned perquisites”’(Adams, 1965) (p.
278). Inputs include” education, intelligence, experience, training, skill, seniority, age, sex, ethnic

background, social status, and, of curse, the effort he expends on the job” (p.277)
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entre les contributions et les résultats. Cela est traduit par des comportements qui visent a
modifier les contributions ou les résultats ou a se retirer de la relation. Les individus peuvent
aussi modifier cognitivement leurs résultats ou leurs contributions par une réévaluation ou par

d’autres comparaisons.

Walster et al. (1973 ; 1978) ont fait la différence entre deux formes de restauration de I'équité.
La restauration réelle de I'équit¢ qui implique de wvéritables modifications des contributions
et/ou des résultats (Par exemple : en travaillant moins, en réduisant son effort, en exigeant des
augmentations ou en volant lentreprise). Deuxiemement, la restauration psychologique de
I'équit¢é qui consiste a déformer cognitivement la réalité pour restaurer 1'équité en modifiant
de maniere appropriée sa perception des résultats et des contributions (Par exemple :
minimiser les contributions des autres, considérer que les récompenses obtenues par les autres
sont exagérées ou réévaluer positivement ses propres contributions). Guidés par I'idée que les
individus cherchent a maximiser leur profit, ces auteurs soutiennent que dans le cas ou les
individus ~ s’aper¢oivent qu’ils  sont surpayés, ils  préferent restaurer I'équité
psychologiquement, ce qui leur permet de garder les récompenses. Par contre, lorsqu’ils
s’apercoivent qu’ils sont sous-payés, ils préferent agir afin d’augmenter réellement leurs
récompenses. Greenberg et Colquitt (2014) ont souligné I'importance pour un manager de
savoir quand et comment les individus vont réagir aux iniquités, de facon comportementale
et/ou cognitive. Tout en avouant que les perceptions d'iniquité peuvent étre difficiles a
controler. Pour éviter cette situation, il serait plus judicieux de prendre des mesures préalables

afin d'assurer un sentiment d'équité sur le lieu de travail.

Leventhal (1976) considére I'équité comme une norme d’allocation parmi d’autres. Selon lui,
la norme d’allocation est une regle sociale qui précise les criteres selon lesquels une
distribution de récompenses et de ressources est qualifiéce comme étant juste. Il poursuit que
les responsables utilisent les récompenses pour guider les efforts de Ilindividu afin
d’accomplir des objectifs collectifs. Par contre, l'utilisation de la norme d’équit¢ implique une
différenciation entre les contributions des individus, ce qui influence négativement la
coopération interpersonnelle et les relations socio émotionnelles. Leventhal conclut que
I'utilisation de la norme d’équit¢ comme critere de répartition est parfois inappropriée. Il

ndique aussi que c’est lobjectif recherché qui détermine la norme la plus appropriée.
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Par exemple, la régle d’attribution selon le besoin est la plus appropriée lorsque le

développement du bien-étre est 'objectif principal.

Deutsch (1975) avance que prendre I'équit¢ comme principe central de la justice distributive
présente des limites surtout dans les relations sociales. Il propose une conception plus large de
la justice distributive en s'interrogeant sur les divers principes qui la fondent, I'équité,

I'égalit¢ et le besom, et en se demandant lequel de ces principes sera employé par un groupe.

\

Reis (1986) a identifié 17 principes a partir desquels chacun peut s’inspirer pour la
distribution des résultats et pour que cette distribution soit qualifiée d’équitable, juste ou

moralement correcte. Ces regles de distribution sont présentées comme suit :

1. 1l est justifié de choisir, quand il est nécessaire de la choisir, une issue plus néfaste
pour I'autre que pour soi-méme.

2. Il est justifi¢ de s’assurer toujours que ses propres besoins sont satisfaits en premier.

3. Les individus devraient aider les autres, lorsqu’ils ont besoin de leur aide, sans
attendre de contrepartie.

4. 1l est justifié de se préoccuper en premier de son bien-Etre lorsque les ressources sont
rares.

5. Le bien-étre de 'individu est moins important que le bien-étre du groupe.

6. La distribution des récompenses devrait étre fondée sur les résultats des actions et non
sur les intentions des individus.

7. Faire une faveur pour quelqu'un d'autre est justifié par une attente de retour.

8. Les primes et les avantages devraient €tre distribués conformément aux lois et aux
regles de la situation.

9. Les égalités devraient étre respectées, dans toutes les situations, lors de la répartition
des récompenses ou des avantages indépendamment des contributions de chacun.

10. Les individus sont responsables de respecter les principes moraux des groupes
auxquels ils appartiennent volontairement.

11.11 faut faire les bonnes choses pour autrui indépendamment des contreparties possibles.

12.11 est justifié de maximiser ses propres intéréts en respectant les regles et les lois
régissant notre situation.

13. Les gens ont la responsabilité de respecter leurs propres principes moraux.
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14.11 est justifi¢ d'utiliser son pouvoir pour défendre son propre intérét lorsqu’on est au
pouvorr.

15. Les individus doivent recevoir, dans toute situation, des récompenses en proportion de
leurs contributions.

16. Les récompenses doivent €tre réparties selon le besoin et non selon la contribution.

17.Les individus doivent satisfaire les besoins de ceux envers qui ils ont une obligation

par le devoir, le contrat ou la promesse.

Par la suite, les chercheurs se sont penchés sur I'équit¢ des procédures qui menent a la

distribution des récompenses. La partie qui suit consiste a expliciter la justice procédurale.

5.2. Vague de la justice procédurale

Thibaut et Walkker (1975), dans leurs travaux sur les procédures ont constaté qu’il
existe une satisfaction concernant la procédure judiciaire indépendamment de la satisfaction
concernant le verdict. Thibaut et Walker (1975) ont introduit la notion de justice procédurale
au sein de la littérature sur la justice. IIs ont remarqué que lorsque les deux parties en conflit
sont impliquées dans le contréle du processus de médiation, cela leur fait comprendre que la
procédure est juste. Mais c'est Leventhal et al. (1980) qui ont proposé l'extension de la notion
de justice procédurale dans des contextes non juridiques. Ils ont souligné I'importance de la

justice procédurale dans la répartition des résultats.

Pour faire la différence entre la justice distributive de la justice procédurale, il faut s’assurer
que les deux constructions different réellement dans l'esprit des employés et €tre slir que ce
n’est pas simplement une invention savante (Greenberg et Colquitt, 2014). Pour qu'une
procédure soit considérée comme juste, Leventhal (1980) a cité six regles a respecter qui

sont :

1. La régle de cohérence : La procédure s’applique de la méme manire a toutes les
personnes concernées par la décision et elle doit €tre stable dans le temps.

2. Laregle de l'impartialit¢ : La procédure est impartiale et exempte de biais personnels.

3. Laregle de précision : La procédure est basée sur des informations exactes et précises.

4. La regle de possibilit€¢ de corriger : La procédure présente des opportunités de
correction en fonction des nouvelles informations.

5. La regle de représentativité¢ : La procédure prend en considération les intéréts de tous
les employés concernés par la décision.

32



L’éthique dans les systeémes d’évaluation du personnel : Cas des grandes entreprises algériennes-KHEIDOUS Nafaa

6. La regle d'éthique: La procédure suit les normes éthiques dans I'organisation. Par
exemple, les procédures devraient éviter la ruse, la corruption, la tromperie ou

latteinte a la vie privée.

La maniere dont les procédures ont ét¢ mises en place par les responsables a des
conséquences importantes sur les comportements des salariés, ce qui a attiré I'attention de bon

nombre de chercheurs sur ce qu’ils ont nommé par la suite « la justice interactionnelle ».

5.3. Vague de la justice interactionnelle

Bies et Moag (1986) considerent que le traitement interpersonnel est
conceptuellement différent de la justice procédurale. Ils introduisent le concept de la justice
mteractionnelle. Selon ces derniers la justice interactionnelle reflete la qualit€ du traitement
mterpersonnel pendant la mise en ceuvre des procédures organisationnelles. Ils ont identifié

quatre facteurs de I'équité¢ du traitement interpersonnel qui sont :

1. La véracit€ (Truthfulness): Lors de la mise en ceuvre des procédures décisionnelles,
les responsables devraient éviter toute sorte de tromperie et €tre honnétes et sinceres
dans leur communication.

2. La justification (Justification): Les explications données par les responsables sur les
résultats d'un processus décisionnel devraient étre adéquates.

3. Le respect (respect): Les responsables devraient s’abstenir de tout propos ou gestes
grossiers. Ils devraient traiter les individus avec sincérité et dignité.

4. La_ convenance (propriety): Les responsables devraient éviter par exemple les

questions relatives au sexe, a la race, a lage ou a la religion (la liste n’est pas
exhaustive), qui peuvent é&tre qualifiées d'mappropriées et ainsi de faire des

déclarations préjudiciables.

Ces quatre regles sont différentes de celles de la justice procédurale de Leventhal (1980). En
effet, on peut envisager une procédure cohérente, impartiale, interactive et précise, mais qui
est mis en ceuvre par un responsable qui traite les individus d'une maniere malhonnéte et
grossiere (Greenberg et Colquitt, 2014). Ce qui montre clairement la distinction entre la
justice procédurale et la justice iteractionnelle. Fournir les causes ou les justificatifs d’une
décision a un effet significatif sur la perception de I'équité et conforte I'action du responsable

(Bies et Shapiro, 1987). Pour ces auteurs, les justifications adéquates pour une revendication,
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dans Dexplication des réactions des individus face a des résultats défavorables, sont plus

importantes que la revendication elle-méme.

Dans son étude sur le vol des employés, Greenberg (1993a) a mesuré les taux de vols des
employés dans les usines au cours d'une période ou la rémunération a été temporairement
réduite de 15%. Les groupes dont le salaire a été réduit avaient des taux de vol
significativement plus élevés, comparativement aux groupes témoins dont le salaire était
inchangé ou comparativement a eux-mémes, c’est-a-dire en périodes de paie pré ou post-
réduction. 11 a constat¢ que le taux de vols a ét€ réduit et les sentiments d'iniquité ont

également ¢été réduits, lorsque le fondement des réductions de salaire a été expliqué

minutieusement et gentiment aux employés.

Greenberg (1993b) a séparé la justice interactionnelle en deux dimensions, interpersonnelle et
informationnelle, a partir des quatre regles de Bies et Moag (1986). La justice interpersonnelle
concerne les regles de respect et de convenance et la justice informationnelle concerne les

regles de véracité et de justification.

Selon Greenberg et Colquitt (2014), les chercheurs ont essayé, vers la fin des années 1990,
d’éclaircir certaines sources de confusion dans la littérature. Ces tentatives s’articulent autour

des trois points suivants :

1. lindépendance de la justice interactionnelle et de la justice procédurale ;
2. l'intérét de diviser la justice interactionnelle en deux composantes interpersonnelles et
mformationnelles ;

3. la confusion potentielle entre la source de la justice et le contenu de la justice.

Bobocel et Holmvall (2001) ont plaidé pour la séparation de la justice procédurale et de la
justice interactionnelle une fois pour toute. Ils avancent que la justice interactionnelle et la
justice procédurale peuvent étre définies en termes conceptuellement distincts parce qu'ils
reposent sur des regles différentes. Concernant cette indépendance de la justice
interactionnelle et procédurale, Colquitt et al. (2001), dans leur meta-analyse, suggerent que la
justice procédurale, interpersonnelle et informationnelle sont des construits qui peuvent étre
empiriquement distingués les uns des autres. Greenberg (1993b) a montré que la justice
mterpersonnelle et la justice informationnelle ont des effets uniques sur le vol. Ce qui montre

clairement I'intérét de la séparation des deux concepts parce qu’elle nous permet de distinguer
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précisément les sources des effets, ce qui facilite aussi I'intervention. Par conséquent, cela
donne davantage de crédit a la séparation de ces deux facettes de la justice interactionnelle.
En effet, Colquitt et al. (2001) expliquent que la corrélation entre ces deux facettes'® n'était
pas significativement plus élevée que la corrélation entre la justice distributive et la justice
procédurale ; deux construits dont la séparation est devenue une regle. Les spécialistes ont
reconnu que la différence entre la justice interactionnelle et la justice procédurale apparait
dans le contenu de la justice (par exemple : la regle de cohérence, la regle du respect) et dans

la source de la justice (par exemple : I'organisation, le responsable).

Apres avoir explicité les travaux relatifs aux différentes dimensions de la justice
organisationnelle, nous allons mamntenant aborder les travaux qui integrent toutes les

dimensions. Il s’agit de la dimension procédurale, distributive et interactionnelle.

5.4. Vague intégrative

Dans les années 1990 et 2000, les chercheurs ont commencé a construire des
modeles et des théories qui examinent les effets des dimensions combinées de la justice. Trois
types d’approches ont particulierement été identifiées : les conceptualisations contrefactuelles
(la théorie des cognitions référentes, la théorie de I'équit€), les conceptualisations orientées
vers le groupe (modele de valeur de groupe, modele relationnel d'autorité, modele
d'engagement de groupe) et les conceptualisations heuristiques (théorie de I'équité heuristique

et la théorie de la gestion de lincertitude) (Greenberg et Colquitt, 2014).

54.1. Les conceptualisations contrefactuelles

Deux approches qui encadrent la justice organisationnelle en termes de perception
des individus de « ce qui aurait pu étre » ont ét€ développées. Ces conceptualisations
contrefactuelles incluent la théorie des cognitions référentes et la théorie de Iéquité

(Greenberg et Colquitt, 2014).

1911 s’agit ici de la justice interpersonnelle et informationnelle.
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(a) La théorie des cognitions référentes

Folger (1986) avance dans sa théorie des cognitions référentes que lorsqu’un
individu n’obtient pas ce qu’il mérite, il ressent de lamertume (il éprouve du ressentiment)
devant cette injustice. Ce sentiment découle d’une pensée intrins€équement référente. Le cadre
de référence pour évaluer ce qui s'est passé consiste en une comparaison mentale a ce qui
pourrait &tre arrivé si seulement les choses étaient comme elles auraient di étre. Ces pensées

sont donc des cognitions référentes.

Le ressentiment a Iégard d’une décision sera maximisé lorsque trois conditions sont réunies :

a) le résultat mental, qui est considéré comme une référence, est élevé. Ce qui signifie
que I'individu pourrait facilement imaginer un état alternatif meilleur ;

b) la probabilit¢ percue d'amélioration est faible. Ce qui signific qu’aux yeux de
I'individu il y a peu d'espoir que les résultats futurs soient meilleurs ;

¢) la justification est faible. Ce qui signific que pour I'individu Iévénement aurait di se

produire différemment.

Les résultats de référence et les justifications refletent respectivement les préoccupations de la
justice distributive et procédurale. Les justifications refletent aussi une partie des

préoccupations de la justice interactionnelle.

(b) La théorie de I’équité (Fairness theory)

La théorie de Iéquité¢ traite la gravité d'une expérience défavorable en liaison avec
des inférences concernant la conduite d'autres personnes (Folger et Cropanzano (2001).
Présentée comme un successeur de la théorie des cognitions référentes, la théorie de I'équité
cherche a expliquer quand une autorit€é sera tenue responsable d'une injustice. Selon
Greenberg et Colquitt (2014), la théorie fait valoir que la responsabilit¢ de lautorité est

engagée lorsque les réponses aux trois questions contrefactuelles suivantes sont affirmatives :

= «Would » aurais-je été mieux si un résultat différent ou une procédure avait eu lieu ?
En d'autres termes, ai-je subi un préjudice ?

= «Could » l'autorit¢ aurait-elle pu se comporter différemment ? En d'autres termes, y
avait-il d'autres pistes d'action possibles ?

= «Should » Tautorit¢ aurait-elle agi différemment ? En d'autres termes, les normes

morales et éthiques ont-elles été violées ?
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54.2. Les conceptualisations orientées vers le groupe

Les conceptualisations qui congoivent la justice en termes de Ilimportance de
lacceptation par (et lidentification avec) les groupes auxquels appartiennent les individus
peuvent étre considérées comme des conceptualisations axées sur les groupes (Greenberg et
Colquitt, 2014). Selon ces derniers ils incluent le modele de valeur de groupe, le modele

relationnel d’autorité et le modele d'engagement de groupe.

(a) Modele de valeur de groupe

Lind et Tyler (1988) ont souligné que la justice procédurale offre une certaine
prévisibilit¢ et un controle sur les résultats. Les procédures justes, contrairement aux
procédures injustes, suggerent que les gains a long terme découlent des relations d'échange
avec les autres. Cette perspective est appelée par Lind et Tyler (1988) le modele instrumental,
en d’autres termes i s’agit d’un modele d'ntérét personnel. IIs notent que ce modele
n’explique pas les effets de la justice interactionnelle, étant donné que le respect par exemple
n'influe pas nécessairement les résultats économiques a long terme. Ils proposent le modele de
valeur de groupe, en précisant que les individus accordent une importance a leur appartenance
au groupe et ils sont particulicrement attentifs a la maniere dont ils sont trait€s ainsi que leur
statut au sein du groupe. Ils soutiennent que la justice interactionnelle et la justice procédurale
spécifient les processus sociaux formels et informels qui régulent en grande partie l'activité du
groupe et les relations d'autorité. Pour Lind et Tyler (1988), il y aura une perception de justice
a chaque fois que les interactions et les procédures sont en accord avec les valeurs
fondamentales du groupe. Ainsi, le respect, les justifications, la cohérence et le contréle du
processus conduisent a la perception de justice non seulement en raison de leur influence
éventuelle sur les résultats, mais aussi parce qu'ils réaffirment les valeurs des groupes. Selon
Tyler (1989), 1 y a trois crittres de justice qui sont particulierement pertinents pour

laffirmation des valeurs de groupe :

(a) la justice interpersonnelle (qu’il a appelé statut ou reconnaissance de statut) : pour
les individus, la maniere avec laquelle ils ont été traités détermme leur statut. Par
exemple s’ils ont été traités avec rudesse par lautorité, ils savent que cette derniere les

considere comme ayant un faible statut au sein du groupe ;

(b) la bienveillance (parfois appelée la confiance ou la fiabilit€) : la confiance

implique la croyance que les intentions des tiers sont bienveillantes et qu'ils souhaitent
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procéder d'une maniere raisonnable et juste. La fidélit€¢ des individus dans les
organisations dépend de leurs prédictions de ce qui va se produire a long terme. Les
intentions des autorités sont particulicrement importantes pour les individus parce
quelles influencent leur prédiction et par conséquent leur engagement envers le

groupe a long terme ;

(c) la suppression des biais (que Tyler a appelé neutralité) : dans toute situation, les
individus se soucieront d'avoir un décideur impartial qui est honnéte et qui utilise des
informations factuelles appropriées pour prendre des décisions (Greenberg et Colquitt,

2014).

(b) Modele relationnel d'autorité

Pour répondre a la question « qu’est ce qui est nécessaire pour un fonctionnement
efficace de lautorit¢ dans une organisation ? », Tyler et Lind (1992) introduisent le modele
relationnel d’autorité. Ils avancent que le sentiment d'équit¢ procédurale est favorisé par la
bonne relation avec lautorité et que cela conduit a se sentir valorisé par le groupe. Ce
sentiment constitue un déterminant puissant de diverses attitudes et comportements, y compris

des jugements de lEgitimité et d'obéissance a l'autorité.

(c) Modele d'engagement de groupe

Qu’est-ce qui pousse les individus a étre engagés dans les groupes auxquels ils
appartiennent ? Le modele d'engagement de groupe de Tyler et Blader (2003) donne des
éléments de réponse a cette question. Pour ces auteurs, la justice constitue un facteur clé des
formes intrinseques de motivation (appelée engagement psychologique) et des formes de
performance de la tiche et de la citoyenneté. Plus précisément, les formes de justice
interactionnelle et procédurale provenant des superviseurs et des organisations conduisent les
jugements d'identit¢ (par exemple: la fierté dans le groupe, le respect du groupe et

l'identification avec le groupe). Ces jugements d'identit€¢ influencent I'engagement (Greenberg

et Colquitt, 2014).

5.4.3. Les conceptualisations heuristiques

Ces conceptualisations mettent I'accent sur la nature des raccourcis mentaux utilisés
pour former et utiliser les jugements psychologiques de l'équité. La théorie de I'équité
heuristique et la théorie de la gestion de lincertitude sont des conceptualisations heuristiques

qui ont été mises en évidence (Greenberg et Colquitt, 2014).
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(a) Théorie de I’équité heuristique
Tyler et Lind (1992) ont proposé une explication théorique de Iinfluence des
jugements de justice sur une variété de comportements et d'attitudes. Ils postulent qu’il existe

une heuristique d'équité, qui est un raccourci psychologique utilis€é pour décider de rejeter ou

d'accepter les directives d’une autorité.

Van den Bos et al. (1998) avancent que I'équité heuristique est utilis€ée comme un proxy pour
la confiance. Pour ces derniers, la fiabilit€¢ (trustworthiness) des autorités est une
préoccupation critique dans les organisations, mais l'équit¢ est plus facile a juger que la
fiabilit¢. Ils ont montré dans leur étude en laboratoire que la disponibilit¢ de linformation sur
la confiance modérait les effets de la justice procédurale. Les effets de la justice procédurale
sur la satisfaction sont neutralisés lorsque les renseignements sur la confiance positive ou
négative étaient présents. Ainsi, cette théorie soutient que la confiance, lorsqu’l y a une
incertitude quant au risque potentiel d’une exploitation par les autorités, guide la décision des
salariés concernant la coopération avec ces autorités ou non. Lorsque la confiance existe, les
partenaires sont susceptibles de s’engager parce qu’ils croient que les efforts seront

réciproques sur le long terme.

(b) Théorie de la gestion de I’incertitude

Certains auteurs comme Van den Bos et Miedema (2000) ou encore Van den Bos
(2001) montrent que les effets de la justice procédurale étaient plus forts lorsque les individus
sont incertains que lorsqu’ils ne le sont pas. Pour Lind et Van den Bos (2002) ce qui semble se
produire, c'est que face a I'incertitude et afin de trouver un confort les individus utilisent
I'équité pour gérer leurs réactions. Ils cherchent aussi ce confort dans des expériences d’équité
qui ont un lien avec leur situation voire méme dans des expériences qui n’ont rien a voir avec
celle-ci. Ainsi, I'équit¢é peut supprimer lincertitude liée a la fiabilit€ (trustworthiness) des
autorités, elle peut aussi atténuer les effets de I'incertitude qui n’a pas de lien avec la relation

avec lautorit¢ (Greenberg et Colquitt, 2014).

Dans cette théorie, qui est une succession directe de la théorie de I'équité heuristique, les
auteurs (Lind & Van den Bos, 2002 ; Van den Bos & Lind, 2002) soutiennent que des niveaux
élevés de justice peuvent atténuer ou réduire les effets de pratiquement n'importe quelle forme
d'incertitude. Par conséquent, ce niveau de justice élevé va atténuer I'importance de la

confiance.
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Conclusion

Nous avons présenté les différents courants de I'éthique afin d’avoir un apergu global
sur le concept. Parler de I'éthique dans les organisations est devenu a la fois une mode et une
obligation (Dejoux, 2002 ; Chouaib, 2014) du fait que I'éthique est de plus en plus percue
comme affectant leur rentabilit¢ (Gagne et al, 2005). Les comportements contraires a
I’éthique sont aussi a la base de grands scandales avec des conséquences graves (De Cremer

et al., 2010).

Dans notre recherche, nous nous intéressons a I'éthique dans la gestion des ressources
humaines. Plus particulierement, nous nous focalisons sur la perception de I’éthique dans
I’évaluation de la performance. Il y a une pléthore de définitions du concept dans la littérature.
En résumé, Ciulla (2004) note que Iéthique est un « processus réflexif [...], I'éthique tente
alors de trouver une facon pour protéger les droits et les besoins individuels d'une personne
contre et paralllement aux droits et aux besoins des autres.»?® (p. 27 ; p.29). Cela montre bien
les contraintes d’une évaluation éthique, puisque I'ntérét de I'évalué et de I’évaluateur ne

sont pas forcément convergents.

La gestion des ressources humaines (GRH) implique la gestion efficace des personnes pour
atteindre les objectifs organisationnels (Greenwood et Freeman, 2011). Selon ces auteurs le
mot «gestion» dans ce contexte est un euphémisme pour «utiliser». Effectivement, la GRH est
définie comme «lutilisation productive des personnes dans la réalisation des objectifs
commerciaux stratégiques de lorganisation et la satisfaction des besoins individuels des
employés»?! (Stone, 1998, p. 4). Pour Greenwood et Freeman (2011), la GRH viole une
prescription éthique contre l'utilisation des personnes ; appeler une personne « ressource » est
déja dangereusement proche de placer cet humain dans la méme catégorie que les objets, tels

que des ordinateurs, des meubles, etc.

20 Traduction libre de “reflective process... Ethics, then, tries to find a way to protect one person’s individual
rights and needs against and alongside the rights and needs of others” (Ciulla, 2004) (p.27 ;p. 29).

21 Traduction libre de “productive use of people in achieving the organization’s strategic business objectives and
the satisfaction of individual employee needs” (Stone, 1998) (p.4).
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Une GRH éthique peut étre réalisée en appliquant les principes de justice (Miller, 1996). Ainsi
nous avons développé la théorie de la justice organisationnelle dans ce chapitre. L’évaluation
de la performance, qui est une fonction importante de la GRH (Cadin et al, 2012), fera I'objet

du chapitre suivant.
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Chapitre II: Evaluation de la performance, importance et défis
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Introduction

Nous commencerons ce chapitre par des définitions de I'évaluation pour mieux
appréhender les contours de ce concept. Puis, nous nous interrogerons sur les causes qui sous-
tendent ses échecs ainsi que son importance dans Ientreprise. Aussi, la place de I'évaluation

dans la gestion des ressources humaines, sera également analysée.

Certes I’évaluation dans les organisations concerne la plupart du temps la performance mais
elle peut aussi examiner en méme temps les compétences, le potentiel, etc. (Cadin et al,
2012). Le processus d’évaluation de la performance est au cceur de nombreuses décisions
concernant le personnel (Landy et al, 1978). Les résultats de leur étude indiquent que les
perceptions d'équité et d'exactitude de Iévaluation de la performance sont significativement
liées aux variables du processus d’évaluation. Précisément, I'évaluation est considérée comme
juste et exacte lorsque les évaluateurs connaissent les niveaux de performance des personnes
évaluées, ils évaluent la performance fréquemment, ils sont en accord avec le subordonné sur

les taches et s'engagent a I'aider pour éliminer les faibles performances.

Pour Jacobs et al. (2014) comprendre I'influence d’une pratique telle que I’évaluation de la
performance sur le comportement des employés est important pour les organisations, car les
effets de ces pratiques RH singulieres sont souvent sous-estimés ou ignorés. Aussi, les
implications pratiques de la compréhension des conséquences comportementales de la
perception de justice sont importantes; cette compréhension permet d’effectuer des
interventions ciblées et plus faciles par rapport a des mterventions portant sur la justice d’une
maniere générale (Jacobs et al, 2014). Bien que, I’évaluation ne constitue qu'un éveénement
parmi d’autres dans le travail, elle a un grand mmpact sur les employés. Elle permet a
I’évaluateur de donner son jugement sur la performance, de fixer des objectifs en concertation
avec I'évalué. Elle constitue la base des décisions de promotion et d’établissement de salaires.
Elle donne aussi I'occasion de parler des ambitions de carriere. L’importance capitale de ces
activités pour les employés affecte leurs attitudes et comportements, comme la satisfaction,
I'engagement et la confiance. Ainsi une perception de justice dans I'évaluation est primordiale

pour les employés (Jacobs et al., 2014).
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1. Définitions de I’évaluation du personnel

Selon le dictionnaire Hachette évaluer c’est « Déterminer approximativement (une
quantité, une qualité) ». Armand (1999) définit I'évaluation comme «un outil de gestion qui a
pour objectif d'accroitre la performance individuelle et collective, de mieux anticiper et
préparer les évolutions, d'accroitre les compétences des managers et de lensemble des
collaborateurs par la planification et la fixation des objectifs et le suivi de lactivité. Elle
influence la politique de formation, de rémunération, de mobilité et d'organisation du travail».
Cette définition montre I'importance et la place de I'évaluation et sa relation avec le niveau de

performance.

Pour d'autres, « L’évaluation de la performance c’est une activit¢ de la GRH qui consiste a
porter un jugement global et objectif sur un salari¢ quant a I'exercice de ses taches pendant
une période déterminée dans une organisation, en prenant appui sur des criteres explicites et
des normes établies » (Sekiou et al, 2007). Ici les auteurs montrent le comment de

I’évaluation, en évoquant les normes comme référence de jugement.

Pour Saba et Dolan (2013), I'évaluation peut €tre définie « comme un systeme structuré et
formel visant a2 mesurer, a évaluer et a modifier les caractéristiques, les comportements et les
résultats d'un employé occupant un poste donné ». Cette derniere définition prend en compte
dans le jugement, le caractere du salarié, son comportement ainsi que ses résultats. Ces
criteres nous semblent indispensables pour que l'activité d'évaluation soit complete et que la
performance soit durable. Récemment, Denisi et Murphy (2017) dans leur article
‘Performance Appraisal and Performance Management:100 Years of Progress?’, comme
nous Pavons déja mentionné, ont défini I'évaluation de la performance comme un processus
formel qui ne se produit pas souvent, a travers lequel généralement un superviseur évalue la

performance d’un employé selon des criteres donnés, attribue un score a cette évaluation, puis

informe habituellement l'employé de ce score officiel (Denisi et Murphy, 2017).

1.1. Le feedback de performance
En milieu de travail, le feedback est considéré par Ilgen et al (1979) comme
I'ensemble des informations regues par un individu concernant la pertinence de sa

performance. Ces auteurs affirment qu’il est reconnu comme essentiel pour l'apprentissage et

la motivation dans les organisations.
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Essentiellement, les sources de feedback sont les pairs, les subordonnées ou les superviseurs.
Ces derniers sont considérés comme la source de feedback la plus importante par les

employés (Gosselin etal, 1997).

Toutefois, afin de favoriser la clart¢ des roOles, le feedback de performance doit étre : (1)
clairement délivié comme une intervention externe (n’est pas délivré par la personne elle-
méme, c'est-a-dire auto-délivré), (2) transmis d'une maniere positive, (3) immédiate, et (4)
spécifique (Stajkovic et Luthans 2001). Ce qui pourrait montrer lexistence d’une nuance

entre le feedback de performance et I'évaluation.

Bien qu’elle paraisse indispensable, I'évaluation continue a étre confrontée a des problemes
(Ellington et Wilson, 2017). Nous allons dans ce qui suit, traiter ces deux points, en
commengant par les motifs qui pourraient bien expliquer son échec. Ensuite, nous allons

montrer sa nécessité.

2.  Les causes qui sous-tendent 1'échec a I’évaluation

Gosselin et Murphy (1994) citent principalement quatre causes de Iéchec de
I'évaluation : des croyances erronées, un contexte déficient, des pratiques inefficaces, et des

acteurs trop préoccupés par la politique.
e Des croyances erronées

La plus importante de ces croyances veut que la performance des employés se
distrbue de fagcon «mnormale». Or, dans la réalité cette distribution est généralement
inconnue. Une autre croyance erronée tient pour acquis que la performance est une réalité
objective et donc se mesure avec précision. Cette croyance nous conduit a penser qu'un
formulaire bien congu peut régler le probleme de I'évaluation mais en réalité c'est le bon
superviseur qui est indispensable. Aussi, le parti pris systématique des deux parties, managers
et salariés, a attrbuer la pietre performance a lautre doit étre mentionné. Enfin, croire que
lobjectif de Iévaluation est de déceler les employés les moins performants malgré le fait
quils constituent une minorité est également répandu. Mais i est plus judicieux de se

focaliser sur les autres et les faire évoluer davantage en raison de leur fort potentiel sans

oublier la premiere catégorie.
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e Un contexte déficient

Généralement le contexte est non favorable a l'évaluation. On cite a titre d'exemple,
la non implication de la haute direction. Gosselin et Murphy (1994) citent un sondage, mené
aupres de 551 dirigeants d’entreprises québécoises qui montre qu’il y a eu consensus sur 15
grands principes (points sous formes de priorités), mais I’évaluation du personnel en fonction

de l'esprit d’équipe se trouve 14eme dans 'ordre des priorités actuelles des dirigeants.
e Des pratiques inefficaces

L’événement survient généralement dans des périodes ou la charge de travail est
lourde ; i devient alors un rituel et le but est surtout de s'en débarrasser. Le temps consacré
généralement a I’évaluation est trés court par rapport aux points qui devraient étre traités,
ainsi que l'usage est fréquent d’'un méme mode d’évaluation pour un grand nombre

d’employés ayant diverses spécificités.
e Des acteurs trop préoccupés par la politique

L’évaluation établit et confirme une relation de pouvoir. Elle est souvent devenue un
moyen de pression dans les mains des managers pour faire adhérer les salariés a leurs

idéologies.

3. Pistes préconisées pour une évaluation meilleure

Le Tableau 1 ci-dessous montre les causes courantes de I’échec de I’évaluation ainsi

que les solutions préconisées pour y remédier.
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Tableau 1 : L'échec de I’évaluation de la performance.

Source : Gosselin et Murphy (1994).

SES CAUSES

LES PISTES POUR S’EN SORTIR

La performance de I'employé est évaluée par
rapport a celle de ses collegues.

Le degré de réalisation du mandat confié¢ au départ sert
de base a I’évaluation de la performance de I’employé.

Les contraintes ne sont pas prises en compte
lors de I’évaluation.

Les contraintes éventuelles sont repérées et prises en
compte par les usagers avant, pendant et apres
I’évaluation.

La performance peut se définir et se mesurer
avec précision.

La performance est une réalité subjective et la précision
de T’évaluation est un objectif quasi impossible en
entreprise.

Le formulaire d’évaluation est un mstrument
de mesure qui est déterminant dans la qualité
de I’évaluation.

Le formulaire d’évaluation est un instrument de gestion
servant de guide aux usagers dans [’amélioration
continue de la performance.

Les usagers sautent rapidement aux
conclusions quant aux facteurs a I’origine de
la performance d’un employé.

Les suites de I’évaluation sont basées sur une analyse
exhaustive, par les usagers, des facteurs a 'origine de
la performance.

L’évaluation est utile surtout pour déceler et
confronter les employés problemes.

L’évaluation s’adresse prioritairement aux employés
performants.

Les  dirigeants  appuient  timidement

I’évaluation, mais pour les autres.

Les dirigeants appuient concrétement et visiblement
I’évaluation en étant eux-mémes des usagers.

L’évaluation a peu de liens avec les objectifs
stratégiques de I’entreprise.

L’évaluation est considérée comme un outil privilégié
pour faciliter la mise en ccuvre de la stratégie de
Ientreprise.

Les critéres d’évaluation sont uniformes et
les normes de rendement sont minimales et
ambigués.

Les individus et les groupes disposent de mandats
clairs et exigeants.

Les relations entre le superviseur et les
employés sont de type «parent-enfant.

Le superviseur et les employés sont des partenaires.

Le mode d’évaluation est la «propriété» des
professionnels en ressources humaines.

Le mode d’évaluation est un outil de gestion concu
pour et par les usagers avec ’appui des professionnels
en ressources humaines.

L’évaluation estune activité annuelle.

L’évaluation est un processus continu de clarification
des attentes, de soutien, de suivi et de développement.

Le superviseur est [I'unique source

d’évaluation de la performance.

L’employé dispose d’une rétroaction exhaustive de
sources diversifiées ayant chacune leur perspective.

Le superviseur utilise 1’évaluation comme un
moyen de controle des performances de
chacun.

Le superviseur est un coach qui mobilise et épaule
chaque employé et son équipe en vue d’une
performance optimale.

Le superviseur manipule les évaluations pour
atteindre ses fins.

Le superviseur est un coach qui confronte les employés
problemes et qui reconnait les contributions de facon
tangible et intangible.
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4. Faut-il abandonner I'évaluation ?

Dans beaucoup d'entreprises, I'évaluation n'est qu'un exercice bureaucratique et rien
de plus. Elle constitue un travail fastidieux pour les managers et une source de démotivation
pour les salariés. Elle est en général trop positive tandis que les véritables problemes restent

sans solution (Schneier et al., 1991).

Un comité d'experts mandaté par le gouvernement américain arrive a la conclusion suivante :
bien qu’l y ait un nombre important des recherches menées afin d'améliorer la précision de
I'évaluation, les résultats sont peu concluants. Par conséquent, il ne faut pas investir davantage
pour atteindre cet objectif. Le but de l'évaluation est d'appuyer les managers et de les inciter a

bien documenter leurs décisions en matiere de gestion des ressources humaines (Schay, 1993).

5. Les facteurs déterminant la nécessité de I’évaluation formelle

Globalement le recours a [I'évaluation par Ientreprise concerne I’ensemble des
processus RH, tant en amont qu’en aval ; c'est-a-dire qu’elle sert de base, entre autres, pour le
recrutement, pour le suivi permanent des salariés en matiere d’atteinte des objectifs, de
formation, de développement des compétences et de progression dans la carricre. Mais cette
activit¢ généralement coliteuse, en termes de temps et de moyens, suscite une polémique
quant a son utilit¢. D’aprés la littérature, nous distinguons deux points de vue différents : ceux
qui sont pour la formalisation de [Iévaluation, en d’autres termes [I’évaluation est
indispensable ; et ceux qui considerent que la formalisation de I'évaluation présente des cofits
sans apporter des informations précises sur les employés. Nous allons développer ces deux
points de vue. Il nous paralt important de révéler les convergences ou les divergences, méme

les plus inattendues, sur la question de la formalisation ou non de I'évaluation.

Il y a au moins quatre facteurs qui se combinent pour soutenir l'idée que la suppression de
I'évaluation formelle est inconcevable selon Gosselin et Murphy (1994): premicrement la
recherche constante d'une performance supérieure, deuxiecmement la recherche de la bonne
performance, troisitmement le besoin d'une information fiable et finalement la nécessit¢ de la

rétroaction sur la performance.
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- La recherche constante d'une performance supérieure

Une meilleure performance est impératif de plus en plus imposé dans un milieu concurrentiel.
Miser sur le facteur humain est un moyen pour toutes les entreprises de créer de la valeur

ajoutée a partir des compétences disponibles. Gérer la performance devient ainsi une priorité

pour les managers.
- La recherche d’une bonne performance

L'adhésion des salariés aux objectifs de Ientreprise contribue a lamélioration de la qualité.
Cette amélioration continue est indispensable pour la pérennité de l'entreprise. L'évaluation
constitue un moyen efficace pour susciter ladhésion des employés. L'idée que I'évaluation est
un moyen efficace et indispensable afin d’accroitre la performance d'une entreprise, peut étre

renforcée par le principe suivant : tout ce qui est mesuré pourrait &tre amélioré.
- Le besoin d'une information fiable

Les informations obtenues par Iévaluation sont d'une importance capitale pour Ientreprise,
parce quelles sont a la base de toutes les décisions d'embauche, de promotion, de

rémunération, etc. Par conséquent, procéder informellement a I’évaluation serait trop risqué.
- La nécessité d’une rétroaction sur la performance

Connaitre sa performance est un besoin intrinseque pour chacun. Ce qui permet aussi a

chaque salarié de se développer.

Actuellement les entreprises tentent en permanence de s'adapter aux changements rapides qui
s'operent dans leur environnement, si bien que le salarié qui y travaille peut se sentir toujours
déboussolé. L'organisation du travail sous forme d'épreuves Ilui permet de trouver une réalité
artificielle et de se situer. A chaque épreuve il imagine pouvoir faire mieux et il oublie ses
échecs. Seul le résultat actuel compte, vous n'avez pas d'histoire, tout est effagable. Renaitre

de ses cendres est une opportunité pour tous (Vidaillet, 2013).

« Le désir d’évaluation a ici a vorr avec ce que les Allemands appellent Schadenfreude, une

des formes de l'envie dans lesquelles on se réjouit secrétement du malheur des autres, y
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compris des proches. On est méme prét a y perdre un peu si 'autre y perd encore plus et bien
str, 'autre a toujours a y perdre plus que soi ; avec I’évaluation, on est prét a voir réduite sa
marge de manceuvre si 'on sait que lautre aussi ; cet autre qui se fait plus plaisir que nous,
échappe au travail, nous nargue. Ce n’est pas lactionnaire ou le patron qui profite de nous,
c’est cet autre si proche, ce collegue, ce voisin de bureau ou d’atelier, rendu entierement

responsable de notre démotivation au travail » (Vidaillet, 2013).

On pourrait penser que la nécessité d’une évaluation formelle et écrite s’impose de plus en
plus par rapport a une évaluation informelle et verbale. Certes, la non formalisation de
I'appréciation ne suppose pas l'inexistante de celle-ci. Les réputations circulent et chacun a sa
petite idée sur chacun (Cadin et al, 2012). Mais, dans I'informel est ce qu’on peut mesurer
I'influence des propos d’un collaborateur comme « X, i est nul» ou « X, il est excellent » sur
I'objectivit¢ de notre jugement concernant le travail de ce X. Quelle est la justesse des
décisions administratives basées sur ce jugement ? Avec les exigences IlEgales actuelles
(Malos, 1998) et la concurrence entre les organisations, justifier ses décisions de GRH
(rémunération, licenciement, mutations, etc.) parat comme une obligation. Ce n’est pas par
hasard que le juge préte moins de crédit a des remontrances verbales qu’a des notifications

écrites (Cadin et al., 2012). Ansi, I'évaluation formelle parait indispensable.

6. La place de I'évaluation dans la gestion des ressources
humaines

«L’évaluation de la performance est considérée comme le pivot d’une saine gestion
des ressources humaines. En effet, de nombreuses décisions cruciales, telles les promotions,
les augmentations de salaire au mérite ou les besoins de formation, dépendent en grande partie
de T'information fournie par le processus d’évaluation de la performance » (Gosselin et

Murphy, 1994).

L'importance de I'évaluation dans les politiques de gestion des ressources humaines ne cesse
d'augmenter. Un barometre?? mené auprés de 121 responsables des ressources humaines
appartenant a des grandes entreprises francaises et internationales, privées et publiques telles

que ADP, BNP Paribas, Dassault, Groupe Danone, La Poste, LVMH, SFR, etc., montre que

22 Un barométre est une étude ou enquéte dans laquelle le méme questionnaire est répété a intervalles de temps
réguliers, ce qui permet de mesurer 'évolution des attitudes ou opinions d'une population au cours du temps
(exemple : barometre de satisfaction client).
Source:http://questionnairepro.fr/accueil/articles/6/enquete_sondage_etude_de_marche_panel_barometre_definit
ions (consultéle 24 mars 2016)
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plus de 80% des entreprises de plus de 200 salariés sont dotées d’un systeme formalisé
d’appréciation des salariés. Pour ces responsables RH interrogés, I'évaluation représente un
outil indispensable pour gérer les employés; 80% d’entre eux déclarent que [Ientretien
d’évaluation est leur outil favori et 90% [lutilisent pour évaluer la performance des cadres,
alors qu’ils n’étaient que 79% en 2006. Par ailleurs, 90% des cadres et 74% des non-cadres
passent désormais un entretien annuel d’évaluation. Il est aussi not¢ que 85% des
responsables RH interrogés pour ce barometre exploitent cet outdl pour batir leur plan de
formation et 80% s’en servent pour établir des propositions d’évolution de carriere. Mais
force est de constater que I'entretien annuel continue a étre massivement utilisé comme un

outl d’évaluation des performances du salarié (94 % des sondés)?3 (Palpacuer et al., 2010).

L’évaluation sert a individualiser les salaires, a personnaliser les formations et I'évolution
professionnelle. Elle sert aussi a déterminer les profils des postes et a mesurer la bonne
adaptation des nouveaux recrutés (Cadin et al., 2012). A cet égard, nous empruntons la Figure

1 a ces auteurs (Cadmn et al., 2012, p. 419).
Figure 1 : Les visées de l'appréciation.

Source : Cadin etal. (2012)

Profil exigences Sélection
Etude de poste EXIge )
du atulaire des candidats
Classification du Abpréciati F .
poste ppréciation ormation
Rémunération Amel;oranon du Evollunons
fonctionnement Professionnelles

Pour Sekiou et al. (2007) I'évaluation de la performance a des relations avec divers outils et
actes de gestions des ressources humaines. Par conséquent, elle occupe une place centrale

dans la GRH, ce qui est illustré sur la Figure 2 et précisé dans le Tableau 2.

23 Le barometre RH Liaisons Sociales-CSC et Entreprise et Personnel dans Liaisons Sociales Magazine,
novembre 2007, p. 71-75.
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Figure 2 : Lien entre 1'évaluation de la performance et les autres activités de la GRH.

Source : Sekiou et al. (2007)
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Vu la place qu’elle occupe, si I'évaluation de la performance ne se fait pas de maniere juste ou
si elle n’est pas pergue comme telle par les salariés, ses effets en termes de démotivation
(Herzberg, 1959) ou d'insatisfaction pourraient étre considérables. La démotivation et
I'injustice pourraient €&tre des antécédents des comportements contre-productifs. Nous
reviendrons sur cette question dans le chapitre 4 sur la performance et dans le chapitre 5 sur

les liens entre les principaux concepts mobilisés et le modele de recherche.
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Tableau 2 : L'évaluation de la performance etles autres activités de la GRH.

Source : Sekiou et al. (2007)

Autres activités

Evaluation de la performance (EP)

Planification des
effectifs, analyse et
évaluation des
emplois?*

- L'EP a comme base les tiches définies lors de l'analyse des
emplois. L'analyse des emplois peut fournir des criteres a inclure
dans le formulaire d'EP.

- Apres lidentification des taches, on détermine les compétences
que l'évalué doit posséder afin de fournir les résultats souhaités lors
de I'EP et, au fur et a mesure, on voit a la planification
professionnelle afin d'assurer les travailleurs nécessaires a
l'organisation.

Rémunération

- L'EP peut influencer la rémunération puisqu'elle permet d'offrir au
salarié une rétribution qui concurrence bien celle offerte dans les
organisations de méme nature, de refléter la rémunération de
lorganisation selon les politiques établies face a I'ensemble des RH
et d'attribuer les indicatifs sous forme de boni et ce, en fonction du
mérite de chacun des salariés.

Recrutement et
sélection

- L'EP fournit des indications que l'organisation peut utiliser lors du
recrutement (le rendement souhaité sert de base pour décrire le
candidat recherché) et de la sélection (par exemple, poser des
questions spécifiques concernant le nombre de chaises produites par
jour dans un poste similaire).

- De plus, la validit¢ empirique lLiée a la sélection des RH nécessite
parfois les résultats de IEP pour déterminer le coefficient de
corrélation. En outre, la promotion qui fait partie du recrutement
interne découle généralement de I'EP.

Formation et gestion
des carriéres

- Clest par lanalyse de son rendement présent qu'on découvre si le
salari€ a des faiblesses et s'il a besoin de nouvelles connaissances,
d'une part, pour fournr une meilleure productivité ou une
production de qualit¢ et en quantité suffisante et d'autre part, pour
laider a occuper des postes hiérarchiquement plus élevés. 1EP est la
base de Tlactivit¢ '"formation" afin d'aider chaque salarié a
développer sa carriere. C'est pour cela que l'activit¢ "formation suit
généralement lactivité EP.

24 11 est nécessaire de faire la différence entre « ’évaluation des emplois » et « ’analyse des emplois ». L’analyse

des emplois c’est le processus d’élaboration de la description des taches et du profil des qualifications, adaptés
aux différents objectifs de I’organisation. Elle précéde I'évaluation des emplois qui consiste a I’établissement
d’une échelle de salaires en passant parla classification des emplois (Alis et al., 2011, p. 108)
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7. Méthodes d’évaluation

Afin d’évaluer leurs salariés, les organisations ont recours a une multitude de
méthodes. Bien que nous nous focalisions dans notre recherche sur la perception de I'éthique
dans I’évaluation nous allons présenter bricvement dans ce qui suit quelques méthodes a ftitre
d’illustration et de maniere non exhaustive, tout en montrant les avantages et les
inconvénients de chaque méthode. Singh (2015), dans son article sur I'évaluation de Ia
performance, a cité seize méthodes. Nous allons présenter ci-dessous quelques-unes d’entre

elles. Cet apercu sera utile dans la section suivante concernant les prescriptions légales.
- Rétroaction a 360°

Cette méthode consiste a faire I'évaluation aussi bien par le supérieur hiérarchique
direct que par les pairs, les subordonnés, les clients externes et soi-méme. Chacun selon sa

position peut donner un point de vue différent sur la méme personne.
- Incidents critiques

Cette méthode consiste a noter les faits, relatifs a I'évalu¢, ayant une mfluence tres
positive ou tres négative sur lui-méme ou sur ses collaborateurs sur une période déterminée.

Les évaluateurs enregistrent ces incidents au fur et a mesure qu'ils surviennent.

- Distribution forcée

Il s’agit de caser tous les évalués dans des classes a proportion prédéterminée, ce qui
permet par exemple d’établir une répartition normale (gaussienne) des évalués. Par exemple,

la liste est découpée en cinq catégories : 5%, 25%, 40%, 25%, 5%.
- Choix forcés

Dans cette méthode I’évaluateur doit choisir parmi chaque paire d’énoncés ou
plusieurs énoncés celui qui reflete le mieux la performance de I'évalué. Dans certains cas
I'évaluateur est confront¢ a un dilemme lorsqu’il doit choisir entre des énoncés formulés par

le département des ressources humaines qui ne traduisent pas la performance de I’évalugé.

Le chox d’une méthode d’évaluation par les gestionnaires des ressources humaines dépend

généralement des moyens disponibles, de lobjectif recherché, tout en prenant en
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considération les avantages et les inconvénients de chaque méthode. Le tableau ci-dessous

montre quelques €léments concernant les méthodes sus-citées.

Tableau 3 : Avantages et inconvénients des méthodes d'évaluation.

Source : Sekiou et al. (2007)

Techniques

Avantages possibles

Inconvénients possibles

Choix forcés

- favorise I'élimnation des préjugés
de Tévaluateur, car i1 ne peut ni
distinguer les degrés de rendement ni
la valeur des énoncés.

- produit une évaluation objective du
rendement.

- peut étre utile pour établir des
standards objectifs de comparaison
entre les individus.

-fait une évaluation rapide.

- présente un aspect de non-
confiance envers [I’évaluateur; ce
dernier en tire peu d’éléments pour
engager une discussion de fond avec
évalués.

- peut pousser I’évaluateur a fausser
la technique en décrivant I'évalué
non pas tel qu’il est, mais en se
référant a un profil salarié idéal.

- colte cher a la production du
formulaire.

Incidents - fournit une matiere suffisante et| - conduit a des préoccupations de
critiques significative pour servir a Dlentrevue | détail
de I’évalué. - risque d’oublier des incidents jugés
- aide I'évaluateur a rapporter des | non significatifs et vice versa.
faite plutdt que des jugements sur les | - peut exiger beaucoup de temps.
évalués. - peut entrainer de I'insécurité¢ et des
contraintes pour les salariés.
Distribution - aide a distribuer une masse salariale | -  peut s’appliquer  difficilement
forcée fixe entre les salariés. surtout pour un nombre restreint de

- ne colite presque rien.

- favorise une évaluation rapide.

- évite les erreurs de tendances
centrales et des tendances extrémes.

salariés.

- ne donne aucune valeur intrinseque
pour chaque salarié concerné.

- laisse toute lbert¢ a I'évaluateur de
manifester ses préjugés, ses erreurs,
etc.

Rétroaction a
360°

- outl objectif pour mesurer des
salariés d’un niveau supérieur.

- outil utile aux organisations qui
souhaitent maintenir un haut niveau
de compétitivité.

- son originalit¢ réside dans
évolution multi source.

son

- colt d’implantation élevé.

- forte implication requise
participants et fortes attentes.

- manque d’information et stress
chez les participants.

des

Ce qui est légal dans un contexte n’est pas forcément légal dans un autre. Ainsi,

indépendamment des avantages et des inconvénients de chaque méthode, il faut prendre en

considération les lois de chaque pays.
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8.  Prescriptions légales en matiére d’évaluation

Une enquéte’® qui a duré plusieurs mois en 2017 a révélé qu'une des plus
importantes entreprises francaises, les laboratoires pharmaceutiques Sanofi, pratique la
méthode de Ila distribution forcée dans I'évaluation de ses salariés. En appliquant cette
méthode, I'évaluateur est contraint de classer 10% des salariés en derniere position. Par Ila
suite 'entreprise les pousse gentiment a la démission a cause de ce classement, méme si ces
salariés ont atteint leurs objectifs. Pourtant et comme nous I'avons déja signalé, cette méthode
est interdite en France depuis 2013. Bien que le code du travail francais contienne peu de
dispositions concernant le contenu et les formalités de mise en place de I’évaluation, il invite

les acteurs a une grande attention®®.

Par contre aux Etats-Unis cette méthode de classement forcé est largement utilisée (Cadin et
al., 2012). L'observation des dispositions légales sur le travail et I'emploi (en Russie ou aux
Ftats-Unis) a montré quil nlexistait pas de lois rendant obligatoire Iévaluation des
performances, bien qu'il existe certaines exigences fédérales relatives a certains aspects de
I'évaluation des employés (Komissarova et Zenin, 2016). Dans le cas de I'Algérie la loi n° 90-
1T du 21 avril 1990 régit les relations de travail entre les travailleurs salariés et les
employeurs, mais elle ne donne pas de précision sur I’évaluation de la performance. La
procédure devrait étre explicitte par le reglement intérieur de chaque entreprise et les
conventions collectives. Mais en aucun cas, elle donne le droit a un licenciement pour
mauvaise performance. A titre d’exemple, la Cour Supréme en Algérie a rendu le jugement
suivant, concernant un licenciement pour insuffisance professionnelle (Dossier n°135-901
audience du 22/06/1996) «accepter de fait que I'employeur ait ce pouvoir de sanctionner
I'insuffisance professionnelle a tout moment de la relation de travail, c’est supprimer toute

limite a la période d’essai bien fixée par la loi »*.

25 Quand des managers sous notent des salariés compétents pour licencier plus facilement. Consulté le 23 mars
2018 sur : https://www.huffingtonpost.fr/2017/06/09/quand -des-managers-sous-notent-des-salaries -
competents-pour-lice_a_22134225/

26 Les méthodes d’évaluation des salariés a I’épreuvede la jurisprudence.Consultéle 25 mars 2018 sur:
https://www.juritravail.com/Actualite/evaluation-annuelle/1d/10431

27 Support de cours : Organisation dela fonction RH. Mr. Boualem BERBICHE, 22/01/2012.
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Conclusion

L'évaluation de la performance est le socle sur lequel repose une bonne partie de la
gestion des ressources humaines, la formation, la rémunération, la gestion des carrieres, etc.
Au vu de son importance, beaucoup de recherches ont été menées sur ce sujet. Murphy et
Cleveland (1991) avancent que la plupart de ces travaux se sont focalisés sur les formats
d'évaluation et comment minimiser les biais des évaluateurs, mais la question qui mérite d'€tre
posée selon ces deux auteurs est : quels sont les criteres sur lesquels les systémes
d'évaluation sont jugés ? Aussi ils ont suggéré que l'importance doit étre donnée aux
réactions des évalués par rapport a ces systéemes. Ils ont proposé Iétude des effets de
I'exactitude de [Iévaluation sur les réactions des évalués, ainsi que l'instrumentalit¢ des
résultats, c'est-a-dire, est ce que les récompenses sont équivalentes aux contributions aux yeux

des évalués.

Pour Denisi et Pritchard (2006), I'objectif, certainement important, d’une grande partie des
recherches sur I’évaluation de la performance était de développer des mesures de performance
plus fiables et plus valides. Mais les évaluations fiables et valides ne sont pas une fin en soi,
elles constituent une étape dans le processus d'utilisation des évaluations pour améliorer la
performance. Ainsi, dans notre recherche nous tentons d’expliciter les effets d’une évaluation,

jugée juste par les salariés, sur la performance.

Nous allons identifier les perceptions, les intentions et les réactions des salariés par rapport
aux systemes d’évaluations selon les développements et les apports de la théorie de la justice
organisationnelle. Est-ce que les criteres sur lesquels les salariés jugent un acte comme juste
dans le contexte de la recherche—correspondent avec les apports de la théorie de la justice

organisationnelle que nous allons mobiliser ?

La comparaison d’un acte a un systeme philosophique permet de le définir comme juste ou
non d'un point de vue éthique. Malheureusement, il n’y a pas de consensus pour déterminer ce
systtme philosophique qui devrait étre la référence (Colquitt et al, 2001). Comme nous
lavons mentionné auparavant, pour dépasser la rhétorique telle qu'elle est engendrée par des
discours trop vastes pour étre opérants sur les valeurs, I'éthique doit se positionner sur un
terrain normatif et tracer les contours de la justice dans I'organisation (de Nanteuil et Cnop,

2007). Ainsi notre choix est porté sur la théorie de la justice organisationnelle.
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Une évaluation percue comme juste pourrait bien susciter la confiance des salariés envers
leurs supérieurs. Par conséquent, cette confiance influencerait finalement la performance. La

confiance fera I'objet du chapitre suivant.
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Chapitre III: La confiance selon les différentes approches
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Introduction

Dans notre travail nous nous intéressons essentiellement a la  confiance
interpersonnelle, plus précisément entre un cadre et son supérieur hiérarchique direct. Dans le
cas de D'évaluation, c’est le supérieur direct qui s’occupe de cette tiche en général (Denisi et
Murphy, 2017). La confiance entre I'employé et son supérieur pourrait bien prévoir, guider et

expliquer les comportements des salariés au travail
Comme le montre le tableau ci-dessous, le supérieur hiérarchique direct est supposé étre le
mieux placé pour connaitre I'évalué. Ainsi, son évaluation serait plus objective.

Tableau 4 : Conditions de crédibilité d'un appréciateur.

Source : Cadinet al. (2012, p. 413)

Ligne hiérarchique Information pertinente Influence sur la décision
Directeur de division - ++
Directeur de département + +
Chef de section ++ -

Pour qu'une évaluation soit plus crédible, i faut que I’évaluateur remplisse deux conditions.
Premierement, i faut qu’il at une proximité avec I'évalué c’est le cas en général du
responsable direct. Deuxiémement, i faut qu’il ait suffisamment d’influence dans le processus

de décision de gestion des ressources humaines (Cadin et al., 2012).

TNS Sofres?® a réalisé une enquéte en juillet 2015 aupres de plus de 1000 cadres d'entreprises
publiques et privées de plus de 250 salariés. Les salariés ont ét€ mterrogés sur des dimensions
relatives a la confiance. L'étude révele que 14% des salariés interrogés ont une relation de
défiance vis-a-vis de leur entreprise et 39% des salariés interrogés sont ni-défiants, ni

confiants. Par conséquent, les entreprises se privent de pres de 53% de leur capital

28 Référence des études marketing et d’opinion, TNS Sofres estune société du groupe TNS, n°1 mondial des
études ad hoc, et présentdans plus de 80 pays.
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confiance?®. Pourtant, la confiance pourrait étre considérée comme un levier majeur de

réussite des entreprises.

Ce manque de confiance peut toucher les relations entre collegues, entre salarié et supérieur
direct et entre salarié et Dlentreprise. Cette dernicre forme de confiance entre salarié et
entreprise concerne essenticllement les grandes entreprises. Lorsqu’elle est complexe,
I'entreprise peut devenir un interlocuteur fictif dans les yeux d'un employé, parce qu’il est
difficile de déterminer a quel niveau les décisions sont prises (Mayer et Davis, 1999). La
relation entre salarié et son supérieur direct est éventuellement la plus importante dans
I'organisation (Golden et Veiga, 2008). Ses caractéristiques sont dues essentiellement a la
fréquence du contact et aux conséquences des décisions qui en découlent. Comme c’est le cas
de T'évaluation de la performance, qui fait partie en général des prérogatives du responsable

direct.

Une enquéte’® réalisée en janvier 2011 par BVA3! pour BPI group3? dans 11 pays
(L'Allemagne, la Belgique, le Canada, Espagne, la France, la Grande-Bretagne, [Iltale, la
Pologne, la Roumanie, la Russie, les USA) montre que, seul un salarié sur cinq fait confiance
a son manager. Ce manque de confiance interpersonnelle dans beaucoup d’organisations est
constaté depuis plusieurs décennies et il est surtout plus fort, plus présent entre les managers

et les employés (Golembiewski et McConkie, 1975).

Des méta-analyses (Colquitt et al., 2007; Dirks et Ferrin, 2002) ont montré que la confiance a
I'égard du manager est positivement liée a la performance au travail, plus précisément, elle est
liée positivement aux comportements de citoyenneté organisationnelle (OCB) et négativement
aux comportements contre-productifs. Une telle importance de la confiance dans

I'organisation montre que ce sujet mérite d’étre étudié davantage. Nous allons développer ce

29 TNS Softres. (2015). Le capital confiance des cadres vis-2-vis de leur entreprise (novembre 2015). Retrieves
December, 2015, from http://www.tns-sofres.com/etudes-et-points-de-vue/les-cadres-et-la-confiance-dans-

leur-entreprise-novembre-2015

30 Seul un salarié sur cinq fait confiance a son manager (2011). Consulté le 02 avril 2016 sur:
http://www.lexpress.fr/emploi/gestion-carriere/s eul-un-salarie-sur-cing-fait-confiance-a-son-
manager_989513.html

31 BVA estune société francaise de sondages d'opinions et marketing
32 BPI group estun groupe international spécialiste du conseil en ressources humaines
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concept dans ce qui suit. Ce qui nous permet apres d’identifier les pratiques susceptibles de

créer, de développer et de maintenir la confiance envers le supérieur.

Selon Holland (1998), T'existence de tant de définitions de la confiance a rendu une seule
définition insuffisante pour capturer I'essence du concept. Dans chaque discipline d’étude, le
concept de confiance a été valorisé et appréhendé d’une fagon qui lui est propre. Nous allons
maintenant aborder la confiance selon l'approche économique, psychologique et sociologique

afin de terminer par un récapitulatif des définitions du concept retenu en gestion.

1. Le concept de confiance dans I’économie

Fukuyama (1995) a défini la confiance comme «...L’attente qui surgit dans une
communaut¢ d’un comportement régulier, honnéte et coopératif, fondé sur des normes
généralement partagées, de la part des autres membres de cette communauté » (p. 26)33. Pour
Fukuyama (1995), la vision commune du bien et du mal et 'ensemble des valeurs partagées
constituent la base de la confiance, qui influence les comportements des individus. Selon lui,
la confiance permet de réduire les colits de transaction ainsi que les risques, surtout dans les
projets importants en termes de taille et/ou de complexité, grice a la prévisibilité. Cette
confiance entre les acteurs économiques est considérée ici comme un facteur central de la
réussite des entreprises. Cette réussite selon lauteur ne peut pas étre expliquée de maniere
adéquate par le développement de lintelligence, 'abondance des ressources naturelles ou par
la présence de bonnes institutions et lois. Outre le fait que la confiance limite les cofits des
contrats, elle favorise la participation des différentes parties prenantes et facilite I’allocation
des ressources financicres développant ainsi la flexibilit€. Ce qui se traduit par une

augmentation de Iefficacité.

Pour Fukuyama, I'importance doit étre donnée davantage aux rapports entre individus et a la
qualit¢ de ces rapports. En d’autres termes, la réussite des entreprises exige une culture de
confiance. Pour lui en Amérique le développement de la confiance au-dela des familles
revient entre autre aux églises protestantes, ce qui a permis de réaliser des choses importantes.
Par contre, il voit un déclin de la confiance en Amérique, en raison de l'augmentation rapide

du nombre d’avocats et en méme temps des prisonniers et I'éclatement des familles et des

33 Traduction libre de “the expectation that arises within a community of regular, honest, and cooperative
behavior, based on commonly shared norms, on the part of other members of that community”.
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associations communautaires volontaires. Pour lui, les valeurs partagées sont indispensables

pour la confiance et la confiance est indispensable pour les affaires (Gill, 2015).

Pour Fukuyama (1995), le capital social est d’une importance primordiale pour
I'mvestissement. Bourdieu (1980) a défini le capital social comme étant « Pensemble des
ressources actuelles ou potentielles qui sont liées a la possession d’un réseau durable de
relations plus ou moins mstitutionnalisées, d’interconnaissance et d’inter-reconnaissance, ou
en d’autres termes, a lappartenance a un groupe, comme ensemble d’agents qui ne sont pas
seulement dotés de propriétés communes mais sont aussi unis par des liaisons permanentes et
utiles » (p.2). Putnam (1995) soutient que la production du capital social mene a de bons
résultats économiques. Nahapiet et Ghoshal (1998) avancent I'idée que le capital social
facilite l'action économique. IlIs évoquent trois facteurs pour le développement du capital
social : le temps, l'interaction et I'interdépendance. Le rapport de TOCDE3* (2001, p.65) sur
la croissance indique que « Pour évaluer le capital social, on prend habituellement en compte
toute une série de variables qualitatives, notamment la confiance et la participation a la vie
associative ». Les facteurs indiqués ci-dessus, en l'occurrence le temps, DI'interaction et
I'interdépendance, existent dans la relation employé-supérieur hiérarchique direct. Ce dernier

est le responsable de son évaluation dans la majorit¢ des organisations. Ces trois facteurs se

trouvent relativement aussi dans I'évaluation qui fait 'objet de notre recherche.

D'apres Fukuyama (1995), la plupart des entreprises commencent dans les familles ; elles sont
souvent limitées par une incapacit¢ a développer des relations de confiance au-dela de la
famille. La confiance pourrait bien expliquer la performance des entreprises familiales par-
rapport aux entreprises non-familiales (Allouche et Amann, 1998). Dans ce sens, Granovetter
(2002) définit la confiance comme la certitude que les autres agwront dans le sens de nos

mtéréts, en dépit des motivations économiques qui les inciteraient a se comporter autrement.

Dans T'ouvrage Confiance, entreprise et société, Bidault et Jarillo (1995) ont défini la
confiance comme «la présomption que, en situation d’incertitude, lautre partie va agrr, y
compris face a des situations imprévues, en fonction de regles de comportement que nous
trouverons acceptables » (p.113). La confiance est considérée par certains comme le ressort

du développement économique, et sans cet €tat de vulnérabilité et de dépendance, il est

34 Organisation for Economic Cooperation and Development (OECD), en frangais I'Organisation de
Coopération et de Développement Economiques (OCDE) est une organisation internationale d’études
économiques. En 2010, ’OCDE compte 34 pays membres.
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difficile d'envisager Iexistence des relations humaines (Marzano, 2012). A chaque fois que
cette confiance est forte, comme entre lenfant et son pere, elle permet aux faibles de

progresser, de sortir de la paralysie et de franchir les obstacles selon Marzano.

Williamson (1993) avance que le comportement individuel est motivé juste par la recherche
de l'intérét. Les individus sont rationnels et leurs décisions sont coordonnées par le prix et la
confiance ne peut pas expliquer leurs comportements. Dans sa théorie des cofits de
transactions, il parle de confiance calculée qui n’est qu'une recherche d’ntéréts individuels, et

la confiance terpersonnelle qui se limite aux relations entre proches.

En revanche, Lorenz (1991) percoit la confiance comme un mécanisme distinct mais
complémentaire des colts de transaction. Ces colts sont Liés a la possibilit€¢ que les acteurs
économiques aillent se comporter de facon opportuniste. Pour lui, la confiance peut étre
considérée comme un lubrifiant tres efficace des transactions économiques. De mé€me, Arrow
(1974) et Moore (1994) avancent que la confiance peut réduire les colits impliqués dans une

transaction.

2. Le concept de confiance dans la psychologie et la sociologie

Deutsch (1958) a défini la confiance comme étant un comportement basé sur une
attente, méme si l'individu percoit que les conséquences négatives de motivation dues a la non
réalisation de cette attente sont plus importantes que les conséquences positives de motivation
dues a la réalisation de celle-ci. Un événement a une conséquence positive de motivation
quand i augmente ou empéche une diminution du bien-étre de lindividu. Un événement a une
conséquence négative de motivation quand il dimmnue ou empéche une augmentation du bien-
étre de lindividu’>. Dans ce sens, Luhmann (1979) avance que la confiance renvoie a un
choix qui comporte des pertes €ventuelles plus que les gains attendus. Dans le cas ou on
considere que le gain est subjectivement supérieur au risque encouru, le comportement de
prise de risque ne se base pas sur la confiance mais sur un calcul rationnel a travers cette

relation d’échange (Gharsalli, 2013).

Rotter (1967) a lié en grande partie I'efficacit¢ et méme la survie d’une organisation sociale a

I'existence de la confiance. Ainsi, i définit la confiance mterpersonnelle comme une attente

35 Traduction libre de “An event is of positive motivational consequence when it increases or prevents a
decrease in the welfare of the individual;, an event is of negative motivational consequence when it
decreases or prevents an increase in the welfare of the individual”.
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d’un individu ou un groupe basée sur la parole, la promesse verbale ou écrite, considérées
comme fiables, d’un autre individu ou d’un autre groupe. Sherif et Sherif (1956) ont défini

I'unité sociale comme un ensemble d’individus en interaction les uns avec les autres avec :

- des objectifs et des motivations communs ;

- une connaissance des rdles, c’est-a-dire une division acceptée du travail ;

- une hiérarchie établie ;

- une acceptation des normes et des valeurs du groupe ;

- une mise en place de sanctions lorsque les normes sont violées ou de récompenses

lorsqu’elles sont respectées.

Pour Arrow (1974), « la confiance est un lubrifiant important du systeme social ; elle est
extrémement efficiente ; elle évite de se donner la peine d’avoir a apprécier le crédit que I'on
peut accorder a la parole des autres ». Mayer et al. (1995) ont défini la confiance comme la
volont¢ d’une partic a étre vulnérable en se basant sur I'attente que I'autre partie va agir en sa
faveur sans étre controlée. Johnson-George et Swap (1982) ont conclu que le point commun
entre toutes les situations de confiance est la volonté de prendre des risques. Pour d’autres, la
confiance est «un état psychologique comprenant l'intention d'accepter une vulnérabilité
basée sur les attentes positives concernant des intentions ou du comportements d’autrudy

(Rousseau et al., 1998)3°.

«Les caractéristiques essentielles d'une situation ou lindividu est appelé a choisir de faire
confiance ou non au comportement d'une autre personne sont: (A) lindividu est confronté¢ a
un chemin ambigu, un chemin qui peut conduire a un événement percu comme bénéfique (Va
+) ou a un événement per¢u comme dangereux (Va-) ; (B) il percoit que l'apparition de Va+ ou
Va- est subordonnée au comportement d'une autre personne ; et (C) il percoit que la force de
Va- est supérieure a la force de Va +. S'il choisit de prendre ce chemin ambigu avec de telles
propriétés, je dirai qu'il a fait un choix de confiance ; s'il choisit de ne pas prendre ce chemin,
alors il a fait un choix de méfiance (Deutsch, 1962, pp. 303-304) »7. Kee et Knox (1970)

affrment que cette définition de la confiance est une définition opérationnelle du concept.

36 Traduction libre de “Trust is a psychological state comprising the intention to accept vulnerability based upon
positive expectations of the intentions or behavior of another”
37 Traduction libre de “The essential features of a situation confronting the individual with a choice to trust or

not in the behavior of another person are, . . . (a) the individual is confronted with an ambiguous path, a path
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Pour Scanzoni (1979) la confiance est la volont¢ de I'individu de confier ses activit€és a un
autre tout en considérant qu’il va lu fournir les satisfactions attendues. Sitkin et Roth (1993)
ont conclu que presque tous les chercheurs acceptent, méme d’une maniére implicite, que la
confiance soit définie comme une croyance, attitude ou attente concernant la probabilité¢ que
les actions ou les résultats d’un autre individu, groupe ou organisation seront acceptables ou
suivront les intéréts de lauteur®®. Dans cette approche Anderson et Narus (1990) définissent
la confiance comme « la croyance qu'une autre entreprise va effectuer des actions qui
aboutiront a des résultats positifs pour la firme, et ne va pas engager des actions inattendues

qui se traduiraient par des résultats négatifs pour cette derniere »3°.

Une conception de la confiance comme un état psychologique d’une attente positive & propos
des motivations et des futures actions de lautre est largement acceptée dans la littérature,
méme d’une maniere implicite (Sitkin et Roth, 1993). Zand (1972) souligne I'importance de
la confiance dans la résolution des problemes managériaux. En quoi consiste la confiance en
gestion? Ou en d’autres termes quels sont les sens retenus pour la confiance par les
chercheurs en sciences de gestion ? La réponse a cette question va faire I'objet de la section

suivante.

3. Les définitions du concept utilisées en gestion

Dans notre recherche nous nous intéressons surtout a la confiance entre le cadre et
son supérieur hiérarchique. Nous allons présenter principalement les définitions de la
confiance qui pourraient étre intéressantes dans le cadre de la relation de travail Bien que
nous ayons déja évoqué certaines de ces définitions, nous empruntons le tableau récapitulatif

suivant a Neveu (2004).

that can lead to an event perceived to be beneficial (Va +) or to an event perceived to be harmful (Va-); (b) he
perceives that the occurrence of Va+ or Va- is contingent upon the behavior of another person; and (c) he
perceivesthe strength of Va- to be greaterthan the strength of Va+. If he chooses to take an ambiguous path with
such properties, I shall say that he makes a trusting choice; if he chooses not to take the path, he makes a

distrustfiucl hoice”

38 Traduction libre de “nearly all research has at least implicitly accepted a definition of trust as a belief,
attitude, or expectation concerning the likelihood that the actions or outcomes of another individual, group or

organization will be acceptable,... orwill serve the actor's interests.”

39 Traduction libre “beliefthat another company will perform actions that will result in positive out comes for the
firm, as well as not take unexpected actions that will result in negative outcomes for the firm.”
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Tableau 5 : Les définitions de la confiance.

Source : Neveu (2004).

Auteurs Définition
Deutsch 1958  |Attente optimiste de I'individu concernant le résultat d'un événement incertain dans
(1%) des conditions de vulnérabilit¢ personnelle : (a) le cours des événements a venir est

incertain, (b) I’occurrence du résultat dépend du comportement des autres et (c)
I'intensité d’un événement douloureux est supérieure a celle d’un événement heureux

Rotter 1967 (2*)

La confiance interpersonnelle est I’attente, par un individu (ou groupe d’individus),
que la promesse (verbale ou écrite) d’un autre individu (ou groupe d’individus) sera
respectée

Zand 1972 (3%)

Décision individuelle s’appuyant sur des attentes optimistes concernant le résultat
d’un événement incertain, étant donné une vulnérabilité personnelle et un manque de
contrdle personnel sur les actions des autres

Golembiewski et
McConkie 1975
(4%)

Croyance optimiste subjective, fondée sur les perceptions et les expériences
personnelles, concernant la survenance d’un événement souhaitable

Barber 1983 (5%)

Attentes optimistes d’un individu concernant (a) la poursuite d’un ordre social établi,
(b) la tenue par autrui d’un role (compétences techniques) et (¢) ’accomplissement,
par autrui, d’un devoir moral

Meeker 1983 Attente d’un comportement coopératif de la part de ’autre

(6%)

Butler et Cantrell|Attente concernant le comportement de ’autre concernant cing points (composantes
1984 (7%*) de la confiance, caractéristiques individuelles) : (a) intégrité, (b) compétence), (c)

cohérence, (d) loyauté, (e) ouverture

Coleman 1984
(8%)

Relation entre deux acteurs ; la confiance placée par I'un des acteurs dans le
deuxieme peut dépendre de I'intervention d’un troisiéme acteur (la présence de ce
dernier —pour surveiller — renforce le contrat ou I’accord initial)

Granovetter La confiance dans le passé méne a la confiance dans I’avenir

1985(9%)

Lewis et Weigert |La confiance est motivée soit par un fort sentiment affectif envers I’objet (confiance
1985 (10%) émotionnelle) soit par des raisons rationnelles (confiance cognitive), soit le plus

souvent par une combinaison des deux

Baier 1986 (11%)

Acceptation d’une vulnérabilité vis-a-vis de I’autre mais non une mauvaise volonté
(ou un manque de bonne volonté) attendue vers I'une des deux parties

Rempel et (a) prévisibilité, (b) fiabilité et (c) réceptivité sont d’importance €gale

Holmes 1986

2%

Zucker 1986 Ensemble d’attentes sociales partagées par chaque personne impliquée dans un

(13%) échange économique Trois mécanismes principaux de « production de la confiance »

: la confiance est liée (a) a ’'expérience des échanges passés, (b) aux similarités entre
individus, (c) a des mécanismes formels (institutions) servant de « garantie »
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Auteurs

Définition

Gambetta 1988
(14%)

Un niveau particulier de la probabilit¢ subjective avec lequel un agent évalue qu’un
autre agent (ou groupe d’agents) réalisera une action bien précise, a la fois avant qu’il
puisse surveiller une telle action (ou indépendamment de sa capacité a surveiller) et
dans des conditions qui affectent sa propre action. Probabilit¢ qu’un acteur
économique prendra des décisions et entreprendra des actions qui seront bénéfiques —
ou du moins non nuisibles — a 'autre

Luhmann 1988 |Choix de s’exposer a une situation ou le préjudice éventuel peut étre plus important
(15%) que les bienfaits attendus

Butler 1991 Promesse implicite que I’autre ne cherchera pas a faire du mal

16

Bromiley et Croyance d’un individu (ou groupe d’individus) qu’un autre individu (ou groupe
Cummings 1992 |d’individus) (a) fait preuve de bonne volonté pour s’efforcer de se comporter en
(17%) accord avec tout engagement explicite ou implicite, (b) est honnéte dans toutes les

négociations précédant de tels engagements et (c) ne tire pas un avantage excessif au
détriment d’autrui méme si ’occasion (possibilit¢) [de renégocier] se présente

Ring et Van de
Ven 1992 (18%)

Prévisibilité¢ (confidence or predictability) de ses propres attentes et de la bonne
volonté de 'autre

Hosmer 1995
(19%)

Attente optimiste que place une personne, un groupe, ou une entreprise dans le
comportement d’une autre personne, un autre groupe ou une autre entreprise lors
d’une entreprise commune ou un échange ¢économique, dans des conditions de
vulnérabilité et dépendance de la part de celui qui accorde sa confiance, dans le but
de faciliter la coopération entre les deux parties, ce qui donnera naissance a un gain
joint commun, compte tenu du manque d’outils contractuel, hi¢rarchique, légal ou
social destiné a conforter cette confiance ; la partie qui accorde sa confiance s’appuie
sur une obligation volontairement acceptée par I’autre : cette derniére s’engage a
protéger les droits et les intéréts de ceux impliqués dans I’entreprise commune ou
I’échange économique commun La partie (individu, groupe, entreprise) qui accorde
sa confiance s’appuie sur I’engagement (duty) volontairement accepté par I'autre
partie (individu, groupe, entreprise) de reconnaitre et protéger les droits et intéréts de
tous ceux impliqués dans I'entreprise ou I’échange économique commun

Mayer, Davis et
Schoorman 1995
(20%)

Volonté¢ de I'une des parties d’€tre vulnérable aux actions d’une autre partie, fondée
sur I’espoir (expectation) que I’autre réalisera une action importante pour celle qui
accorde sa confiance, sans tenir compte de la capacité de controler ou surveiller
lautre partie

McAllister 1995
(21%)

Croyance d’un individu en — et volonté d’agir sur la base de — les mots, actions et
décisions d’un autre

Mishra 1996
(22%)

Volonté¢ d’une partie d’étre vulnérable par rapport a une autre partie, s’appuyant sur laj
croyance que cette derniere est (a) compétente, (b) ouverte, (c) attentive (concerned)
et (d) fiable (reliable)

Robinson 1996
(23%)

Attentes, suppositions et croyances concernant la probabilité que les actions futures
d’un autre seront favorables ou au moins non préjudiciables a ses propres intéréts

Tyler et Degoey
1996 (24%*)

Sentiments qu’une autorité¢ a produit un effort de bonne foi et a traité les parties
concernées dans un conflit avec justice (fairly)
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Auteurs

Définition

Rousseau, Sitkin,
Burt et Camerer
1998 (25%)

Etat psychologique comprenant I’intention d’accepter une vulnérabilit¢ fondée sur
des attentes positives a propos des intentions ou du comportement d’une autre
personne

Zaher, McEvily
et Perrone 1998
(26%)

Attente (a) qu’on peut se fier a un acteur pour qu’il remplisse ses obligations, (b) que
’acteur se comportera de maniére prévisible et (c) que ’acteur agira et négociera de
maniere équitable en cas d’opportunisme

Blomgvist et
Stihle 2000
27%)

Attentes d’un acteur concernant la compétence, la bonne volonté et le comportement
d’une autre partie

Shockley-
Zalabak, Ellis et
‘Winograd 2000

Volonté d’étre vulnérable par rapport a une autre partie, s’appuyant sur (a)
I’identification (aux buts, valeurs, normes et croyances de ’autre partie) ainsi que sur
la croyance que I'autre partie est (b) compétente (c) ouverte, (d) attentive et (e) fiable

(28%)
Dirks et Skarlicki [Etat psychologique dans lequel se trouve le salarié (follower) qui implique des
2004 (29%) attentes positives concernant le comportement et les intentions du leader a I'égard du

salarié

A partir des définitions de la confiance dans la littérature nous avons fait un récapitulatif des

mots clés utilisés afin de faire ressortir une conception générale et précise au méme temps.

Les mots clés sont présentés dans le tableau ci-apres.
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Les mots clés dans les définitions de la confiance retenues.

Tableau 6

Keywor ds

Vulnérability

Willing

Watch

Subjectivity

Similarity

Risk

Receptiveness

Reason

Promise

Previsibility

Perception

Opening

Loyalty

Integrity

Uncertainty

Guarantee

Reliability

Experience

Frame

Emotion

Duty

Belief

Cooperation

Contract

Competence

Coherence

Expectation
(Positive)

17

Authors

2%k

3

4%

5%

6%*

T*

8*

Q*

10*

11*

12+

13*

14%

15%

16*

17%

18%

19%

20%

21%*

22%

23

24

25%

26%

27%

28%*

20%

Total
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Comme le montre le Tableau 6, les mots les plus récurrentes sont: Attentes (positives),
volonté et wvulnérabilité. Avec un degré moindre nous trouvons aussi compétences, croyance,

expérience et prévisibilité.

Les éléments ci-dessus nous ont permis d’avoir une vision synoptique sur les définitions de ce
concept. Pour conclure, on peut dire que la confiance est I'acceptation d’étre vulnérable,

motivée par une attente positive.

4. Antécédents et construction de la confiance :

Etant donné les conséquences positives de la confiance, en termes de réduction des
colits de transaction, de bien-étre (Fukuyama, 1995), de performance d’une manicre générale
(Colquitt et al, 2012), examiner ses antécédents et sa nature parait important. Le systtme de
valeurs constitue une base favorable au développement de la confiance (Jones et Georges,
1998). Pour ces deux auteurs, les valeurs sont des normes ou des principes généraux qui sont
considérés comme des fins intrinsequement désirables, telles que la loyauté, la serviabilité,
Iéquité, la prévisbilité, la fiabilit€, I'honnéteté, la responsabilité, l'intégrité, la compétence, la
cohérence et la transparence*?. Ils avancent que le systtme de valeurs d’un individu favorise
plus la confiance que des situations et des relations spécifiques. Ce systeme de valeurs guide
notre comportement et détermine, éventuellement dans le cas des relations de travail, avec qui

on veut avoir une relation solide et approfondie.

En général, les relations de travail impliquent des risques (Mayer et al, 1995). Les remedes
légalistes (par exemple : des contrats, des procédures bureaucratiques) pour minimiser ces
risques inhérents a ces relations de travail, paraissent faibles devant la confiance (Sitkin et
Roth, 1993). Ces deux auteurs expliquent pourquoi les remedes Iégalistes pourraient avoir une
efficacité¢ limitée face aux problemes de manque de confiance. Pour eux, il faut distinguer
deux aspects de la confiance qui ont souvent ét¢ confondus. Ils suggerent que dans les
organisations, la confiance «trust» s’appuie sur les attentes quant a la capacité d'un employé
a accomplir les taches qui lui sont assignées d’une maniere fiable, alors que la méfiance
« Distrust » est engendrée lorsque les attentes quant a la compatibilité des croyances et des

valeurs d'un employé avec les valeurs culturelles de l'organisation est remise en cause. lls

40Traduction librede “Values are general standards or principles that are considered intrinsically desirable ends,
such as loyalty, helpfulness, fairness, predictability, reliability, honesty, responsibility, integrity, competence,
consistency, and openness”
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avancent que les mécanismes I€galistes répondent plus efficacement aux problemes de
fiabilit¢ qui sous-tendent les violations de la confiance et ils sont moins efficaces dans le

traitement des questions de congruence de valeurs qui sous-tendent I'émergence de méfiance.

Appréhender la confiance et ses antécédents pourrait faciliter la cohésion et la collaboration
entre les personnes. Pour renforcer actuellement la confiance, il faut chercher des moyens
autres que la similitude entre salariés et le controle du fait que ces derniers viennent
d’horizons différents et que l'organisation actuelle des équipes de travail rend le contrOle tres

difficile (Mayer et al., 1995).

Selon Gambetta (2000), un individu digne de confiance - «trustworthy » - implique que la
probabilit¢ qu’il va agir dans le sens de nos mtéréts ou au moins pas dans le sens contraire est
suffisamment élevée pour que nous envisagions la coopération avec lui. Pour Dejours (1993) :
« la coopération : ce sont les liens que construisent entre eux des agents en vue de réaliser,

volontairement, une ceuvre commune ».

Pour Mayer et al. (1995), il faut fare la différence entre la confiance « frust », les concepts de
coopération, confiance « confidence » et la prévisibilité. Afin de bien agr sur la confiance, ils
avancent qu’il faut comprendre ses antécédents, la confiance elle-méme et ses conséquences.
Les antécédents sont la capacité¢, la bienveillance et I'intégrité, la confiance qui est une
volonté et la conséquence qui est la concrétisation de cette volonté par I'action de prendre des

risques.

Comme la confiance, la prévisibilit¢ réduit I'incertitude (Lewis et Weigert, 1985) mais, selon
Mayer et al. (1995), elle ne permet pas d’assimiler 'une a lautre car la prévisiilit¢ du
comportement de lautre partie est insuffisante pour qu'une personne soit préte a prendre un
risque. IlIs donnent I'exemple du chef qui se comporte toujours de facon mappropriée avec
celui qui lui annonce une mauvaise nouvelle, alors ce chef est prévisible. Cependant, cette

prévisibilité ne va pas augmenter la probabilit¢ de prendre un risque dans la relation et d'étre

vulnérable.

Pour Mayer et al. (1995), farre la différence entre la coopération et la confiance est important
car la conflance meéne souvent a la coopération sans €tre une condition préalable a celle-ci.
Coopérer ne signifie donc pas faire confiance ; je vais coopérer parce qu’il n'y a pas d’autres

alternatives possibles ou je coopere parce que je ne percois pas de risques. Aussi, Luhmann
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(2000) affirme que les deux concepts confiance « Trust » et confiance « Confidence » *! se
réferent a des attentes qui peuvent mener a des déceptions mais dans le cas de la
confiance « trust », le choix de l'action découle d’une préférence avec une acceptation de
risques. Par contre, dans le cas de la confiance « confidence » vous ne considérez aucune

alternative.

La confiance existe dans un contexte entre une source de confiance « trustor » et une cible de
confiance « trustee ». Les antécédents de la confiance pourraient €tre essentiellement liés soit
a la source de confiance, soit a la cible de confiance avec une éventuelle influence du
contexte. Pour Mayer et al. (1995), la compréhension de la confiance nécessite 'examen des
caractéristiques de celui qui fait confiance, «trustor », en 'occurrence sa propension a faire
confiance. Méme avec cette propension, le «trustor » varie sa confiance envers les différentes
cibles de confiance « trustees ». Pour remédier a cet écart, i faut examiner les caractéristiques

de la cible de confiance « trustee ».

Vu I'importance de la confiance dans la société et dans l'entreprise (Fukuyama, 1995), les
chercheurs se sont penchés sur I'étude de ses antécédents. Mayer et al. (1995) ont résumé les
facteurs qui menent a la confiance. Nous présentons ces facteurs dans le Tableau ci-dessous

(Tableau 7).

4l Tl n’existe pas d’équivalent en frangais pourdifférencier la confiance « trust» de la confiance « confidence ».
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Tableau 7: Antécédents de la confiance.

Source : Mayeret al. (1995)

Auteurs

Facteurs antécédents

Boyle et Bonacich

(1970)

Interactions passées, lindice de prudence basé sur les résultats du
dilemme des prisonniers

Butler (1991)

La disponibilit¢, la compétence, la cohérence, la discrétion, l'équité,
Iintégrité, la loyauté, la transparence, laccomplissement de la
promesse, la réceptivité

Cook et Wall (1980)

Intentions de confiance, la capacité

Dasgupta (1988)

Menace crédible de punition, la crédibilité des promesses

Deutsch (1960)

La capacité, l'intention de produire

Farris, Senner, &

Butterfield (1973)

L'ouverture, la maitrise des sentiments,
nouveaux comportements, les normes du groupe

I'expérimentation  de

Frost, Stimpson, &

Maughan (1978)

Dépendance alégard de Trustee, l'altruisme

Gabarro (1978)

Ouverture, les résultats précédents

Giffin (1967)

Expertise, crédibilit€¢ en tant que source d'information, les ntentions,
le dynamisme, lattraction personnelle, la réputation

Good (1988)

La capacité, l'intention, les déclarations des trustees sur la facon dont
(iIs) se comporteront

Hart, Capps, Cangem,
et Caillouet (1986)

Ouverture / congruence, valeurs partagées, lautonomie /rétroaction

Johnson-George et

Swap (1982)

Fiabilité

Jones, James, et Bruni
(1975)

Capacité, le comportement est adapté aux besoins et aux désirs de
l'individu

Kee et Knox (1970)

Compétence, motifs

Larzelere et Huston

(1980)

La bienveillance, T'honnéteté

Lieberman (1981)

Compétence, lintégrité

Mishra (1996)

Compétence, l'ouverture, la compassion, la fiabilité

Ring et Van de Ven

L'intégrité morale, la bonne volonté

(1992)

E%S;% ot Jerdee Jugement ou compétence, les objectifs du groupe
Sitkin et Roth (1993) | Capacité, valeur congruence

Solomon (1960) Bienveillance

Strickland (1958) Bienveillance

Plusieurs conditions menent a la confiance. Dans notre recherche nous intéressons a la

confiance de l'employé envers son évaluateur. Ce dernier est la cible de confiance (de

"trustee”). Parmi les caractéristiques du '"trustee”, Mayer et al. (1995) ont retenu trois
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caractéristiques principales souvent cites dans la littérature : la capacité, la bienveillance et

I'intégrité. Pour plus de précision, nous allons aborder ces trois caractéristiques.
La Capacité :

Pour Mayer et al (1995), la capacit¢ renvoie aux compétences, aux talents et aux
caractéristiques qui permettent & quelqu’un d'avorr une influence dans un domame déterminé.
Une compétence ¢€levée d’un individu dans un domaine technique par exemple lui offre la

confiance des autres quant aux tdches qu’il a exécutées.
L’intégrité :

Pour étre considéré comme integre, un décideur est jugé sur trois points : 1) respecter sa
parole et les regles; 2) agr en tenant compte des intéréts des autres ; 3) accepter de devoir
faire des efforts (Jacquinot, 2012). Pour Mayer et al. (1995), faire confiance implique la
perception du trustor que le trustee adhere a un ensemble de principes que le premier juge

acceptable.
La bienveillance :

La bienveillance est synonyme de la volont¢ de fare le bien pour autrui sans contrepartie.
Dans une entreprise, un manager qui se soucie des intéréts des employés est considéré comme

bienveillant (Mayer et al., 1995).

Selon Cohen-Charash et Spector (2001), la confiance dans I'organisation peut étre prédite par
les trois types de justice. Pour eux, la confiance envers son responsable hi€rarchique est
mieux prédite par la justice procédurale que par la justice distributive. Ils ajoutent que cela ne
remet pas en cause la forte relation entre la justice distributive et la confiance. Il y a lieu
maintenant de s’intéresser aux dimensions de la confiance afin d’étre plus précis lors de

I’établissement des liens avec les antécédents et les conséquences du concept.

5. Différentes approches pour définir et conceptualiser la
confiance

Dans la littérature, i y a trois approches pour définir la confiance. Premierement une
approche unidimensionnelle, deuxiemement une approche multidimensionnelle et enfin la
confiance comme la volont¢ d’étre vulnérable (Colquitt et al, 2012).
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Dans la perspective unidimensionnelle, la confiance est appréhendée comme une attente
positive. En général, «je crois que les motifs et les intentions de mon supérieur sont
bonnes » ; «mon supérieur est ouvert et franc avec moi», sont deux items parmi d’autres
proposés par Gabarro et Athos (1976) pour mesurer la confiance considérée comme

unidimensionnelle.

D’autres auteurs, proposent une approche multidimensionnelle de la variable. McAllister
(1995) propose deux dimensions de la confiance, une cognitive (rationnelle) et Iautre
affective (émotionnelle). Pour Clark et Payne (1997), 1 y a cinq dimensions qui sont:
I'intégrité (sincérité¢), la compétence, la constance, la bienveillance et I'ouverture d’esprit.
Butler (1991) propose onze dimensions de la confiance : la disponibilité, la compétence, la
cohérence, la discrétion, la justice, I'intégrité¢, la loyauté, I'ouverture, la confiance générale, le
respect des promesses et la réceptivité. Il y en a bien d'autres, la liste reste ouverte (Neveu,

2004).

Pour la troisieme approche qui trouve ses racines dans les travaux de Mayer et al. (1995), la
confiance est considérée comme la volont¢ d’une partie a étre vulnérable en se basant sur
'attente positive que lautre partie va agir en sa faveur sans étre contrOlée. Ces attentes
positives se basent sur I'intégrit¢ (adhésion aux principes), la bienveillance (soins et soutien)
et la capacité (compétences) de celui qui est digne de confiance. Bien que la définition de la
confiance de Mayer et al. (1995) differe de celle de McAllister (1995), il y a lieu de signaler
que la bienveillance a un dénominateur commun avec la confiance basée sur l'affect, alors que
la capacité et lintégrit¢ ont un dénominateur commun avec la confiance fondée sur la

cognition.

En d’autres termes, McAllister (1995) a suggéré deux dimensions distinctes de la confiance,
la confiance affective qui reflete, en général, les attentes de soins et de préoccupations
réciproques (expectations of reciprocal care and concern) et la confiance cognitive qui reflete,
en général, les attentes du sérieux et de la fiabilité (expectations of reliability and
dependability). Pour Mayer et al. (1995) la confiance est définie comme la volonté de prendre
des risques, lacceptation d’étre vulnérable en fonction de la bienveillance, la capacité et
I'intégrit¢ de la cible de confiance. Bien que, la définition de la confiance donnée par Mayer
et al. (1995) differe de la définition du McAllister (1995), il y a lieu de rappeler encore une

fois que la bienveillance a beaucoup en commun avec la confiance affective, alors que la
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capacit¢ et l'intégrit€ ont beaucoup en commun avec la confiance cognitive (Colquitt et Al,

2012).

La conception de McAllister (1995) de la confiance avec une dimension cognitive et une autre
affective est la conception la plus utilisée (Neveu, 2004 ; Colquit et al, 2012). Nous allons,

dans ce qui suit, développer ces deux dimensions.

La confiance cognitive :

Il y a deux bases de la confiance interpersonnelle, une cognitive et l'autre affective (Lewis et
Wiegert, 1985). Selon Simmel (1999), sans aucun doute la confiance est une forme de savoir
sur une personne. Mais ce savoir contient implicitement toujours une part d'ignorance. « Celui
qui sait tout n’a pas besoin de faire confiance, celui qui ne sait rien ne peut raisonnablement
méme pas faire confiance » (Simmel, 1999, p. 356). Tant que nous choisissons ceux en qui
nous allons avoir confiance, dans quelles circonstances, notre choix est justifié a notre sens
par de bonnes raisons, cela constitue la base d’une confiance cognitive (Lewis et Wiegert,
1985). La compétence, la responsabilit¢, la fiabilit¢ et le sérieux sont généralement évoqués

lorsqu’on parle de la confiance cognitive.

La confiance affective :

Les liens affectifs entre les individus constituent la base de la confiance affective (Lewis et
Wiegert, 1985). Pour les auteurs, les connaissances disponibles servent de fondements pour
les décisions affectives. Partant du constat que les résultats de la confiance ne sont jamais
garantis, il semble y avoirr quelque chose de commun avec la foi (Simmel, 1999). Pour Saint
Thomas d'Aquin (1853), seuls les hommes de foi sont dignes de confiance. Selon Lewis et
Wiegert (1985), si nous retirons tout contenu cognitif de la confiance affective, nous nous
trouvons avec une foi aveugle ou un espoir fixe comme celui d’un vrai croyant ou d’un fidele
pieux. D'autre part, si tout contenu émotionnel est retiré de la confiance cognitive, nous nous

trouvons juste avec une prédiction.
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Conclusion

A notre sens, la confiance est la conviction personnelle que nos droits seront
conservés et nos efforts seront reconnus et récompensés, et nos éventuelles fautes seront

pardonnées. Cette conviction nous pousse a donner davantage sans demander de garanties

(Kheidous, 2019).

Il est important de distinguer les deux formes sous-jacentes de la confiance, en l'occurrence la
confiance affective et la confiance cognitive (Massey et al, 2019). Pour ces auteurs, la
confiance interpersonnelle est mieux considérée comme une construction bidimensionnelle.
I[Is démontrent que I'omission de I'une ou lautre forme de confiance des études empiriques
est une erreur. Ainsi, nous allons adopter cette conception de la confiance dans ce travail de

recherche doctoral.

Apres avoir explicité essentiellement les concepts de la justice organisationnelle et de la
confiance, i est temps de passer a la présentation de la performance selon ses différentes
dimensions. La performance dans Ila tiche, les comportements de citoyenneté
organisationnelle et les comportements contre-productifs, qui sont les trois facettes de la
performance (Colquitt et al, 2012), pourraient étre influencés par la confiance, et plus

précisément la confiance du salarié envers son supérieur.
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Chapitre IV: La performance et ses différentes facettes
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Introduction

La performance au travail continue a attirer 'intérét des chercheurs et des praticiens
(Rotundo et Sackett, 2002). IIs s’intéressent a des questions telles que : comment prédire les
comportements de performance ? Quels aspects de performance des employés sont

récompensés par les gestionnaires dans I’évaluation de la performance ?

Connaitre les antécédents de la performance constitue I'objectif de nombreuses recherches
(exemple : Nasr et al., 2009 ; Rich et al, 2010 ; Colquitt et al, 2012 ; Whitfield et Cachia,
2018). Ces antécédents peuvent influencer la performance positivement ou négativement,
incluant sans s’y limiter, la perception de la justice, le stress. Dans notre recherche nous nous

intéressons a la perception de la justice dans I'évaluation et son lien avec la performance.

Le processus de gestion de la performance et ’évaluation de la performance sont deux sujets
liés mais ils ne sont pas identiques. L’évaluation consiste généralement a donner un score
formel quant a la performance d’un employé tandis que la gestion de la performance fait
référence a une grande variété de programmes congus pour aider les employés a améliorer
leur performance (Denisi et Murphy, 2017). Ainsi, 'évaluation de la performance constitue le
point de départ de la gestion de la performance. Bien que pour Nicholson (1995) la gestion de

la performance est parfois utilisée simplement pour se référer a Iévaluation de la

performance.

Denisi et Pritchard (2006) préconisent de réorienter la recherche sur I'évaluation vers
lamélioration de la performance, afin d’aider les organisations a mieux comprendre comment
améliorer la performance. Malgré la grande pertinence de cette démarche, il y a relativement
peu d'efforts qui ont ét€ consacrés a la clarification de ce concept de performance (Campbell,

1990).

Les différentes définitions de performance suggerent que dans la gestion des performances,
les intrants (comportement) et les extrants (résultats) doivent étre pris en compte (Othman,

2014). Nous allons développer ce concept de performance dans ce qui suit.

1.  Définitions de la performance

Bien qu’on soit trés intéressé¢ par la prédiction et la mesure de la performance au
travail, celle-ci est rarement définie et nous savons peu de choses sur ce que nous avons prévu
ou mesuré¢ (Murphy, Kroeker, 1988). Motowidlo (2003, p. 39) a défini la performance comme
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«la valeur totale prévue par lorganisation des épisodes de comportements discrets qu'un

42

individu exécute sur une période de temps standard »*2. Campbell (1990) a proposé huit

composantes de la performance :

1. les compétences dans les taches spécifiques a I'emploi: Cette composante reflete la
mesure dans laquelle un individu exécute les tiches techniques spécifiques a son
emploi. La fagon dont ces tiches sont exécutées differe d’un individu a un autre et elle
est au centre de cette composante de la performance ;

2. les compétences dans les tiches non spécifiques a I'emploi: capacité a maitriser les
tiches qui ne sont pas spécifiques a leur travail particulier et qui sont communes a
plusieurs emplois de Iorganisation. Ce qui montre la capacité d’adaptation et Ia
polyvalence d’un individu. Exemple un médecin, dans un hopital, qui donne des cours
ou siege dans des commissions ;

3. la communication orale et écrite : dans beaucoup d’emplois I'individu est appelé a
faire des présentations écrites ou orales formelles. Il doit alors communiquer
clairement et efficacement dans ces cas précis et d’une manicre générale dans son
travail indépendamment de la justesse du contenu ;

4. les efforts dans lactivité : capacité a effectuer un travail consistant régulicrement. Etre
prédisposé a fournir des efforts supplémentaires en cas de besoins, avec motivation et
engagement méme dans des conditions défavorables et pour toutes les taches ;

5. le maintien d’une discipline personnelle : le cinquiéme élément est Iaptitude a éviter
les comportements négatifs ou contreproductifs, tels que le vol, l'abus d'alcool et de
drogues au travail, détournement de temps et de ressources, etc. ;

6. faciliter la performance de I'équipe et des collegues : Aptitude a soutenir, agir comme
formateur, aider, et conseiller ses collegues; a faciliter le fonctionnement du groupe en
étant un bon modele, en renfor¢ant la participation des membres tout en maintenant le
groupe dirigé vers un but ;

7. la supervision : Comprend tous les comportements visant a influencer positivement la
performance des subordonnés au travers des qualités de leader et I'mteraction en face-
a-face. Fixer des objectifs, enseigner les méthodes efficaces de travail et récompenser

ou sanctionner de facon appropriée ;

42 Traduction libre de “value to the organization of the discrete behavioral episodes that an individual carries out
over a standard period of time”.
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8. le management et ladministration : le huititme et dernier comprend les éléments de
gestion qui different de la supervision directe. Il comprend l'organisation des

personnes et des ressources pour travailler sur les objectifs définis, le contrdle des

dépenses, lobtention de ressources supplémentaires, et la représentation du groupe.

Ces huit facteurs présentent trois caractéristiques essentielles

- ils seraient universels : éventuellement observables dans n’importe quelle entreprise ;
- 1ls seraient génériques : le contenu de ces facteurs est modifiable en tenant compte des
contraintes et des spécificités propres a chaque entreprise ;

- is seraient indépendants : ils ne sont pas, tous ensembles, adaptés a chaque emploi

d’une entreprise.

Ces trois caractéristiques montrent davantage limportance de cette vision multi-factorielle de
la performance chez Campbell Pour Charbonnier et al. (2007) cette proposition de huit
facteurs de la performance par Campbell (1990) constitue le cadre contemporain le plus
important pour la visualisation de la performance. Cette classification, présentée par
Campbell, apparait particulicrement opérationnelle pour la mise en place de I'évaluation des
salariés dans la mesure ou elle est assez générale et flexible pour pouvoir étre adaptée aux

différentes catégories d’emplois présentes dans une entreprise (Charles-Pauvers et al., 2006).

Borman et Motowidlo (1993) ont fait la distinction entre performance contextuelle et Ila
performance dans la tiche. Auparavant la performance au travail était Lmitée a la simple

couverture des comportements liés a la tiche (Devonish et Greenidge, 2010).

Dans des travaux plus récents, les chercheurs évoquent trois facettes de la performance au
travail (Colquitt et al, 2012 ; Peretti et Swalhi, 2007 ; Sackett, 2002). Il s’agit de la
performance dans la tiche, les comportements de citoyennet¢ et enfin les comportements
contre-productifs. Ces trois facettes sont liées a la perception de la justice (Colquitt et al.,
2012). Par souci de montrer précisément les effets de la justice dans I'évaluation nous avons
adopté cette conception de la performance dans notre recherche. Aussi, cette conception
couvre un large éventail de comportements et de résultats dans le milieu de travail. Nous

allons développer chaque composante dans ce qui suit.
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2. La performance dans la tache

D’aprés Borman et Motowidlo (1993), la performance dans la tiche concerne deux
grandes familles d’activités de travail La premicre regroupe les activités de production de
biens et/ou de services : production en usine, vente de marchandises en magasin, conception
ou vente de services bancaires ou d’assurances, enseignement, etc. La seconde famille
concerne les activités de support : management, approvisionnement, distribution,
coordination,  logistique,  administration. Les activitdés des deux familles sont
traditionnellement  décrites dans les classifications ou les référentiels d’emplois et de
compétences. Les recherches et les pratiques d’entreprises en matiere d’appréciation de
performance concernent généralement I'ensemble de ces activités (Charles-Pauvers et al,
2006 ; Charbonnier et al, 2007). Bien que les activités soient décrites, la proposition d’un
outll de mesure générique de la performance dans la tiche devient de plus en plus complexe a
cause des évolutions environnementales et organisationnelles multiples (Charbonnier et al.,

2007).

En cohérence avec la distinction proposée par Borman et Motowidlo (1993) que nous venons
de présenter, Motowidlo et Van Scotter (1994) parlent de deux classes de comportements pour
la performance dans la tiche. La premiere concerne les activités qui transforment les matieres
premieres directement dans les biens et services. Par exemple la vente de marchandises dans
un magasin de vente au détail, I'exploitation d'une machine de production dans une usine de
fabrication, effectuer une intervention chirurgicale dans un hdpital, et l'encaissement de
cheques dans une banque, etc. Servir et maintenir le noyau technique constituent les activités
de la deuxiéme classe. Par exemple I'approvisionnement en matiéres premicres; la

distribution de ses produits finis ; la planification, de coordination, etc.

La performance dans la tiche est définie comme «lefficacité avec laquelle les titulaires de
postes exercent des activités qui contribuent au noyau technique de l'organisation»*? (Borman,

et Motowidlo, 1997).

Parmi les huit facteurs de la performance de Campbell (1990), Borman et Brush (1993) ont
identifié cinq facteurs qui se rapportent a I'exécution des taches : (1) les compétences dans les

taches spécifiques a lemploi; (2) les compétences dans les tiches non spécifiques a

43 Traduction libre de “the effectiveness with which job incumbents perform activities that contribute to the
organization s technical core®.
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I'emploi; (3) la communication orale et écrite ; (4) la supervision; et en partie (5) le
management et administration. Chacun de ces cinq facteurs se compose de sous-facteurs qui
sont d’importance différente pour divers emplois. Par exemple, le facteur de supervision
comprend (1) guider, diriger et motiver les subordonnés et en fournissant rétroaction, (2) le
maintien de bonnes relations de travail, et (3) la coordination des subordonnés et d'autres

ressources pour faire le travail.

Cependant, un grand nombre d'études (Borman et Motowidlo, 1993 ; Campbell, 1990 ; Dalal,
2005 ; Murphy et Kroeker, 1988) ont contesté cette vision étroite de la performance. Ils
suggerent qu'il existe plusieurs catégories de comportements des employés en dehors de la

tache, qui influencent lefficacité organisationnelle.

3. Les comportements de citoyenneté organisationnelle

Pour Murphy et Kroeker (1988) la performance au travail est généralement assimilée
a lexécution des tiches. Par contre, il y a des raisons qui nous permettent de croire que la
performance au travail ne peut pas étre assimilée a la seule exécution des tiches selon ces

deux auteurs.

En effet, la plupart des observations du comportement de travail confirment la perception
commune que les travailleurs passent relativement peu de temps a effectuer ce qui serait
considéré comme des tiches. Par conséquent, il est difficile d’aprés ces auteurs, d'assimiler la
performance au travail a lexécution des tAches. D’autres part, de nombreux systemes
d'évaluation des performances actuellement en usage comprennent des mesures ou des indices
qui ne sont quindirectement liés a la tache tel que I'absentéisme ou la motivation. Certes,
l'utilisation de ces mesures ne prouve pas que le domaine de la performance au travail est plus
large que le domaine de lexécution des taches ; il est possible que ces mesures, bien que
largement utilisées, ne soient pas valides. Néanmoins, l'utilisation généralisée de mesures qui
ne concernent pas directement ou exclusivement I'accomplissement des taches suggere que le
domaine de la performance au travail est percu comme étant plus large que le domaine de

performance dans la tiche (Murphy, Kroeker, 1988).
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Borman et Motowidlo (1993) ont défini la performance contextuelle « comme la contribution
a lentretien et l'amélioration du contexte social et psychologique qui soutiennent I'exécution

des tiches ».44

L’évaluation des performances est ¢élargie par Borman et Motowidlo (1993) au-dela des taches
exécutées par I'employé. Les comportements de ce dernier, qui contribuent a I'efficacité de
I'organisation par leurs effets sur le contexte psychologique, social et organisationnel du
travail sont évalués afin de déterminer la performance contextuelle. Alors, la contribution de
I'individu au contexte de travail se produit de multiples facons. Borman et Motowidlo (1993)
ont identifié cinq catégories de performance contextuelle. Les catégories sont : (A) volontaire
pour mener des activités au-deld des exigences de lemploi formel d'une personne ; (B)
persister avec enthousiasme pour accomplir les activités avec succes ; (C) aider et coopérer
avec les autres; (D) suivre les régles et les procédures organisationnelles, méme lorsqu’ils

sont génants pour lui ; et (E) approuver, soutenir et défendre les objectifs organisationnels.

Les comportement qui entrent dans la performance contextuelle se traduisent concrétement
par des actions qui affectent positivement les autres membres de Iorganisation, qui réduisent
les problemes d’hostilité entre personnes, qui désamorcent les conflits internes, et encouragent
la confiance interpersonnelle (Charles-Pauvers et al, 2006). Organ (1988) a défini les
comportements de citoyenneté organisationnelle comme les comportements individuels
volontaires qui visent a aider les autres au travail ou d'une manicre générale qui contribuent
discrétement au fonctionnement effectif de I'organisation. Ainsi ces comportements ne sont

souvent pas explicitement ou directement reconnus par le systtme formel de récompenses.

Cette notion de performance contextuelle est a mettre en parallele avec celle de citoyenneté
organisationnelle (Organizational Citizenship Behavior, OCB) (Perotto, 2011), présentée par

Bateman et Organ (1983), qui recouvre cinq facteurs caractéristiques :

- Tlaltruisme : comportement directement  tourné vers laide d’une personne
en particulier, dans des situations de face a face ;

- le fait d’étre consciencieux : comportements impersonnels en conformit¢ avec les
regles de I'entreprise (ponctualité...) ;

- la sportivité : le fait de ne pas se plaindre de choses banales ;

44 Traduction libre de “as contributions to the maintenance and enhancement of the social and psychological

context that supports task performance”.
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- la courtoisie :le fait de consulter les autres avant de réaliser des actions ;

- la vertu civique :le fait de se soucier de questions préoccupantes pour I’organisation.

Les OCB sont des comportements volontaires de la part de 'employé¢ et qui ne sont pas
demandés ou exigées d’une maniere directe ou explicite par I'organisation. Bien que ces
comportements favorisent I'efficacit¢é de cette derniere, leur omission n’implique pas de
sanction (Organ, 1988, p.4). Wiliams et Anderson (1991) distinguent deux types de
comportements de citoyenneté : T'un orient¢ vers I'individu (OCBI) et Tlautre vers

I'organisation (OCBO).

Un chevauchement important entre les comportements de citoyenneté organisationnelle et la
performance contextuelle a été signalé par plusieurs auteurs (Motowidlo, 2000; Organ, 1997),
car les deux concepts impliquent un len entre lefficacité organisationnelle et les
comportements qui ne sont pas prescrits formellement, par conséquent directement ou
explicitement détectés par le systeme de récompenses. Les comportements qui influencent
négativement lefficacité organisationnelle ont ét¢ également proposés comme constituant une
troisieme dimension de la performance (Colquitt et al, 2012 ; Peretti et Swalhi, 2007 ;

Sackett, 2002).), en Poccurrence les comportements contre-productifs.

4. Les comportements contre-productifs

Une étude a été réalisée par lentreprise Olfeo (2015)%, spécialisée dans I'édition de
logiciels de sécurité Internet, sur la réalit¢ de Iutilisation d’Internet dans les administrations
et les entreprises dans cing pays européens, en loccurrence I’Allemagne, la Belgique, la
France, le Luxembourg et la Suisse. Elle portait sur 150 000 collaborateurs appartenant a des
secteurs d'activités divers : banque, collectivités locales, santé, distribution, service, etc. Elle
indique que 44% du temps passé sur Internet au bureau est a des fins personnelles, soit 50
minutes par jour et par employé. Ce qui représente un colit énorme pour les organisations. Un

tel comportement peut éEtre considéré comme contre-productif en tenant compte de la

45 Qlfeo. (2015). la réalit¢ de [Tl’utilisation d’Internet au bureau. Retrieved October, 2015, from

http://www.olfeo.cony/sites/olfeo/files/pdf/etude-olfeo-realite-utilisation-internet-bureau-2015.pdf
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quatricme catégorie, détournement de temps et de ressources, selon la réparation des

comportements contre-productifs de Gruys (1999) que nous allons développer ci-apres.

Omniprésente et couteuse, la déviance en milieu de travaill est un problekme pour les
organisations (Bennett et Robinson, 2000). A titre d’exemple, i a été¢ estimé¢ que 33% a 75%
de tous les employés se sont engagés dans des comportements déviants de toutes sortes, tels
que l'absentéisme volontaire, le sabotage, le vandalisme, la fraude et le vol. Harper (1990),
McGurn (1988) avance que 75% des salariés auraient volé a leurs employeurs au moins une
fois. Cela montre limportance d'étudier ces comportements qu'on peut qualifier de contre-

productifs.

Beaucoup de termes ont ét€é utillisées pour qualifier les comportements nuisibles a
I'organisation ou a ses parties prenantes. Préciser chaque concept afin de déterminer les
antécédents et les conséquences, tout en montrant les limites et chevauchements, parait
important pour faire avancer la recherche. D'une maniere non exhaustive nous citons ces
différentes termmologies. Le concept de comportements contre-productifs va €tre développé

davantage puisqu’il englobe pratiquement tous les autres concepts.

Le manque de fiabilité «unreliability » au travaill qui comportent labus de substances,
linsubordination, labsentéisme, les griefs excessifs, les fausses demandes d'indemnisation,
acces de colere et diverses formes d'agression passive (Hogan et Hogan, 1989). O'Leary-Kelly
et al (1996) précisent que I'agression est utilisée pour décrire lacte potentiellement
destructeur et la violence est utilisée pour décrire la conséquence de l'acte. En d’autres termes,
I'action d'un individu qui tente de blesser physiquement un collegue est considérée comme
une agression et le préjudice causé est considéré comme une violence. Le premier est le
processus le deuxieme est le résultat. Par conséquent, ils limitent leur attention sur le sous-
ensemble d’actions qui sont nuisibles et poussées par un facteur dans lorganisation elle-
méme. Ces auteurs attendent que les managers soient plus intéressés par la recherche de ce
sous-ensemble d'actions et de résultats, car ils impliquent un certain degré de contrdle de la
part de lorganisation. Pour O'Leary-Kelly et al. (1996) i est nécessaire de donner des

définitions plus restreintes dans le contexte de travail

Par comportements déviants Robinson et Bennett (1995) visent les comportements volontaires
qui menacent le bien-étre d'une organisation, ses membres, ou les deux a la fois suite a la

violation de ces normes organisationnelles significatives. Les comportements de représailles
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organisationnelles sont I'ensemble des comportements négatifs utilisés pour  punir

l'organisation et ses représentants en réponse a l'injustice percue (Skarlicki et Folger, 1997).

Pour conclure, les comportements contreproductifs au travail sont des actes délibérés qui ont
pour objectifs des effets négatifS sur I'organisation et leurs membres (Fox et al, 2001). IIs
peuvent inclure des actes manifestes comme l'agression et le vol ou des actes plus passifs

comme éviter de suivre délibérément les instructions ou faire le travail incorrectement.

Lors de la conférence de 2001 de I'’Académie de Management a Washington DC, les
chercheurs ont senti la nécessit¢ d’un travail substantiel d'intégration pour mieux lier
I'ensemble des travaux (Fox et Spector, 2005). Les participants ont étudi¢ le chevauchement
de l'ensemble des comportements. A lissue de cette étude, ils ont distingué huit types de

comportements qui sont :

les comportements contreproductifs ;

les comportements déviants ;

les comportements de représailles organisationnelles ;
les agressions ;

la violence ;

les comportements d’intimidation ;

le harcelement au travail ;

L e

les incivilités.
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Figure 3 : Incivility and other forms of counterproductive work behavior in
organizations.

Source : Le Roy, et al. (2013)

Counterproductive Work Behavior (CWB): Behavior that ham
organizztion and'or members

Deviant Behavior: CWE that harm organizationsl norms

Violence: Height-intensity, physically aggressive

Mobbing: Moderate- to height-mtensity, physical and
nenphysical ageressive behavior that i3 persistent

Aggression: Deviant behavior with mtent to ham

Bullving/ emotional abuse: Low- to moderate-imtensity,
nonphysical agpressive behavior that 15 persistent
crganizational norms

Ineivility: Low-mtensity deviamt behavier with or without
(ambiguous) intent to harm

La figure ci-dessus montre les huit comportements sus cités. Le choix de Iappellation,
comportements contre-productifs au travail, pour ces comportements semble prendre en
compte les critiques particuliecres du domaine sans pour autant exclure les différentes
contributions des diverses conceptualisations. Un des avantages des recherches sur les
comportements contre-productifs est I'existence d’idées différentes qui contribuent a la
compréhension des causes sous-jacentes et des conséquences, des divers comportements

étudiés (Fox et Spector, 2005).

Pour Sackett (2002), un comportement est considéré comme contre-productif s'il est
intentionnel et s'l va a lencontre des ntéréts légitimes de l'organisation. Ici, I'accent est mis
sur le caractere lgitime de I'intérét de lorganisation. Prenons l'exemple d’un employé qui
refuse un travaill supplémentaire, en dehors des heures prévues préalablement, sans
contrepartie ; cette situation ne peut étre considérée comme un comportement contre-

productif.

Le caractere lEgitime de Iintérét de lorganisation semble évident lorsqu'on parle des

obligations comportementales des employés. Aussi, cette définition prend en considération
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uniquement les mtéréts de lorganisation (Spector et Fox, 2005). Bien que, dans la majorité
des cas, I'intérét de I'organisation aille de soi avec lintérét des employés ou avec ceux des
autres parties prenantes, cela n'est pas forcement vrai dans tous les cas. Prenons I'exemple
d’un responsable qui fait une remarque ou un commentaire déplacé a un employé et que ce

denier continue a travailler correctement ; cette situation est nuisible pour l'employé, mais il

n'a aucun effet négatif sur I'organisation.

Nous rappelons que Spector et Fox (2005) ont défini les comportements contre-productifs
comme des actes volontaires qui nuisent ou qui sont susceptibles de nuire a I'organisation
et/ou a ses parties prenantes. En d'autres termes, si lintention existe pour faire un acte comme
par exemple : lagression; faire un travaill de facon incorrecte délibérément; voler;
s'absenter ; etc. est considéré comme un comportement contre-productif méme si l'objectif de
lauteur n'était pas forcement la nuisance. Par contre, un travail qui laisse a désirer par manque
de compétence de lemployé et ce dernier a tenté de le faire correctement, ne peut étre
considéré comme contre-productif, parce que le préjudice causé a l'organisation n'est pas di a
une action réfléchie de la part de I'employé. Alors, ce qui caractérise le comportement contre-

productif, c'est I'intention de porter préjudice, indépendamment des conséquences de l'acte.

Gruys (1999) a identifi€ que 87 comportements contre-productifs distincts apparaissaient dans

la littérature. Il a réparti ces comportements en 11 catégories :

1. Le vol et les comportements liés au vol (exemple, le vol d'argent ou des biens ; Donner
des biens ou des services gratuitement) ;

2. Destruction de biens (endommager ou détruire des biens, des équipements ou des
produits, saboter délibérément la production) ;

3. Utilisation abusive de linformation (divulgation d'informations confidentielles ;
falsifier des documents) ;

4. Détournement de temps et de ressources (perte de temps, changer les feuilles de
pointage, mener des affaires personnelles pendant son temps de travail) ;

5. Les comportements a risque (le non-respect des procédures de sécurité) ;

6. Faible participation (absence ou retard mjustifiée ; lutilisation abusive des congés
maladie) ;

7. travail de  mauvaise  qualit¢  (intentionnellement lent, ou  bacler le

travail) ;
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8. la consommation d'alcool (la consommation d'alcool au travail; venir travailler
en état d’ivresse) ;

9. Lusage de drogues (posséder, utiliser ou vendre de la drogue au travail) ;

10. Actions verbales inappropriées (se disputer avec les clients ; harceler verbalement les
collegues) ;

11. Actions physiques inappropriées (agression physique, avances sexuelles).

Bien que cette liste ne soit pas exhaustive, elle donne une idée de Iéventail des
comportements dans ce domaine. Sackett (2002) plaide pour une large intégration des
différents comportements contre-productifs en raison de leurs interrelations. Il préconise aussi
la recherche des antécédents communs de ces comportements, afin de les visualiser comme

une facette importante de la performance au travail

Conclusion

Ce chapitre a permis de mettre en lumiere le concept de performance au travail
autour de trois dimensions. Il s’agit de la performance dans tiche, qui concerne généralement
tout ce qui est prescrit dans le role du salarié, des comportements de citoyenneté
organisationnelle qui concernent tout ce qui est discret et n’est pas prescrit dans le role du
salarié et finalement les comportements contre-productifs qui couvrent tout ce qui peut nuire a

I'organisation et a ses parties prenantes.

L’évaluation de la performance subit toujours des critiques aussi bien de la part des évalués
que des évaluateurs. Mais, elle reste un outil efficace pour la gestion des ressources humaine.
Connaitre les antécédents de la performance est primordial pour les responsables. Ainsi,
s’intéresser a la confiance et a la justice pourrait donner les résultats souhaitables. Etant donné
que la confiance et la justice ont des effets positifs sur les salariés, une évaluation percue

comme juste par les salariés pourrait bien jouer un role important dans ce processus.
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Chapitre V:  La confiance, I’échange social et I'incertitude
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Introduction
8§41 Avec des armes et des vétements
les amis doivent se faire plaisir ;
chacun le sait et par lui-méme (par ses propres expériences)
ceux qui se rendent mutuellement les cadeaux
sont le plus longtemps amis,

si les choses réussissent a prendre bonne tournure.

§44 Tu le sais, si tu as un ami
en qui tu as confiance
et si tu veux obtenir un bon résultat,
il faut méler ton dme a la sienne
et échanger les cadeaux

et lui rendre souvent visite.

§112 On doit étre un ami
pour son ami
et rendre cadeau pour cadeau
on doit avoir
rire pour rire

et dol pour mensonge.#¢

Dans « Essai sur le Don », Marcel MAUSS (1923)

Il est bien prouvé que la confiance interpersonnelle dans les relations d'échange est

primordiale (Massey et al, 2019). Comme nous I'avons montré précédemment la confiance

joue un role important dans les organisations et ses bienfaits sont concrets. Dans ce chapitre

nous allons montrer la place de la confiance dans I'échange social et son influence sur

I'incertitude.

46 Comme MAUSS nous avons commencé ce chapitre par ces strophes de ’'Havamal, 'un des vieux poémes de

I’Edda scandinave.C’est une épigraphe pour résumer 1’esprit du chapitre.
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1. Relation entre confiance et échange : apports de la théorie de
I’échange social

Bien que les racines de la théorie de I'échange social remontent aux années 1920, la
plupart des recherches sur les relations de travail utilisent la conception de Blau (1964) pour
décrire les relations d'échanges sociaux (Cropanzano et Mitchell 2005). Blau (1964, p. 91-92)
a défini I'échange social comme étant « les actes volontaires d'individus motivés par les
retours que ces actes sont supposés apporter et qu'ils apportent effectivement de la part des
autres »*/. Ainsi, échange social tel que défini par Blau exclut les actions réalisées sous les
différentes contraintes, comme un contrat formel de travaill Mais i1 met laccent sur le
sentiment d'obligation créé chez une personne lorsqu'elle recoit des services ayant une
certaine valeur. Par réciprocité, cette derniere fournit en retour des faveurs appréciées par la
personne qui a commencé. En faisant cela, la personne assure la continuit¢ de la relation et si

cette séquence se répete avec succes, elle créera une relation durable et de haute qualité.

Cet échange social repose sur trois principes qui sont : l'investissement, la confiance et
I'engagement et il nécessite une réciprocité. Les biens échangés sont parfois valorisés comme
symbole d'amitié ou de satisfaction, et ce qui est attendu en retour ne peut faire l'objet de
négociation ou de précision. Généralement, la valeur du bien échangé reflete la valeur

attribuée au lien.

Heath (1971) dresse une liste des principales conclusions tirées par Blau dans son livre

« Exchange and Power in Social Life », qui sont :

1. le désir de récompenses sociales*® conduit les hommes a entrer dans des relations

d'échange avec autrui ;

47 Traduction Nasr et al. (2009) “voluntary actions of individuals that are motivated by the returns they are
expectedto bring and typically do in fact bring from others”

48 Lin (2012) a défini la récompense sociale comme suit “A social reward is a social interaction that people will

seek out or work for.” Pour Lin, les chercheurs ont testé un large éventail de récompenses sociales: visages
souriants, attrayants, toucher plaisant, donner aux autre, l'acceptation/inclusion, les compliments de
signalisation d'approbation/validation, la punition des partenaires injustes et la réputation/statut. Ils ont
constaté que tous ces exemples ont une valeur de récompense et changent le comportement des individus de
ce qui est prévu par le choix rationnel “Researchers have found that all these examples have reward value
and change people s behavior from what is predicted by rational choice.”
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2. les échanges sociaux réciproques créent la confiance et les liens sociaux entre les
hommes ;
les services unilatéraux créent le pouvoir et les différents statuts ;

4. les différences de pouvoir rendent l'organisation possible ;

5. Tlexercice équitable du pouvoir favorise I'acceptation au sein du groupe et lexercice
injuste du pouvoir évoque le refus ;

6. les subordonnés légitiment collectivement le pouvoir d’un supérieur généreux ;

7. le pouvorr légitime est nécessaire pour l'organisation stable ;

8. si les subordonnés subissent collectivement Iinjuste du pouvoir, un mouvement

d'opposition va se développer.

La théorie de l'échange social a ét€ mobilisée pour expliquer les attitudes et comportements
des managés (Moorman et Byrnes, 2005). Les organisations sont considérées par la théorie de
I’échange social comme les leux de transactions mutuelles a long terme, la relation
managériale est la ressource échangée dans ces transactions. Cette théorie et a travers
I'échange entre supérieur et subordonné, permet de mesurer la qualité¢ de la relation sur la base
de quatre dimensions : contribution, confiance, affection et respect professionnel (De Ia

Rupelle et al., 2014).

L'échange social met en exergue le role important de la confiance, de la réciprocité, du don
contre don et de lacceptation d’une prise de risque. Il est plus durable que I'échange

économique, en raison de sa construction progressive (De Saint Julien, 2014).

Blau (1964) a fait la distinction entre I'échange économique de I'échange social. II définit
I’échange économique comme étant un échange dont la nature est spécifiée. Les deux parties

dans cet échange sont tenues a remplir leurs obligations spécifiques par des contrats formels.

Gouldner (1960) parle de norme de réciprocité, car les individus se sentent généralement
redevables lorsqu’ils recoivent une faveur. Selon lui cette réciprocité reste a 1’appréciation de
chacun. Eventuellement, I’obligation est au cceur de I’engagement organisationnel. Porter et
al. (1974) ont défini I'engagement organisationnel comme la force avec laquelle I'individu
s’identifie & une organisation particulicre. Cet engagement est caractérisé par trois éléments :
(a) une croyance forte et une totale acceptation des buts et des valeurs de I'organisation ; (b)
une volonté avérée d’exercer un effort considérable pour le compte de I'organisation. ; (c) un

désir ferme de continuer a faire partie des effectifs de I'organisation.
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Bien qu’il existe diverses dimensions d’engagement au sein d’une organisation, le mod¢le
tridimensionnel proposé par Meyer et Allen (1991) est 'un des plus utilisé a I'heure actuelle

dans les recherches en sciences de gestion. Selon Meyer et Allen (1991) il existe trois

dimensions de 'engagement organisationnel qui sont :

- l'engagement affectif, qui reflete I'attachement de I'individu a son organisation par une
volont¢é de maintenir l'appartenance a lorganisation. Les sentiments de confort et de

compétence personnelle sont a la base du développement de cette volonté ;

- I'engagement de continuation reflete un besoin de rester qui est li€é a I'accumulation de

bénéfices au sein de I'organisation ainsi que le coltt que représenterait son départ ;

- l'engagement normatif, qui est une perception de la part de I'individu de lobligation de

rester résultant de l'intériorisation d'une norme de fidélité.

Blau (1964) a mis laccent sur le caractere unique des échanges sociaux. Du fait qu'ils
mmpliquent des faveurs, ils créent des obligations futures. Ces obligations ne sont pas
exclusivement des obligations précisément spécifiées. Aussi, la nature de ces obligations ne
peut étre négociée et il n'y a aucun moyen d'assurer un retour approprié a la faveur donnée.

Des lors faire confiance aux autres est nécessaire pour I'échange social.

2. Relation entre confiance et incertitude : apports de la théorie
de I’équité heuristique et de la théorie de la gestion de
Pincertitude

La relation d’échange social se caractérise par I'absence d’obligations formelles.
Cette situation laisse la place éventuellement a une forte incertitude quant aux actions futures
des partenaires. Nous allons développer ce concept d’incertitude d’une maniere globale et

spécialement dans les relations interpersonnelles dans le milieu du travail

Les chercheurs ont apporté plusieurs définitions a Iincertitude en tenant compte des
spécificités de leurs disciplines respectives. Dans ces définitions, le concept de risque est
associ¢ généralement a Ilincertitude d’une maniére implicite ou explicité. Selon Moisset et
Couture (2001) «I'mcertitude est liée indissolublement au non-savoir et au futur et, de
maniére quasi tautologique, on peut dire que c’est I'inconnu qui est a la source de

I'incertitude, qui est I'incertitude ».
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Knight (1921), dans son ouvrage « Risk, Uncertainty and Profit », a fait une distinction entre
un risque et une incertitude. Pour lui, les individus détiennent une connaissance partielle pour
établir les probabilités de réalisation des différents évenements possibles. Dans le cas ou le
calcul de la probabilit¢ d’occurrence de I'évenement est possible, on parle de risque dans le
cas contraire on parle d’incertitude. Alors, I'incertitude est considérée comme un risque non

mesurable.

Knight (1921) montre trois types de probabilit€s pour distinguer le risque et I'incertitude :

* une probabilit¢ a priori : Ce jugement de probabilité est sur le méme plan logique que les
propositions des mathématiques. Les événements sont aléatoires et se répetent avec la méme
probabilit¢ et d’une manicre indépendante. Le lancement de dés, par exemple a une

probabilit¢ de 'occurrence d’un chiffre d’un sixieme.

* la probabilité statistique : C’est ’évaluation empirique de la fréquence d'association entre les

prédicats, non analysables dans différentes combinaisons de solutions également probables.

* Pestimation : Ici il n'y a aucune raison valable de toute sorte pour la classification des cas.

L’estimation est faite a partir d’un jugement et non pas d’un traitement mathématique.

Les deux premieres probabilités refletent le risque alors que la derniere représente la situation
d’incertitude. Knight emploie les termes de probabilit¢ objective et de probabilité subjective
pour désigner respectivement le risque et lincertitude. Pour Knight, il n'y a pas de différence
dans la conduite de I'individu dans le cas d’un risque (mesurable) et une incertitude (non
mesurable). Parce que savoir avec le calcul la probabilit¢ d’un événement ou avoir une
opinion alors une estimation sous forme de probabilit¢ d’un éveénement renvoie a la méme
situation. Knight, Keynes et Hayek admettent qu'en incertitude le calcul ne peut suffire a
guider l'action (Moureau, Rivaud-Danset, 2004).

A propos du concept d’incertiude Van den Bos et Lind (2002) avancent que « Les

N

psychologues ont tendance a penser que lincertitude est la croyance que quelque chose est
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déterminée de fagon probabiliste ou la croyance qu'on ne comprend pas suffisamment un

évenement, bien qu’il soit déterminé, pour le prédire »*.

Le concept d’incertitude est évoqué dans Ila littérature sur la prise de décision
comportementale et dans la théorie des jeux (Van den Bos et Lind, 2002). Pour ces derniers, le
mot incertitude est utilisé dans ces contextes précisément pour faire référence a la croyance
que lon dispose seulement de probabilités d'événements avec lesquelles on travaille afin de

prendre une décision.

Pour Van den Bos et Lind (2002) «l'incertitude se produit lorsqu’une personne est incapable
de prédire lavenir ou quand elle fait face a une incompatibilit¢ entre les différentes
connaissances, entre connaissances et expériences, ou entre les connaissances et les
comportements »°. Ces deux auteurs soutiennent que les individus ont un besoin fondamental
de se sentir slrs et que trop d'incertitude menace le sens de lexistence. Avec cette menace
potentielle de I'incertitude les individus ressentent généralement un besoin soit de trouver un
moyen de la rendre tolérable et cognitivement gérable soit de I'élimmer. Pour eux, le manque

de confiance implique davantage de peur de lerreur, ce qui caractérise une situation

d’incertitude.

Selon Lind (2001), il y a des effets importants des jugements d'équité sur une variété
d'attitudes et de comportements organisationnels. Il poursuit que les effets les plus forts sont
sur les comportements liés a l'acceptation du groupe ou de l'autorité organisationnelle et de la
subordination des objectifs et des intéréts de I'individu a ceux du groupe. Il affirme que les
jugements d'équité sont supposés servir comme un proxy pour la confiance interpersonnelle
afin de guider les décisions sur lopportunité de se comporter d'une maniere coopérative. Les
gens sont supposés utiliser une variété de raccourcis cognitifs pour assurer quils ont ces
jugements d'équité disponibles lorsqu’ils ont besoin de prendre la décision de coopérer ou

non.

49 Traduction libre de “Psychologists tend to think of uncertainty as meaning either the belief that
something is probabilistically determined or the belief that however deterministic an event is, one does

not understand the event well enough to predict it”.

50 Traduction libre de “uncertainty occurs either when a person confronts an inability to predict the future or
when a person confronts an incompatibility between different cognitions, between cognitions and exp eriences, or

between cognitions and behavior”
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La théorie de I'équité heuristique soutient que les jugements d'équité offrent une heuristique’!
utile et largement employée pour résoudre le dilemme posé par les relations sociales qui
découlent de la vie dans l'organisation (Lind, 2001). Ce dernier reconnait que la majorité des
relations dans les organisations, comme la plupart des rapports sociaux, impliquent des
rencontres répétées avec un dilemme basique (Lind, 2001). Cette reconnaissance constitue la
base de la théorie de I'équité heuristique. Pour Lind, venir s'identifier avec le groupe ; choisir
de coopérer avec les autres; fournir des grands efforts pour des résultats meilleurs et se
sacrifier pour le bien commun, n’excluent pas les risques de limitation de la liberté d’action
individuelle, d’exploitation et d’ouvrir la porte au rejet et a la perte de I'identité. Il I'a appelé
«dilemme social fondamental»? ; cette caractéristique est omniprésente dans la vie sociale et

organisationnelle.

N

Pour faire face a ce diemme, Lind (2001) soutient que les individus utilisent leurs perceptions
de traitement juste en tant que dispositif heuristique. Tout d'abord, parce que lutilisation de
certains heuristiques permet a I'individu d’éviter le calcul de toutes les probabilités des
différents résultats potentiels liés a la satisfaction ou non des demandes qui lui ont été
adressées. En plus, i n’y a souvent pas de solution clairement dominante méme dans des
circonstances simples. Alors, I'individu décide tout simplement de coopérer s’il a été traité¢ de

facon équitable.

51 Heuristique : en psychologie, une opération mentale, rapide et intuitive (heuristique de jugement). Un
raisonnement ou une méthode heuristique (ou une heuristique) est une méthode de résolution de probleme qui
ne s'appuie pas sur une analyse détaillée ou exhaustive du probleme. Elle consiste & fonctionner par approches
successives en s'appuyant, par exemple, sur des similitudes avec des problemes déja traités afin d'éliminer
progressivement les alternatives et ne conserver qu'une série limitée de solutions pour tendre vers celle qui est
optimale. Jean-Louis Le Moigne, dans "La modélisation des systemes complexes" (Ed. Dunod, 1991), en
donne cette définition : « Une heuristique est un raisonnement formalisé de résolution de probleme
(représentable par une computation connue) dont on tient pour plausible, mais non pour certain, qu'il conduira
a la détermination d'une solution satisfaisante du probleme. Un raisonnement par titonnement ou par analogie
fonctionnelle  est  habituellement une  heuristique » Consulté le 06 avril 2016 sur:
http://www.toupie.org/Dictionnaire/Heuristique.htm. «Le raisonnement par analogie est a la base de
nombreuses théories et découvertes scientifiques. Une analogie est un rapprochement entre deux éléments
distincts, mais présentant des ressemblances. En observant un phénomene, le chercheur émet I'hypothese que

ce qui se passe dans un domaine connu pourrait s'appliquer & un domaine inconnu » (Vernette et Giannelloni,
2015).

52 Cette notion de dilemme social fondamental est développée par Tyler et Lind (1992). Elle est évoquée
lorsqu’une personne dépend d’une autorité quelconque, son patron par exemple, est partagée entre la nécessité
d’étre reconnue et justement appréciée, ce qui améliore sa situation, et la crainte d’étre exploitée ou exclue.
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Bien sir, Theuristique de Iéquit€¢ est trop imprécise pour déterminer la meilleure chose a faire.
Parce qu’elle est basée sur Iéquité percue du traitement et que la perception peut étre contraire
a la réalit¢ (Lind, 2001). Mais selon ce dernier, I'essence du processus heuristique d'équité est
que le traitement équitable conduit I'individu a penser au groupe plus qu’a son intérét

personnel immédiat.

Selon la théorie de I'équité heuristique, lorsqu’un individu a peu d'informations pour dire avec
certitude qu’'une telle autorit¢ est digne ou indigne de confiance, il serait particuliérement
attentif & I'information sur I'équité. En revanche, quand il sait avec certitude que l'autorité est
soit digne de confiance ou indigne de confiance, il serait moins sensible a linformation sur
Iéquit¢ (Lind, 2001). Pour ce dernier, la théorie de I’équité heuristique suggere que les
employés devraient mesurer leur confiance dans les autorités pour faire face a cette incertitude
de coopérer ou non. Il suggere que les individus utilisent les impressions générales de

traitement équitable comme substitut pour la confiance interpersonnelle.

Dans la théorie de la gestion de I'incertitude, Van den Bos et Lind (2002) ont examiné la
facon dont les individus utilisent les perceptions du traitement équitable ou non équitable pour
faire face a lincertitude dans leur quotidien. Ils soutiennent que les individus ont une forte
préoccupation au sujet de I'équité lorsque qu’ils se sentent incertains. Pour Van den Bos et
Lind (2002), il est important de faire la différence entre équité et justice. Car le terme justice
est considéré comme plus formel avec une connotation d’autorité légale. Par contre, le terme
équité fait référence a un jugement subjectif bien que la perception de la justice ou de I'équité,
dans les lieux de travail, soit utlisée par la plupart des chercheurs d’une manicre

interchangeable (Greenberg et Colquitt, 2014).

Pour Van den Bos et Lind (2002) lorsque les individus sont confrontés a I'incertitude, ils font
le plus grand usage de I'information sur I'équité car I'équité permet de gérer I'incertitude. Ces
auteurs poursuivent que dans le cas ou les individus ont le sentiment que I'équité existe,

I'incertitude devient moins frustrante pour eux.
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Conclusion

L’immportance de la performance pour les organisations pourrait &étre qualifiée de
claire et d’intuitive. Ainsi, connaitre les mécanismes qui menent a ces résultats est
indispensable. La confiance et la justice semblent étre de tres bons facteurs de performance.
Favoriser ces deux construits dans l'organisation n’est certainement pas gratuit, en termes de

dépenses et de temps.

Les théories de I’échange social, de I'équit¢ heuristique et de la gestion de I'incertitude sont
des cadres théoriques qui pourraient bien expliquer les mécanismes et les effets des
perceptions de justice et de confiance en milieu organisationnel. Ce qui permet d’agr sur la

performance.
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Chapitre VI: Relations entre les concepts, hypotheses et modele
de recherche
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Introduction

Afin d’¢laborer notre modéle de recherche nous nous intéresserons dans ce chapitre a
la relation éventuelle entre I'évaluation éthique, alors juste, la confiance et la performance. En
d’autres termes, I’évaluation jugée juste par les employés pourrait favoriser la confiance et la

performance.

Avant de présenter le modele de recherche, i1 est utle de rappeler le contexte, Ila
problématique et lobjectif de cette recherche. Par la suite nous allons construire les
hypotheses qui représentent les différentes relations supposées, dans notre modele de

recherche.

L’évaluation des performances semble étre un élément indispensable, parmi les pratiques RH,
pour tout systtme de GRH et sans doute lI'une des plus cruciales en termes de performance
organisationnelle (Shrivastava et Purang, 2011). Néanmoins, elle continue de créer de
linsatisfaction parmi les évalués et reste souvent considérée comme inefficace voire injuste
(Cadin et al, 2012). Ce probleme d’évaluation continue d’étre posé depuis des décennies. En
effet, pour Bretz, Milkovich et Read (1992) le probleme qui est apparu comme étant le plus
important et auquel doivent faire face les gestionnaires est Iéquité percue du systeme

d'évaluation.

Dans le contexte algérien, I'évaluation n’est pas considérée comme un outil efficace, elle
semble étre uniquement une simple formalit€. Aussi, les études portant sur ce sujet sont rares
(Ramdani et al, 2014). Bien que les valeurs de lislam telles que les principes d'honnéteté, de
confiance, de justice et d'équité envers les employés, de travail en équipe et de coopération, et
la perfection/excellence soient répandues en Algérie, elles ne se refletent pas dans la pratique
(Mellahi et Budhwar, 2010). Les employés, comme tous les autres individus, se caractérisent
par des orientations fatalistes qui peuvent les inciter a étre passifs. Cela souligne les
potentielles difficultés rencontrées par le département des ressources humaines au sein des
entreprises algériennes dans la récompense, la discipline et la motivation de leur salariés

(Ramdani et al., 2014).

103



L’éthique dans les systeémes d’évaluation du personnel : Cas des grandes entreprises algériennes-KHEIDOUS Nafaa

Comme lindiquent Rahman et Shah (2012) la perception qu'ont les employés concernant
n'importe quelle intervention RH influence fortement le succes de celle-ci’3. Ainsi, notre
question de recherche est la suivante : la perception de l’éthique dans [’évaluation du
personnel conduit-elle a la confiance et a la performance des salariés dans les grandes

entreprises algériennes ?

L’objectif de cette recherche est d’identifier les effets d’une évaluation juste sur les trois
dimensions de la performance des salariés. Les perceptions de la justice procédurale,
distributive et interpersonnelle ont ét€ identifiées séparément afin de montrer précisément les

effets de chaque dimension et, faciliter I'intervention des responsables.

1. L’évaluation juste et la confiance

Un systtme d’évaluation utllis¢é d’une maniere efficace donne éventuellement
loccasion de construire la confiance dans l'organisation (Mayer et Davis, 1999). Cummings
(1983) a considéré que le processus d'évaluation affecte la confiance des employés a I'égard
de leur organisation. Il a proposé de faire retourner les résultats de I'évaluation aux évalués

pour augmenter le niveau de confiance.

Dans lexercice de leurs fonctions les employés se montrent vulnérables a l'organisation. Dans
le cas ou leurs efforts supplémentaires et leur dévouement au travail sont détectables par le
systtme d'évaluation mis en place, et leur permet de recevoir les récompenses adéquates, leur
niveau de confiance a I'égard des managers responsables du systtme augmente. Dans le cas
contraire ou le systtme ne détecte pas ces efforts, ou n’octroie pas les récompenses attendues,
le niveau de confiance diminue (Mayer et Davis, 1999). Ce qui implique qu'un bon systeme
d'évaluation aux yeux des salariés les pousserait a travailler davantage, et que par conséquent

leur entreprise serait plus performante.

Essentiellement, c’est en tenant compte des résultats de I'évaluation que des décisions
d’augmentations de salaires, de donner des primes et des désignations dans des postes sont
prises par les responsables d’une organisation. Prendre de telles décisions d’une fagon non
équitable pourrait conduire a des doutes sur la compétence, le dévouement, la fiabilité et le

professionnalisme d'une autorit¢ (Colquitt et al, 2012). Ces derniers facteurs sont liés a la

>3 Traduction libre du ‘The success of any HR intervention in organization is heavily dependent on employees’

perception of that intervention’.
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confiance. Par conséquent, une défaillance dans I'évaluation qui constitue une base pour
prendre des décisions capitales pour les salariés va influencer négativement la confiance de

ces derniers a I’égard des supérieurs ou de I'organisation.

Pour traiter la question éthique dans I’évaluation, nous avons choisi la théorie de la justice
organisationnelle. Nous allons présenter les relations entre les dimensions de la justice
organisationnelle en loccurrence la justice distributive, procédurale et interactionnelle et la
confiance interpersonnelle. Nous avons fait le choix de retenir la conception de la confiance
de McAllister (1995) qui est composée d’une dimension cognitive et d’une dimension

affective de la confiance.

1.1. La justice distributive dans I’évaluation et la confiance

Généralement en se basant sur I’évaluation, un salarié percoit des récompenses de la
part de lorganisation comme le salaire, une promotion, une reconnaissance, etc. (Cadin et al.,
2012 ; Sekiou et al, 2007) et lorsque celles-ci correspondent a ses contributions, la justice
distributive est favorisée (Adams, 1965; Leventhal, 1976). Cette perception de justice repose
sur la norme de I'équité. Selon Adams, les allocations inéquitables déclenchent un sentiment
de colere, en cas de paiement insuffisant, et de culpabilit¢ en cas de trop-percu. Ces émotions
sont associées a des tendances d’actions comme le départ, les représailles (Lazarus et Cohen-
Charash, 2001). Partant du constat que I'équit¢é a des conséquences affectives importantes, la
perception de la justice distributive dans I'évaluation est susceptible d’étre pertinente pour la
confiance affective. Elle pourrait €tre aussi pertinente pour la confiance cognitive car, prendre
des décisions sur I’évaluation, la promotion, laugmentation de salaires, etc. de fagon
inéquitable est susceptible de conduire a des doutes sur la compétence, la fiabilité et le
professionnalisme de lautorité. Il s’agit d’éléments essentiels pour la confiance cognitive
(Colquitt et al, 2012). De ce qui précede, nous pouvons supposer que I'évaluation détermine
ou du moins influence considérablement la confiance attribuée a la décision de rétribution. Ce

qui nous amene a formuler les hypotheses suivantes :

Hypothese 1 : La justice distributive percue dans [’évaluation influence positivement la

confiance affective

Hypothese 2 : La justice distributive percue dans [’évaluation influence positivement la

confiance cognitive
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1.2. La justice procédurale dans I’évaluation et la confiance

Lorsque l'occasion est donnée aux employés de participer aux décisions clés comme
celle relative a I'évaluation et ses résultats et lorsque cette procédure de [I'évaluation
satisfaisait les regles suivantes : la regle de cohérence ; la regle de limpartialité ; la regle de
précision ; la regle de possibilité de corriger ; la regle de représentativité ; la regle d'éthique
(Leventhal, 1980), la perception de la justice procédurale dans I’évaluation est favorisée. La
cohérence et la précision par exemple sont particulierement pertinentes et sous-tendent la
confiance cognitive. Par ailleurs, une procédure de prise de décision juste renforce la
lgitimit¢ de lautorit¢ organisationnelle (Tyler et Lind, 1992), ce qui devrait favoriser un sens
de professionnalisme et de respect. Valoriser la contribution de lemployé et connaitre les
préoccupations du groupe, devraient favoriser [I'investissement mutuel et I’échange
d’informations qui sous-tendent la confiance affective (Colquitt et al, 2012). Ce qui nous

amene a formuler les deux hypotheses suivantes :

Hypothese 3 : La justice procédurale percue dans [’évaluation influence positivement la

confiance affective

Hypothese 4 : La justice procédurale percue dans [’évaluation influence positivement la

confiance cognitive

1.3. La justice interpersonnelle dans I’évaluation et la confiance

Lorsque les employés sont traités avec dignit€ et avec respect et lorsque que les
commentaires inappropriés sont évit€s lors de I'évaluation, la justice interpersonnelle est
favorisée (Bies et Moag, 1986; Greenberg, 1993b). Dans le cas contraire, lorsque les
employés sont mal traités c’est la colere et I'hostilit€¢ qui seront favorisés. Dans ce contexte
tendu, un sentiment de soin réciproque et de souci d’autrui, particulierement pertinent pour la
confiance affective, ne peut que difficilement se développer (Colquitt et al., 2012 ; McAllister,
1995). Avec la compétition féroce de nos jours, la plupart des organisations favorisent les
relations sociales et le bien-étre des employés. Dans ce sens, le non-respect des regles de
justice interpersonnelle indique un manque de professionnalisme qui est un composant de la
confiance cognitive. De ce qui précede, les liens entre la justice interpersonnelle et la

confiance cognitive et affective sont plausibles. D'ol les hypotheses suivantes :
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Hypothese 5 : La justice interpersonnelle percue dans I'évaluation influence positivement la

confiance affective

Hypothese 6 : La justice interpersonnelle pergue dans [’évaluation influence positivement la

confiance cognitive

2. Confiance et performance

Plusieurs études ont montré que le niveau de confiance entre les différents acteurs
affecte d'importants processus et les résultats d'une organisation (Schoorman, Mayer et Davis,
1996 ; Davis, Mayer et Schoorman, 1995). Selon ces auteurs, un niveau de confiance élevé a

I’égard des managers implique une meilleure performance.

Un manager doit étre capable d'inspirer confiance et d’engendrer un tout qui soit supérieur a
la somme des parties (Drucker, 1954). Pour ce dernier, ce sont lintégrité, la vision et le
dévouement des managers qui déterminent s'l y a bon ou mauvais management. [.’abondance
des travaux sur la confiance dans les organisations est une reconnaissance de son importance

(Mayer et Davis, 1999).

Allouche et Amann (1998) avancent que plusieurs études ont conclu que les entreprises
familiales connaissent des performances supérieures a celles des entreprises non-familiales.
Or, poursuivent-ils, les entreprises familiales ont un poids important dans l'économie de la
plupart des pays. Cette performance supérieure est selon ces auteurs due essentiellement a la

confiance qui regne dans les entreprises familiales.

La confiance influence la performance probablement a travers la médiation du sentiment
d’obligation et I'incertitude. Dans la partie qui suit nous allons présenter ces éventuelles

relations.

2.1. Larelation entre la confiance et le sentiment d’obligation

Organ (1990) a utilis€ I'échange social pour expliquer pourquoi la justice procédurale
pourrait €tre associée a des niveaux élevés de comportement de citoyenneté. Il avance que le
traitement juste serait considéré comme une faveur de la part des supérieurs, ce qui mérite un
comportement réciproque de la part des salariés. Aussi, un comportement de citoyenneté de la
part des salariés serait considéré comme une faveur, ce qui mérite un comportement

réciproque de la part des supérieurs. Konovsky et Pugh (1994) ont noté que la confiance est
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un ¢élément important pour I'émergence et lapprofondissement de I'échange social. La
confiance est particulicrement vitale dans une période ou une partie donne plus que Iautre.
Dans ce cas, la confiance sert a donner une assurance a la partie qui donne plus, du fait que
I'obligation va équilibrer la situation a long terme (Colquitt et al, 2012). Des auteurs ont
approfondi I'opérationnalisation des effets de [I'échange social en utilisant la confiance
comme un moyen (Aryee et al, 2002; Cropanzano et al, 2002; Pillai et al, 1999;
Stinglhamber et al., 2006).

La confiance est pertinente dans la théorie de I'échange social de Blau (1964). Ele est
supposée favoriser I'approfondissement de I’échange. La réciprocité dans I’échange social
selon Blau est donner et recevoir sous le sentiment d’obligation. Le concept du sentiment
d’obligation représente tous les sens de réciprocité (sens d’obligation). Le sentiment
d’obligation pourrait servir comme un concept valide pour représenter la dynamique de
I’échange social (Colquitt et al, 2012 ; Mauss, 1923). Le sentiment d’obligation est défini par
Eisenberger et al. (2001) comme «une croyance normative quant a savor si lon devrait se

soucier du bien-étre de lorganisation et s'il fallait aider l'organisation a atteindre ses
objectifs ».>4

Dans la théorie de Iéchange social de Blau (1964), plusieurs idées favorisent des relations
significatives entre la confiance cognitive et la confiance affective. Le sens de l'obligation est
représenté par le sentiment d’obligation. L'expansion réguliere des investissements mutuels
dans une relation, selon Blau, peut engendrer la confiance affective qui encourage I'obligation.
Sachant que la fiabilité est une composante de la confiance cognitive, une autorité peut étre
qualifiéce comme slre et fiable, parce quelle fournit de laide ou de lassistance et des
conseils ; cela rend l'acquittement des obligations plus habituel dans l'organisation. Dans ce
méme sens, Colquitt et al, (2007) ont suggéré que la bienveillance et la capacit¢ d'une
autorit¢ peuvent favoriser une motivation d’échange. Pour Colquitt et al, (2012), le concept
de sentiment d'obligation développé par Eisenberger et al. (2001) représente mieux la notion

d'obligation que I'engagement normatif. Ce qui nous amene aux hypothéses suivantes :
Hypothese 7 : La confiance cognitive influence positivement le sentiment d'obligation

Hypothese 8 : La confiance affective influence positivement le sentiment d'obligation

>4 Traduction libre de 'Felt obligation is a prescriptive beliefregarding whether one should care about the
organization'swell-being and should help the organization reach its goals.’
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2.2. La confiance et ’incertitude

Pour Kramer (2001) il y a un besoin d’interaction basé sur la confiance dans
I'organisation pour faire face a I'incertitude. Il souligne que ce role donne a la confiance une

position importante en psychologie organisationnelle et sociale.

Les propositions avancées par la théorie de I'équité heuristique figurent préalablement dans le
dilemme social fondamental. Tous les employés qui travaillent pour les responsables d’une
organisation font face a ce diemme. Ce dilemme reconnalt que les employés qui cooperent
avec la hiérarchie et participent pleinement aux différentes activités auraient une performance
meilleure. Toutefois, les responsables peuvent, dans ce cas, abuser de leur pouvor en
demandant aux employés d’effectuer des tiches qui ne seront jamais récompensées. Ce
dilemme social fondamental va créer un sentiment d’incertitude (Lind, 2001). Pour faire face
a cette incertitude, la théorie de I'équit¢ heuristique suggere que les employés devraient
mesurer leur confiance a I'égard des autorités (Lind, 2001; Van den Bos, 2001; van den Bos et
al, 2001). Cela rappelle la conceptualisation de la confiance par Luhmann (1979) qui suggere
la confiance comme étant réductrice de la complexité. Il note que dans le milieu social,
lIindividu doit faire face a une complexit¢ de plus en plus élevée. La complexité est définie
comme générant des menaces a la stabilité et des possibilités considérables d'action.
L'individu réduit cette complexit¢ par la confiance, en mettant en évidence les actions
impossibles et en minimisant certains dangers comme lexploitation. La théorie de I'équité
heuristique reconnait que la confiance doit étre apprise. Mais vu la difficult€ du processus
d’apprentissage, cette théorie avance que I'employé évalue I'équit¢é des actions de lautorité,
afin de décider de la confiance et de la coopération. Alors, la justice est un moyen pour
mesurer la confiance. Cette derniere est utilisée pour faire face a I'incertitude concernant les
actions de la hiérarchie. La théorie de la gestion de lincertitude, qui succede a la théorie de
I'équité heuristique élargit limportance de la justice, notant qu'elle pourrait étre utilisée pour
aider a gérer lincertitude dans un sens plus général, en I'occurrence le sentiment omniprésent
de lanxiét¢ ou le manque de controle (Lind et Van den Bos, 2002; Van den Bos et Lind,
2002). La question qui se pose est de savoir quelle forme de confiance est plus pertinente pour
réduire D'incertitude ? Sachant que la fiabilité est un élément essentiel de la confiance
cognitive, les actions des autorités sont prévisibles parce qu’elles sont fiables (Lewicki et
Bunker, 1995, 1996; McAllister, 1995). En ce qui concerne la pertinence de la confiance
affective pour réduire I'incertitude, on peut dire que lorsque les responsables se soucient de

leurs employés, ces derniers sentent un confort qui atténue I'anxiété ou la confusion.
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La confiance soutient un niveau élevé de relations d’interdépendance. Par conséquent elle
constitue une solution au probleme de I'incertitude (Bornarel, 2007). D'ou les hypotheses

suivantes :
Hypothese 9 : La confiance cognitive réduit l'incertitude

Hypothese 10 : La confiance affective réduit l'incertitude

2.3. Le sentiment d’obligation, la performance dans la tache et les
comportements de citoyenneté organisationnelle

Le sentiment d’obligation envers I'organisation est une croyance qui consiste a
savorr si I'individu doit aider l'organisation a atteindre ses objectifS et se soucier de son bien-
étre (Eisenberger et al, 2001). Meyer et Herscovitch (2001) avancent que le sens de
I'obligation pourrait augmenter les efforts pour accomplir le travaill Ce sentiment devrait
permettre également d’accroitre la performance des activités standards de I'emploi ainsi que
les actions qui vont au-deld des responsabilit€s assignées et qui sont favorables a
l'organisation (Eisenberger et al, 2001). Aider les autres employés, prendre des mesures qui
protegent l'organisme contre les risques, offrir des suggestions constructives et acquérir des
connaissances et des compétences utiles a lorganisation constituent les activités extra-role
selon George et Brief (1992). Ainsi, les éléments sus mentionnés nous permettent de formuler

les hypotheses suivantes
Hypothese 11 : Le sentiment d'obligation favorise la performance dans la tdche

Hypothese 12 : Le sentiment d'obligation favorise la performance contextuelle

24. Le sentiment d’obligation et les comportements contre-productifs
Concernant les comportements contre-productifs, deux facteurs majeurs ont été pris
en considération par les chercheurs dans les études sur ces comportements au travail. En
premier lieu, is mettent en évidence les caractéristiques individuelles du salarié au travail
Les chercheurs ont montré que les variables de personnalité telles que la conscience ou encore
la colere sont liées aux comportements contre-productifs (Fox et Spector, 2005). En deuxieme
lieu, ils mettent en exergue les caractéristiques du lieu de travail ; ce sont les facteurs de stress
au travail qui ont ét€¢ mis en avant, tels que la charge de travail excessive et le manque de

controle. Ces facteurs ont ét€ liés aux comportements contre-productifs au travail (Fox et
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Spector, 2005). En plus, la justice dans le travail et le traitement équitable des employés sont

des facteurs importants pour étudier les comportements contre-productifs.

Avec l'avancement des recherches dans ce domaine des comportements contre-productifs, les
chercheurs s’mtéressent de plus en plus aux individus et aux organisations afin de réduire ces
comportements nuisibles (Fox et Spector, 2005). Ces approches, pour Fox et Spector, créent
plus de problemes qu'elles semblent n'en résoudre. Cela s’explique par le fait que les opinions
varient largement dans les recherches sur les comportements contre-productifs au travail
Certains pensent qu’il faut réagr sur la sélection, en d’autres termes pour le recrutement ou
pour les affectations par exemple, nous devons choisir les individus qui ont des
prédispositions, traits de personnalité par exemple, qui ne les laissent pas agrr d’une maniere
contre-productive. Face a cela, certains pensent qu’il faut procéder a des changements
organisationnels, modifier la répartition de la charge du travail, la relation avec le supérieur,
parce qu’ils ont un lien avec les comportements contre-productifs. Fox et Spector suggerent
que laccent doit étre mis sur les perceptions qu’ont les employés du controle qu’ils subissent
et sur leurs émotions. Cela peut nous mener a la conception de lI'emploi et aux pratiques des
ressources humames qui réduisent les comportements nuisibles. Eisenberger et al. (2001)
avancent que le sentiment d’obligation pourrait diminuer les comportements de retrait des

employés tels que les retards et l'absentéisme. D’ou I’hypothése suivante :

Hypothese 13 : Le sentiment d’obligation réduit les comportements contre-productifs

2.5. Lincertitude, la performance dans la tache et les comportements de
citoyenneté organisationnelle

Enfin, les employés qui éprouvent des incertitudes devraient moins consacrer
d'énergie a la performance au travail (Colquitt et al, 2012). L’incertitude peut pousser les
employés a limiter leurs actions, a éviter les actions potentiellement a risque et a préparer des
plans d’urgence au lieu de se concentrer sur la réussite du travail (Mayer et Gavin, 2005).
L'incertitude favorise les comportements de guet et de défense chez les employés afin de
protéger leurs intéréts (McAllister, 1995). Kanter (1977) avance que I'incertitude concernant
les comportements des membres de l'organisation crée un désir d'éviter linteraction avec ces
personnes. La littérature sur le stress et la fatigue présente souvent I'incertitude comme un
facteur de stress qui peut imposer de lourdes contraintes sur un employé et éventuellement

nuire 2 la performance (Sonnentag et Frese, 2003). D’ou les hypothéses suivantes :
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Hypothese 14 : L'incertitude percue influence négativement la performance dans la tdche

Hypothese 15 : L'incertitude percue influence négativement les comportements de citoyenneté

organisationnelle

2.6. Lincertitude etles comportements contre-productifs

A travers une analyse qualitative des antécédents de comportements contre-
productifs identifiés dans des recherches antérieures, Lau et al. (2003) trouvent qu’un niveau
élevé de stress percu est li€ a lapparition des comportements contre-productifs tels que :
I'absence injustifiée, le vol, la violence et la toxicomanie. Ces auteurs affirment que les
comportements  contre-productifs sont souvent considérés comme équivalents aux

comportements déviants ou aux comportements antisociaux.

Parmi les facteurs importants qui sont a lorigine du stress, Sharit et Salvendy (1982)
déterminent les facteurs socio-économiques. Ils entendent par ces facteurs I'incertitude lice a
I'emploi, le salaire au rendement, I'apparition des nouvelles technologies, la réduction des
effectifs et I'appartenance a une catégorie socio-professionnelle a risques. Penney et Spector
(2005) avancent que les facteurs de stress semblent augmenter la probabilit€¢ qu'une personne

se livre aux comportements contre-productifs. Par conséquent nous pouvons supposer

I’hypothése suivante :

Hypothese 16 : L'incertitude favorise les comportements contre-productifs

2.7. Résumé

Notre modele de recherche présenté dans la Figure 4, montre que la confiance peut
expliquer les relations entre les dimensions de la justice organisationnelle dans I’évaluation et
la performance. La confiance approfondit la relation d’échange avec le sentiment d’obligation
et réduit I'incertitude (Blau, 1964). La justice dans I’évaluation favorise la confiance et la
confiance favorise le sentiment d’obligation et réduit le sentiment d'incertitude. Le sentiment
d’obligation favorise la performance et le sentiment d'incertitude réduit la performance. Pris

ensemble, ces liens se traduisent dans les hypotheéses suivantes :

Hypothese 17 : Les trois dimensions de la performance sont influencées par les trois
dimensions de la justice dans [’évaluation avec [’effet médiateur de la confiance (affective et

cognitive), du sentiment d’obligation et de l'incertitude.
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3. Modele de recherche
Ce modele est une représentation schématique des relations éventuelles entre les

variables. Ces relations sont exprimées par les hypotheses formulées. Ces hypotheses seront

confirmées ou infirmées par 'étude empirique.

Notre modele est issu d'une revue de la littérature essentiellement basée sur les théories de la
justice organisationnelle et de I’échange social et sur la littérature sur la confiance et la

performance. Il est composé de trois groupes de variables :

e trois variables indépendantes ou explicatives : la justice distributive dans I'évaluation,

la justice procédurale dans I'évaluation et la justice interpersonnelle dans I'évaluation.
e quatre variables médiatrices

sentiment d'obligation et l'incertitude.
e trois variables dépendantes ou a expliquer

performance contextuelle et les comportements contre-productifs.

Figure 4 : Modele de recherche.
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Conclusion

A travers une revue de la littérature nous avons pu définir une problématique
concernant la perception de la justice dans I'évaluation et ses effets. Par la suite nous avons
formulé les hypotheses de recherche. La propriété essentielle d'une hypothese est son statut

provisoire. Ainsi, nos hypotheses donnent des réponses théoriques pour notre problématique.

Il est temps maintenant de passer a notre partie pratique, qui consiste a tester empiriquement
les hypotheses citées auparavant. Infirmer ou confirmer une hypotheése va nous permettre de
faire des avancées sur le plan théorique et managérial concernant les effets d’une évaluation

juste sur les comportements des employés.
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Chapitre VII: Méthodologie de recherche, choix des instruments
de mesure et échantillon

115



L’éthique dans les systeémes d’évaluation du personnel : Cas des grandes entreprises algériennes-KHEIDOUS Nafaa

Introduction

Nous allons présenter dans ce chapitre notre démarche méthodologique et expliquons
I'approche quantitative retenue avant de montrer les caractéristiques de I'échantillon de notre

étude. Par la suite, nous présentons les échelles de mesures des concepts mobilisés.

Il est a noter que tous les instruments de mesures de cette recherche ont été adaptés de la
litt€rature. Nous terminons ce chapitre par la présentation des tests statistiques utilisés dans

notre analyse.

1. Approche méthodologique

Nous avons formulé des hypotheéses a partir des théories existantes afin de proposer
un modele qui sera test¢ dans I'é¢tude empirique. Ainsi, notre travail de recherche s’inscrit

dans une démarche hypothético-déductive.

Comme il existe une multitude de méthodes pour conduire une recherche, Igalens et Roussel
(1998 p.72) préconisent que le chercheur doit se préoccuper lors de son choix méthodologique
de ladéquation de ces méthodes aux hypothéses, tout en tenant compte des moyens
disponibles. Etant donné que nos hypothéses sont basées sur I'existence de relations linéaires
directes ou indirectes entre les variables, nous avons adopté une démarche quantitative par
questionnaire. Nous allons réaliser des analyses statistiques pour Vérifier les différentes

relations établies dans le chapitre précédent.

1.1. Instruments de mesure

Toutes les échelles utilisées dans cette recherche ont été prises de la littérature. Nous
avons adapté par la suite ces échelles a notre étude. Dans ce qui suit, nous allons présenter ces

échelles tout en justifiant notre choix pour chacune d’entre elles.

Avant de présenter les instruments de mesures, nous donnons un aper¢u de ces instruments
dans le tableau ci-dessus. Nous allons préciser la source et les dimensions, le cas échéant, de

chaque échelle.
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Tableau 8: Récapitulatif des échelles de mesure utilisées.

Echelles Sources Items
Justice Justice Procédurale (07 items)
i
. Colquitt (2001) Justice interpersonnelle (04 items)
organisationnelle . o .
Justice distributive (04 items)
Confiance McAlister (1995) Confiance affecFl.ve 05 1fems)
Confiance cognitive (06 items)
Incertitude Colquitt et al. (2001) 04 items
Sentiment Eisenb t al.
en 1r'nen' isenberger et a 07 items
d’obligation (2001)
21 items

Williams et Anderson La peﬁomn?e 'dans la tache

(1991) (De I'tem 1 aTlitem 7)

Performance Les comportements de citoyenneté
organisationnelle (De I'tem 8 a I'tem 21)

Bennett et Robinson Comportements contre-productifs (déviants)
(2000) (19 items)

N

Selon Roussel et Wacheux (2005), « si la définition du concept conduit a en identifier
plusieurs, I'échelle devra comporter autant de sous-échelles que de dimensions ; celles-ci
devant correspondre aux caractéristiques principales déterminées de facon théorique ou
empirique ». La performance comme variable a expliquer dans notre étude est composée de
trois dimensions : la performance dans la tache, les comportements de citoyenneté et enfin les
comportements contre-productifs (Colquitt et al, 2012 ; Peretti et Swalhi, 2007, Sackett,
2002). La justice organisationnelle comme variable explicative est composée de la justice
procédurale, la justice distributive et la justice interpersonnelle® (Colquitt, 2001). Nous
mentionnons ci-apres, par variable composant de notre modele, les raisons ayant conduit au
choix de telle ou de telle échelle. Ces échelles sont présentées dans ce qui suit et le
questionnaire utilis€é dans son intégralit¢ est disponible en annexe II. Toutes ces échelles sont
aussi, issues de travaux publiés dans des revues académiques notamment le ‘Journal of
Applied Psychology ™S, et leurs qualités psychométriques ont déja été démontrées. Nous allons

les tester dans le contexte algérien ou, a notre connaissance, elles n’ont jamais été utilisées.

55 La justice informationnelle n'estpas prise en compte dans notre recherche, car cette dimension chevauche avec
la confiance affective selon Colquitt, principal auteurde I'échelle que nous avons mobilisée. En d'autres
termes, les deux sous échelles sont proches et risquent d'entrainer un probleme de validité discriminante.

56 According to the Journal Citation Reports, the journal has an impact factor of 3.810 in 2015, ranking it 5th
out of 79 journals in the category "Psychology, Applied" and 17th out of 192 journals in the category
"Management"
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La justice organisationnelle

Nous avons mobilis€ les échelles de Colquitt (2001) pour mesurer les dimensions de la
justice. Cette échelle a été largement utilisée pour mesurer la justice procédurale, la justice

distributive et la justice mterpersonnelle.

Elles comprennent 15 items dont la cotation s'effectue sur une échelle de type Likert en 5
points (Tout & fait d’accord ; D’accord ; Ni en désaccord ni d’accord ; Pas d’accord ; Pas du
tout d'accord). Il nous semble important de rappeler que nous mesurons la perception de la
justice dans D'évaluation. Ainsi nous avons adapté I’échelle de Colquitt a notre étude en
reformulant nos items par : « Pendant votre évaluation vous avez le sentiment que : » pour la
justice procédurale tout en changeant «la procédure » dans le troisieme item par «la

procédure d’évaluation ».

En général, a travers I'échelle de la justice procédurale, nous demandons aux répondants
d’examiner les procédures. Dans notre cas, il s’agit de la procédure de I’évaluation utilisée par
le supérieur pour prendre des décisions concernant les récompenses, la promotion, etc. Nous
avons commencé l'échelle de la justice iterpersonnelle par « Au cours des procédures mises
en ceuvre pour votre évaluation, vous avez le sentiment que : », nous avons ajouté pour les
quatre items « votre supérieur, chargé de votre évaluation ». Nous avons demandé aux
participants de considérer la facon dont ils ont été traités par leur supérieur pendant la mise en
ceuvre de la procédure d’évaluation. Enfin, pour Iéchelle de la justice distributive, nous avons
demandé aux participants d'examiner les résultats qu'ils ont recus de la part de leur supérieur
apres I'évaluation en rajoutant « A l'issue de votre évaluation vous avez le sentiment que : »
avant les questions. Nous avons utilisé la traduction de Fall (2011) en frangais de I'échelle de

Colquitt.
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La confiance

Notre choix est porté sur I'échelle de McAllister (1995). Cette échelle est largement mobilisée
et donne l'avantage de mesurer la confiance cognitive et la confiance affective, ce qui permet
d’avoir des résultats plus précis. Elle comprend 11 items dont la cotation s'effectue sur une
¢chelle de type Likert en 5 poimnts (Tout a fait d’accord ; D’accord ; Ni en désaccord ni
d’accord ; Pas d’accord ; Pas du tout d'accord). Un exemple des 5 items de la confiance
affective est le suivant : Avec mon supérieur hiérarchique, nous pouvons partager librement
nos idées et sentiments. Les items de la confiance affective sont congus pour capturer les
sentiments profonds, l'nvestissement émotionnel et l'intérét mutuel qui caractérisent cette
dimension de la confiance selon McAllister. Voici un exemple d’item: Mon supérieur
s'occupe de son travail avec professionnalisme et dévouement. Les items de la confiance
cognitive ont été congus pour saisir le sens du dévouement et du professionnalisme qui
caractérisent cette forme de confiance. Le sixieme item de la confiance cognitive (Si les gens
connaissaient mieux mon supérieur ainsi que ses antécédents, ils seraient plus inquiets et
surveilleraient de plus prés sa performance) est un item inversé3’. Quand litem n’est pas
mversé (positif), nous reportons la réponse directement. Par exemple, a I'item 5, si le
répondant choisit 1(Pas du tout d’accord), nous cotons 1 et s’il choisit 5 (tout a fait d’accord),
nous cotons 5. Quand litem est inversé (négatif), il faut donc reporter la réponse inverse. Par
exemple, a I'item 1, s’il choisit 1 (Pas du tout d’accord), nous cotons sa réponse 5, s’il choisit

2 (pas d’accord), nous cotons 4, etc.
Sentiment d’obligation

Notre choix s’est port¢ sur I’échelle d’Eisenberger et al. (2001). Largement mobilisée, cette
échelle est constituée de sept items pour évaluer l'obligation ressentie des employés de
s'occuper de lorganisation et d'atteindre leurs objectifs. Pour cette échelle, les réponses
varient entre 1 et 5 (1, fortement en désaccord, a 5, fortement en accord). Dans notre
recherche, la cotation s'effectue en 5 points (Tout a fait d’accord ; D’accord ; Ni en désaccord
ni d’accord ; Pas d’accord ; Pas du tout d'accord) au lieu de sept. Voici un exemple d’item : Je

dois donner, a l'égard de mon supérieur, 100% de mon énergie pour atteindre les objectifs

57 Les items inversés contribuent a vérifier la possibilité de biais de variance commune (Podsakoff et al., 2012)
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lorsque je suis au travail. Le septieme et dernier item est un item inversé : Je pense que la

seule obligation que je dois est de satisfaire aux exigences minimales de mon travail.
Incertitude

Lincertitude a ét¢ mesurée par I'échelle de Colquitt et al. (2012). Elle est testée et validée
dans le contexte américain. Elle est composée de quatre items dont la cotation s'effectue sur
une échelle de type Likert en 5 points. Voici un exemple d’item: Beaucoup de choses
semblent instables au travail actuellement. Les items de I'échelle décrivent I'incapacité¢ de
prédire ou de contrdler la situation ainsi que les éveénements futurs d’une maniere générale et

ne visent pas une cible particuliere (le collegue ou le manager par exemple).

Performance

Comme nous I'avons mentionné précédemment, il y a trois facettes de la performance (la
performance dans la tache, les comportements de citoyenneté ou la performance contextuelle,
et enfin les comportements contre-productifs (e.g., Peretti et Swalhi, 2007, Sackett, 2002). Les
comportements liés a Defficacit¢ dans la tdche sont aussi qualifiés de comportements « in-
role » par Williams et Anderson (1991), tandis que les comportements liés a la performance
contextuelle sont qualifiés de comportements « extra-role » ou de comportements de

citoyenneté organisationnelle.
Les comportements de citoyenneté organisationnelle et la performance dans la tiche

Concernant la performance dans la tiche et les comportements de citoyenneté
organisationnelle, ils sont auto-évalués par les répondants. Notre choix s’est porté sur
I’échelle développée par Williams et Anderson (1991), qui a été largement validée (Colquitt et
al, 2001; McAllster, 1995). Les items de 1 a 7 mesurent la performance dans la tache
(IRB «In-Role Behavior ») comme I'indiquent Williams et Anderson. Nous avons décalé
litem 3 (Je réussis les taches qu'on attend de moi) en derniere position c.-a-d. en 7°me
position afin d’éviter « leffet de Halo » Les items 5 et 6 dans notre questionnaire qui
correspondent aux items 6 et 7 de I'échelle de Willams et Anderson sont des items inversés.
Les items de 8 a 21 mesurent les comportements de citoyenneté organisationnelle avec
deux sous-dimensions, les comportements de citoyenneté organisationnelle dirigés vers les

individus (OCBI) et ceux dirigés vers l'organisation (OCBO). Les items de 8 a 14 mesurent
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I'OCBI (« Organizational Citizenship Behavior those directed to Individuals » (Williams et
Anderson, 1991). Les items de 15 a 21 mesurent 'OCBO (« Organizational Citizenship
Behavior those directed to Organization » (Wiliams et Anderson, 1991). Nous avons
supprimé l'item 13 Takes a personal interest in other employees’ afin de ne pas créer de
confusion chez les répondants surtout avec les items 8, 9, 11 et 12 qui vont dans le méme
sens. Nous avons remarqué cette confusion lors de la traduction et le pré-test ou la plupart des
répondants nous ont demandé des explications concernant cet item. Les items 16,17 et 18
(«Je prends des pauses de travail non prévues »; «Je passe beaucoup de temps dans les
conversations téléphoniques personnelles » et « Je me plains parfois de choses insignifiantes
au travail ») dans notre questionnaire qui correspondent aux items 17,18 et 19 de I’échelle de

Williams et Anderson sont aussi des items nversés.

Comportements contre-productifs

Pour la troisitme facette de la performance, en I'occurrence les comportements contre-
productifs, nous avons opté pour I'échelle de Bennett et Robinson (2000). Elle est composée
de 19 items. Les items de 1 a 7 correspondent a la déviance mterpersonnelle (ID
«Interpersonal Deviance »). les items de 7 a 19 correspondent a la déviance
organisationnelle (OD «Oganizational Deviance »). Nous avons demandé aux répondants
d'indiquer sur une échelle de Likert a 7 points, la mesure dans laquelle ils avaient adopté
chacun de ces comportements au cours de la derniere année. Ils peuvent choisir : 1 (jamais), 2
(une fois par an), 3 (deux fois par an), 4 (plusieurs fois par an), 5 (mensuellement), 6
(hebdomadaire) et 7 (quotidiennement). Bien que I’échelle de Fox et Spector (2001) soit aussi
largement citée dans la littérature, nous avons opté pour celle de Bennett et Robinson pour
trois raisons : premicrement I'échelle de Fox et Spector est protégée par copyright, avec tous
droits réservés. Deuxiemement, elle utilise des verbes comme (voler, frapper, insulter, etc.)
d’une maniere directe, ce qui pourrait pousser le répondant a ne pas avouer avoir adopté un tel
comportement. Il y a ainsi un risque a ce qu’il ne donne pas de réponses sinceres ou encore
quil décide de ne pas répondre au questionnaire. Fmalement, ’échelle de Fox et Spector
contient 45 items. Si nous avions opté pour cette échelle, nous aurions dépassé largement les
cent items. Selon le paradigme de Churchill, dés que le questionnaire dépasse les cent items,
la difficult¢ de ladministrer ainsi que le risque de biais augmentent (Roussel et Wacheux,

2005).
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1.2. Traduction des échelles de mesures

Toutes les échelles utilisées dans notre recherche sont publiées en anglais dans leur
version originale. L'arabe est la langue nationale et officielle de I'Algérie et I'usage du
francais est répandu dans les entreprises ainsi que I'anglais mais a un degré beaucoup plus
faible. Ainsi, une traduction en arabe et en frangais s’impose afin d’assurer la compréhension
du questionnaire. Nous avons procédé a la traduction en utilisant la méthode de la traduction
inversée qui exige la présence d’au moins un chercheur bilingue appartenant a la spécialité
(Vallerand, 1989). Des chercheurs qui maitrisent I'arabe et le frangais ou le francais et
I'anglais font partie de notre laboratoire ce qui nous a facilit¢ ce travail de traduction. Nous

avons, par la suite, procédé a un pré-test du questionnaire afin de s’assurer de la validit¢ de

contenu comme préconisent Roussel et Wacheux (2005).

1.3. Synthese des échelles de mesure

Les échelles de mesure mobilisées pour cette étude sont présentées dans le tableau

suivant :
Tableau 9: Synthese des échelles de mesure des différents concepts.
Echelle Items Sources
Justice procédurale | PJ1 Vous avez pu exprimer vos opinions et Colquitt
(Procedural sentiments par rapport a ce que vous obtenez (2001)
Justice) PJ2 Vous avez pu avoir de I‘influence sur ce que
vous obtenez
PJ3 La procédure de I'évaluation est appliquée de
facon cohérente entre les salariés
Pl4 Cette procédure est parfaitement mise en ceuvre
PJ5 Cette procédure est basée sur des informations
exactes
PJ6 Cette procédure vous permet de demander un
réexamen des décisions
PJ7 Cette procédure respecte les regles de morale
Interpersonnelle IPJ1 Votre supérieur, chargé de votre évaluation, Colquitt
justice vous traite poliment (2001)
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Echelle Items Sources
(Interpersonal IPJ2 Votre supérieur, chargé de votre évaluation,
Justice) vous traite avec dignité
IPJ3 Votre supérieur, chargé de votre évaluation,
vous traite avec respect
IPJ4 Votre supérieur, chargé de votre évaluation,
évite de vous faire des remarques ou des
commentaires déplacés
La justice DJ1 Ce que vous obtenez reflete les efforts que vous | Colquitt
distributive investissez dans votre travail (2001)
(Distributive DJ2 Ce que vous obtenez correspond au travail que
Justice) vous fournissez
DJ3 Ce que vous obtenez reflete votre contribution a
l‘organisation
DJ4 Ce que vous obtenez est justifié au regard de
votre performance
La confiance ATI1 Avec mon supérieur hi€rarchique, nous McAllister
affective (Affect- pouvons partager librement nos idées et (1995)
based Trust) sentiments.
AT2 Je peux parler librement avec mon supérieur
des difficultés que je rencontre au travail, je sais
qu'il m'écoutera
AT3 Silun de nous était transféré et que ne nous
pouvions plus travailler ensemble, nous aurions
un sentiment de perte
AT4 Je partage mes probleémes avec mon supérieur
et je sais qu'il répond de maniere constructive et
avec attention
ATS5 Je dois dire que nous avons tous les deux fait

des mvestissements émotionnels considérables

dans notre relation de travail
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Echelle Items Sources
La confiance CTI Mon supérieur s'occupe de son travail avec McAllister
cognitive professionnalisme et dévouement (1995)
(Cognitive-based | CT2 Compte tenu des antécédents de mon supérieur,
Trust) je ne vois aucune raison de douter de ses
compétences
CT3 Je peux compter sur mon supérieur pour
faciliter mon travail
CT4 La plupart des gens, méme ceux qui ne sont pas
amis proches de mon supérieur, lui font
confiance et le traitent comme collegue
CT5 Mes collegues qui ont des relations avec mon
supérieur le considérent digne de confiance
CTo6 Siles gens connaissaient mieux mon supérieur
ainsi que ses antécédents, ils seraient plus
inquiets et surveilleraient de plus pres sa
performance
L’incertitude UCl1 Actuellement, il y a beaucoup d'incertitude au | Colquitt
(Uncertainty) travail (2001)
uc2 Beaucoup de choses semblent mstables au
travail actuellement
ucC3 Si je pense au travail, je ressens beaucoup
d'incertitude
uc4 Je ne peux pas prédire comment les choses vont
se passer au travail
Sentiment FO1 Je ressens une obligation personnelle de faire Eisenberger
d’obligation (felt tout ce que je peux pour aider mon supérieur a | et al
obligation) atteindre ses objectifs (2001)
FO2 Je dois donner, a I'égard de mon supérieur,
100% de mon énergie pour atteindre les
objectifs lorsque je suis au travail
FO3 J'ai Tobligation a I'égard de mon supérieur de

produire un travail de bonne qualité
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Echelle Items Sources
FO4 Je dois faire ce que je peux pour que les clients
soient bien servis et satisfaits
FOS5 Je sentirais une obligation de prendre de mon
temps personnel pour aider mon supérieur s'il
avait besoin de mon aide
FO6 Je me sentirais coupable si je ne répondais pas
aux normes de performance
FO7 Je pense que la seule obligation que je dois est
de satisfaire aux exigences minimales de mon
travail
la performance IRB1 Je réalise correctement les taches qui me sont Williams et
dans la tache (in- assignées Anderson
role behavior) IRB2 J'honore les responsabilités spécifiées dans la | (1991)
description d'emploi
IRB4 Je me conforme aux exigences formelles de
rendement de I'emploi
IRB5 J'exerce des activités qui affecteront
directement I'évaluation de ma performance
IRB6 Je néglige les aspects du travail que je suis tenu
d'exécuter
IRB7 Je ne parviens pas a exécuter les tiches
essentielles
IRB3 Je réussis les taches qu'on attend de moi
Comportements de | OCBIS J'aide les autres qui ont ét€ absents
citoyenne té OCBI9 | J'aide les autres qui ont des charges de travail
organisationnelle lourdes
(OCB) OCBI10 |J'assiste mon supérieur dans son travai, méme
sans sa demande
OCBIl11 |Jeprends le temps d'écouter les problemes et
les soucis de mes collegues
OCBI12 |Je sors du cadre habituel de travail pour aider

les nouveaux employés
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Echelle Items Sources
OCBI13 |Je passe les informations a mes collegues
OCBIO14| Ma présence au travail est supérieure a la norme
OCBIO15| Javertis a l'avance lorsque je suis empéché de
venir travailler
OCBIO16| Je prends des pauses de travail non prévues
OCBIO17| Je passe beaucoup de temps dans les
conversations téléphoniques personnelles
OCBIO18| Je me plains parfois de choses insignifiantes au
travail
OCBIO19| Je respecte et je protege ce qui appartient a
l'organisation
OCBIO20| J'adhere aux regles informelles congues pour
maintenir ['ordre
ID1 Se moquer de quelqu'un au travail Bennett et
ID2 Tenir des propos blessants a 'encontre de Robinson
quelqu'un au travail (2000)
ID3 Faire une remarque ethnique, religieuse ou
raciale au travail
D4 Insulter quelqu'un au travail
ID5 Faire une méchante farce sur quelqu'un au
travail
ID6 Agir brutalement envers quelqu'un au travail
ID7 Embarrasser publiquement quelqu’un au travail
OD1 Prendre des biens de l'entreprise sans
permission
OoD2 Passer trop de temps a fantasmer ou révasser au
lieu de travailler
OD3 Falsifier un recu pour obtenir un
Comportements

contre-productifs

remboursement supérieur aux frais

professionnels dépensés
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Echelle Items Sources
(Counterproductive | OD4 Prendre une pause supplémentaire ou plus
Behavior) longue au-dela de I'acceptable au travail

OD5 Venir en retard au travail sans autorisation

OD6 Encombrer votre espace de travail

OD7 Ne pas suivre les mstructions de mon patron

OD8 Travailler intentionnellement plus lentement et

en-dessous de mes capacités

0OD9 Discuter des informations confidentielles de

l'entreprise avec une personne non autorisée

ODI0 Consommer une drogue illégale ou consommer

de l'alcool au travail

ODl11 Fournir peu d'efforts dans mon travail
OD12 Trainer des travaux afin d'obtenir des heures
supplémentaires

1.4. Collecte de données

Afin de valider nos instruments de mesure et tester notre modele de recherche, dans
le contexte algérien, nous avons collect¢ nos données aupres de grandes entreprises en
Algérie. Cela devrait permettre de faire avancer la recherche sur I'évaluation car, a notre
connaissance, il n’y a pas d’études, du moins publiées, sur ce sujet dans ce contexte.
L’échantillon objet de notre recherche est composé de salariés appartenant aux grandes
entreprises, tous secteurs d'activités confondus®. Le questionnaire d’enquéte a été diffusé en

version papier.

Nous avons commencé la collecte de données au mois d’aolit 2016. Bien que j’aie fait
plusieurs allers-retours, pour rencontrer les responsables des entreprises et expliciter I'intérét
de T'étude et pour pouvoir distribuer le questionnaire en mains propres, le taux de réponses
était parfois égal a z€ro. Cela est sans doute dii au fait que ces responsables n’encouragent pas

leurs cadres a répondre a ce type de questionnaire.

58 Afin de réduire les biais liés aux échantillons de convenance notre choix s’est porté sur les salariés de
plusieurs secteurs d‘activités. Parce qu’il est choisi généralement pour des raisons pratiques d’accessibilité et
de cofit, un échantillon de convenance peutnuire a la possibilité de généraliser les résultats obtenus.
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Pour débloquer la situation et faire avancer la collecte de données, notre directeur de these a
adressé une lettre aux chefs d’entreprises, objet de notre étude, pour leur rappeler a nouveau
I'importance de cette recherche et leur garantir I'anonymat, en indiquant qu’en aucun cas les
noms des entreprises ne seront divulgués. La lettre du directeur de thése a ét€ envoyée au
mois de novembre 2016. Avec tous ces efforts et des appels téléphoniques pratiquement
hebdomadaires ainsi que la mobilisation de notre réseau personnel, c’est au mois de mai 2017
que nous avons obtenu 247 réponses exploitables. En concertation avec notre directeur de
thése, nous avons décidé d’arréter la collecte de données pour entamer la deuxieme partie de
la thése, bien quun nombre plus élevé de réponses aurait été préférable pour notre étude, mais

cela aurait nécessité certainement plus de temps.

Le questionnaire a été diffusé aupres des salariés venant des secteurs d’activités suivants :
lindustrie agroalimentaire, lindustrie pharmaceutique, la télécommunication, et autres®®. Le
questionnaire a été distribué en mains propres a tous les répondants tout en assurant d’une

maniere directe I’anonymat.

Au total, le questionnaire a été administré a 900 salariés. Certains responsables ont donné leur
accord préalable pour le diffuser, mais apres avoir consulté leurs directions ces dernieres ont
émis des avis défavorables pour des raisons de confidentialit¢s. Pour le reste des entreprises,
les questionnaires ont été¢ totalement ou partiellement remplis. A la fin, nous avons obtenus
247 réponses exploitables ; soit un taux de réponse de 27.4% a cause de questionnaires

incomplets.

59 Tl'y a des secteurs ou il y a qu’une seule grande entreprise, ainsi par souci de confidentialité, nous n’avons pas
cité les autres secteurs.
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2.

Les caractéristiques de I’échantillon

Le Tableau 10 qui suit, présente les caractéristiques de 1‘échantillon.

Tableau 10: Caractéristiques de I'échantillon objet de notre recherche.

N Minimum Maximum Moyenne Ecart type
AGE 233 1 4 2,06 ,761
SEXE 238 0 1 53 ,500
CAT P 210 1 2 1,29 455
ANC 234 1 4 1,82 ,639

Sur les 247 réponses, 14 répondants n’ont pas précisé leur age. 9 répondants n’ont pas précisé
leur sexe. 37 nont pas précisé leur catégorie socioprofessionnelle. Finalement, 13 n’ont pas
précisé leur ancienneté. Pour I'age, le 1 correspond a la catégorie dont 'dge est entre 20 et 30
ans. Le 2 correspond a la catégoriec dont 'age est entre 30 et 40 ans. Le 3 correspond a la
catégoriec dont I'age est entre 40 et 50 ans et finalement le 4 correspond a la catégorie dont
I'age est entre 50 et 60 ans. Pour le sexe, le 0 correspond aux femmes et 1 correspond aux
hommes. Pour la catégorie socioprofessionnelle, le 1 correspond aux cadres et 2 correspond
aux cadres supérieurs. Pour I'ancienneté, le 1 correspond la catégorie dont Pancienneté est
entre 0 et 5 ans. Le 2 correspond la catégorie dont I'ancienneté est entre 5 et 15 ans le 3
correspond la catégorie dont I'ancienneté est entre 15 et 30 ans. Le 4 correspond la catégorie

dont I'ancienneté est supérieure a 30 ans.

Tableau 11: Répartition des répondants par Age et par sexe.

AGE

(20-30) ans | (30-40) ans | (40-50) ans | (50-60) ans | Non précisé Total Total
Femme | Homme | Femme | Homme | Femme | Homme | Femme | Homme | Femme | Homme | Femme | Homme

26 24 71 60 13 28 0 11 3 2 113 | 125 | 238

Parmi les 238 répondants, il y a 113 femmes soit un taux de 47% et 125 hommes soit un taux
de 53%. La plupart sont agés de 20 a 40 ans (76% des répondants), mais la grande majorité se

situe entre 30 et 40 ans.
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Tableau 12: Répartition des répondants par ancienneté et par sexe.

ANCIENNETE
(0-5) ans (5-15) ans (15-30) ans (>30) ans Total Total
Femme |Homme |Femme |Homme |Femme |Homme |Femme |Homme |Femme |Homme
33 37 74 66 4 17 0 3 111 123 | 234

Sur les 247 répondants, 13 n’ont pas précisé leur ancienneté. Pour les 234 restants, iy a 111
femmes soit un taux de 47% de et 125 hommes soit un taux de 53%. Parmi les répondants
ayant une ancienneté de moins de 6 ans, i1y a 47% de femmes et 53 % d’hommes. En ce qui
concerne les répondants ayant une ancienneté entre 5 et 15 ans, i1y a 53% de femmes et 47%
d’hommes. Par ailleurs, il y a que 19% de femmes dans la catégorie des répondants ayant

entre 15 et 30 ans et 0 % dans la catégorie des plus de 30 ans d’ancienneté.

Tableau 13 : Répartition des répondants par catégorie socioprofessionnelle et par sexe.

CATEGORIE SOCIOPROFESSIONNELLE

Cadre Cadre supérieur Total
Total
Femme Homme Femme Homme Femme Homme
33 37 74 66 107 103 210

Sur les 247 réponses, 37 répondants n’ont pas précisé leur catégorie socioprofessionnelle.
Pour les 210 restants, il y a 107 femmes soit un taux de 51% et 103 hommes soit un taux de

49%. Ainsi la parité femme homme, sur chaque intervalle d’ancienneté, semble respectée.

47 % des répondants cadres sont des femmes. En ce qui concerne les cadres supérieurs, 53 %

sont des femmes.
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Conclusion

Dans ce chapitre nous avons présenté nos €chelles de mesures des concepts mobilisés
dans cette recherche. Nous avons justifié le choix des échelles tout en présentant les items.
Les échelles ont été élaborées dans le contexte américain, ainsi la version originale est en
anglais. Nous avons élaboré le questionnaire d’enquéte apres la traduction de I'anglais vers le
francais et de langlais vers l'arabe de la version originale. Le questionnaire a été administré
dans les grandes entreprises afin de collecter les données nécessaires pour la partie empirique

de cette recherche.

Comme nous Il'avons mentionné, nous avons obtenu 247 réponses exploitables. Les
caractéristiques de Déchantillon ont été présentées selon le sexe, 'dge, l'ancienneté et la
catégorie socioprofessionnelle. Nous pouvons, a présent, passer a I'analyse exploratoire des

données afin d’étudier la qualité des échelles choisies.
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Chapitre VIII: Identification des structures factorielles des
concepts
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Introduction

Pour [lidentification des facteurs et la purification des échelles de mesure, nous
avons utilis€ SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) version.23. Ce logiciel est

utilisé pour l'analyse statistique.

Nous commencgons par une analyse factorielle exploratoire qui consiste a tester la validité et la
fiabilit¢ des structures factorielles. Nous parlons de validit¢ dans le cas ol un instrument
restitue fidelement les différents aspects et la nature du phénomene étudi€é (Evrard et al,
2003). Quand un instrument de mesure donne les mémes résultats lorsqu’il est appliqué

plusieurs fois a un méme phénomene, il est jugé fiable (Evrard et al., 1993, p.586).

Essentiellement I’analyse factorielle exploratoire permet de déterminer la structure factorielle
des mstruments de mesure en retenant les principaux facteurs (Evrard et al, 2003). Par
conséquent, elle permet d’estimer la fiabilit¢ et la validit¢ des construits mobilisés (Evrard et
al, 2003). Izquierdo Alfaro et al. (2014), préconisent de faire 'analyse factorielle exploratoire
(AFE) sur un échantillon et de faire l'analyse factorielle confirmative (AFC) sur un autre. Par
exemple, lorsque la taille de I'échantillon le permet, faire 'AFE sur une moiti¢ et TAFC sur
lautre. Mais ils constatent que [I'utilisation du méme échantillon pour les deux analyses,
exploratoire et confirmatoire, est une pratique récurrente. Pour Van Proojen et al. (2001) si
I’AFC ne peut pas confirmer les résultats de 'AFE sur les mémes données, on ne peut pas
sattendre a ce que cette AFC confirme les résultats de IAFE sur un échantillon ou une
population différents. Dans notre cas nous allons faire 'AFE et 'AFC sur les mémes

données.

1. Tests en Analyses Factorielles Exploratoires - AFE

Avant de commencer I’AFE nous commengons par décrire les criteres et les
méthodes utilisés dans cette analyse. Afin d’épurer les mstruments de mesures dans cette
phase, nous allons nous baser sur les criteres retenus par Evrard et al. (1993), tel que le rejet
des items ayant une contribution factorielle faible (<0.5), ou isolé sur le méme facteur, ou qui
présente une saturation factorielle (>0.5) sur plusieurs facteurs. Parmi un ensemble d‘items de
méme facteur, la corrélation inter-items permet d‘identifier, un nombre limité ditems

présentant des corrélations satisfaisantes. Ils prennent aussi en considérations d’autres
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criteres : I'indice KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), et le test de sphéricit¢ de Bartlett, définis ci-

dessous.

L’indice KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) : ce dernier permet de vérifier que les données sont bien
factorisables. Il montre la qualit¢ de la corrélation inter items. Pour Malhotra (2007), un
indice KMO ¢élevé indique que la solution factorielle est statistiquement excellente (>0,80),

bonne (>0,70), moyenne (>0,50) ou médiocre (< 0,50).

Le test de sphéricité de Bartlett : il nous permet de vérifier si nous pouvons rejeter I’hypothese
nulle, stipulant que toutes les corrélations sont nulles. S’il est < 0,05 le test de sphéricité est
significatif et les corrélations entre les variables, dans ce cas, ne sont pas nulles, permettant

ainsi une factorisation (Evrard et al, 2009).

L’Analyse en composantes principales (ACP) est une méthode utilisée pour tenter de décrire
de maniere synthétique les données collectées, selon un nombre lmit¢ de facteurs. L’ACP
consiste a des transformations linéaires d’un grand nombre de variables inter-corrélées, afin
d’obtenir un nombre limit€¢ de composantes non corrélées (Evrard et al, 2009). Elle permet
ainsi Pextraction des facteurs. Par la suite 'analyse en valeur propre nous donne le nombre de

facteurs a extraire.

L’analyse de la valeur propre consiste a garder les facteurs qui restituent une variance
supérieure a 100/ (avec j le nombre d’items). La régle de cette analyse est de conserver les

facteurs dont la valeur propre est supérieure a 1 (Evrard et al., 2009).

Pour interpréter plus facilement les axes factoriels, une rotation orthogonale®® peut s’avérer
utile. Elle consiste a améliorer la corrélation entre les variables et les axes factoriels nouveaux

en considérant que les nouveaux axes sont orthogonaux (Evrard et al., 2009).

Apres Didentification des facteurs il y a lieu de mesurer la fiabilit¢ des échelles par le calcul
de I'indice Alpha de Cronbach. Il varie entre 0 et 1 et il renseigne sur le degré d’homogénéité
des items de Iéchelle. Le niveau d'acceptation recommandé est de 0,70 (Nunnally et
Bernstein, 1994). 1l est important de signaler que ce coefficient augmente en fonction du

nombre d’items retenus et de la taille de I’échantillon d’ou la nécessit¢ de la prudence lors de

60 Nous avons choisi la rotation varimax dans notre analyse parce que les dimensions sont supposées
indépendantes (Iacobucciet al., 2001)
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son évaluation (Evrard et al, 2009). Il est d’usage de supprimer les items qui affaiblissent la

valeur de ce coefficient a I'issue de cette analyse factorielle.

Dans ce qui suit, nous allons procéder a T'analyse factorielle exploratoire en utilisant les
criteres et les méthodes susmentionnés. L’objectif de cette analyse est de purifier et de tester

la validité etla fiabilité des instruments de mesures.

2. Résultats de ’analyse factorielle exploratoire

Tout d’abord, nous commencons notre analyse par la mesure des corrélations inter-
items. Cela, nous permet de voir la nature de ces relations. Ensuite, nous passons a I'analyse
en composantes principales (ACP) afin de vérifier le nombre de facteurs pour chaque variable
latente et élminer, le cas échéant, les items dits perturbateurs. Nous gardons les items
présentant une contribution factorielle supérieure a 0.5. Enfin, nous allons réaliser le test de

fiabilit¢ (o de Cronbach) pour s’assurer de la cohérence interne des items.

2.1. D1: Justice procédurale

Nous avons mesuré¢ cette dimension en utilisant I'échelle de Colquitt (2001). Cette

dimension reflete 1'équité percue des processus de prise de décision.
Corrélation inter-items

Le tableau 14 montre des niveaux de corrélation forts entre les items composant la dimension

de la justice procédurale.

Il est a noter que tous les items sont bien corrélés et significatifs. Nous constatons que la plus
forte corrélation est de 0.859 entre I'item PJ3 (La procédure de l'évaluation est appliquée de
facon cohérente entre les salariés) et I'item PJ4 (Cette procédure est parfaitement mise en

ceuvre).
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Tableau 14: Corrélations inter-items de I'échelle de la Justice procédurale.

PJ1 PI2 PJ3 PJ4 PI5 | PJ6 | PI7
Pl Corréhtion def 557 | 493" | 468" | 563 | 452**| 531*

Pearson

Sig. (bilatérale) 000 000 | 000 | .000 | ,000 | 000

N 247 247 247 247 247 | 247 | 247
PJ2  Corrélation del ss57+ | 1 521 | 497 | 4817 | 396" | 460"

Pearson

Sig. (bilatérale) 000 000 | 000 | .000 | ,000 | 000

N 247 247 247 247 247 | 247 | 247
P13 Corrchtion del 493+ | 521 1| 859 | 7347 | 4947 | 657

Pearson

Sig. (bilatérale) 000 | 000 000 | 000 | .000 | 000

N 247 247 247 247 247 | 247 | 247
PJ4 Correlation e 468 | 497 | 859" 1 7547 | 514** | 690"

Pearson

Sig. (bilatérale) 000 | 000 000 000 | 000 | 000

N 247 247 247 247 247 | 247 | 247
PJ5  Corrélation del se3= | 481" | 7347 | 754" 1 |.569* | ,730*

Pearson

Sig. (bilatérale) 000 | 000 000 | 000 000 | ,000

N 247 247 247 247 247 | 247 | 247
P16 Corrélation del  4so= | 396" | 494 | 514 | 569 | 1 |.590"

Pearson

Sig. (bilatérale) 000 | 000 000 | .000 | 000 000

N 247 247 247 247 247 | 247 | 247
PJ7  Corrélation del 3= | 460" | 657 | 690" | 7307 | 590 | 1

Pearson

Sig. (bilatérale) 000 | 000 000 | 000 | .000 | .000

N 247 247 247 247 247 | 247 | 247

**_ La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).

Factorisation

Tableau 15: Indice KMO et test de Bartlett du facteur (Justice procédurale).

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de

la qualité d'échantillonnage. 884

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approx. [1110,666
ddl 21
Signification ,000
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Pour la dimension de la justice procédurale, I'indice de KMO affiche un coefficient de 0,884

indiquant que la solution factorielle est statistiquement excellente. En ce qui concerne le test

de sphéricité de Bartlett, ce dernier est significatif a un seuil (p < 0.01), par conséquent nous

rejetons ’hypothése nulle et donc les variables sont corrélées entre elles.

Identification des facteurs

Tableau 16: Variance totale expliquée (Justice procédurale).

Sommes extraites du carré des

Valeurs propres initiales chargements
% de la % de la
Composante | Total variance 9% cumulé Total variance % cumulé
1 4,469 63,849 63,849 4,469 63,849 63,849
2 ,750 10,716 74,565
3 ,0618 8,828 83,392
4 454 6,485 89,877
5 ,328 4,682 94,559
6 ,243 3,474 98,033
7 ,138 1,967 100,000

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Tableau 17: Matrice des composantes (Justice procédurale).

Contribution factorielle
(Laoding)
1
PJ1 ,714
PJ2 ,684
PJ3 ,866
PJ4 872
PJ5 877
PJ6 ,710
PJ7 ,842
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L’analyse en composantes principales de la dimension de la justice procédurale montre qu’il y
a un seul facteur qui restitue approximativement 64% de la variance totale. Ce facteur, se
compose des items (PJ1 ; PJ2; PJ3; PJ4 ; PJ5; PJ6; PJ7). Nous constatons également,
d’aprés le tableau de la matrice des composantes ci-dessus, que tous les items ont une
contribution factorielle satisfaisante supérieure a 0,5. En effet, Evrard et al, (2009)
préconisent de garder les items présentant une contribution factorielle supérieure a 0.5 car ces

tems sont fortement Liés a cette variable.
’analyse de fiabilité (o de Cronbach)

Tableau 18: Statistiques de fiabilité (Justice procédurale).

Alpha de Nombre
Cronbach d'éléments
,904 7

L’analyse de lalpha de Cronbach de la dimension justice procédurale atteste d’un niveau
excellent (o = 0,904). A T'issue de ces analyses, nous constatons que tous les items mesurent

une seule dimension en 'occurrence la justice procédurale.

2.2. D2: Justice interpersonnelle

Cette dimension est mesurée par I'échelle de Colquitt (2001). Elle refléte la qualité
du traitement mterpersonnel regu lors de la mise en ceuvre des procédures. Dans notre

recherche il s’agit de I’évaluation de la performance.
Corrélation inter-items

Le Tableau 19 montre des niveaux de tres fortes corrélations entre les items composant la

dimension de la justice interpersonnelle.
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Tableau 19: Corrélations inter-items de 1'échelle de la Justice Interpersonnelle.

IPJ1 1PJ2 IPJ3 1PJ4
IPJ1 Corrélation de Pearson 1 ,859** ,865™F ,552%F
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247
[PJ2 Corrélation de Pearson ,859™F 1 907" ,6317F
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247
1PJ3 Corrélation de Pearson ,865"F ,907** 1 ,5817F
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247
[PJ4 Corrélation de Pearson ,552%F ,631° ,581%F 1
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247

**, La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).

Comme montre le Tableau 19, les items sont bien corrélés.

In fine, les résultats des tests précédents montrent que tous

dimension.

Factorisation

Bartlett

Test de sphéricité

Indice de Kaiser-Meyer-Okin pour la

mesure de la qualit¢ d'échantillonnage.

deKhi-deux approx.

ddl

Signification

823

914,503
6
,000

Tableau 20: Indice KMO et test de Bartlett du facteur (Justice interpersonnelle).

les items mesurent une seule

L’indice de KMO affiche pour cette dimension un coefficient de ,823 indiquant que les

données sont factorisables. Le test de sphéricité de Bartlett est quant a lui significatif a un

seuil (p <0.01), les variables sont donc corrélées entre elles.
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Identification des facteurs

Tableau 21: Variance totale expliquée (Echelle de la justice interpersonnelle).

Sommes extraites du carré des
Valeurs propres initiales chargements
% de la % de la
Composante | Total variance % cumulé Total variance % cumulé
1 3,221 80,526 80,526 3,221 80,526 80,526
2 ,538 13,461 93,988
3 ,150 3,759 97,747
4 ,090 2,253 100,000

Tableau 22: Matrice des composantes (Echelle de la justice interpersonnelle).

Composante
1
IPJ1 924
IPJ2 956
1PJ3 ,946
IPJ4 ,748

L’analyse en composantes principales de la dimension de la justice interpersonnelle atteste de

la présence d’un seul facteur restituant approximativement 81% de la variance totale. Ce

facteur, se compose des items (IPJ1 ; IPJ2 ; IPJ3 ; IPJ4).

L’analyse de fiabilité (o de Cronbach)

Tableau 23: Statistiques de fiabilité (Echelle de la justice interpersonnelle).

Alpha de Nombre
Cronbach d'éléments
,904 4
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L’analyse de Talpha de Cronbach de la dimension justice interpersonnelle enregistre un
niveau excellent (o = 0,904). Ces résultats montrent que tous les items mesurent une seule

dimension.
2.3. D3: La justice distributive

La justice distributive est pergue lorsque I'individu recoit des récompenses qui correspondent

ace qu’il attend. En d’autres termes, i s’agit de ses attentes par rapports a ses contributions.
Corrélation inter-items

Le tableau ci-dessous montre de tres fortes corrélations entre les items composant la

dimension de la justice distributive.

Tableau 24: Corrélations inter-items de I'échelle de la justice distributive.

DJ1 DJ2 DJ3 DJ4
DJ1 Corrélation de Pearson 1 ,850** 759 ,782*F
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247
DJ2 Corrélation de Pearson ,850™" 1 8017 8217
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247
DJ3 Corrélation de Pearson 759" ,801™ 1 ,804™F
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247
DJ4 Corrélation de Pearson ,782*F 821 ,804™ 1
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247

*%, La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).

Les résultats ci-dessus montrent que les items sont fortement corrélés.
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Factorisation

Tableau 25: Indice KMO et test de Bartlett (Echelle de la justice distributive).

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la

Test

Bartlett

sphéricité

qualit¢ d'échantillonnage.

ddl

Signification

deKhi-deux approx.

,856

910,225
6
,000

L’indice de KMO affiche, pour la dimension de la justice distributive, un coefficient de ,856

indiquant que les données sont factorisables. Pour le test de sphéricit¢ de Bartlett, il est

significatif a un seuil (p < 0.01), ce qui montre que les variables sont corrélées.

Identification des facteurs

Tableau 26: Variance totale expliquée (Echelle de la justice distributive).

Sommes extraites du carré des

Valeurs propres initiales chargements
% de la % de la
Composante | Total variance % cumulé Total variance % cumulé
1 3,409 85,218 85,218 3,409 85,218 85,218
2 ,257 6,427 91,644
3 ,192 4,803 96,448
4 ,142 3,552 100,000

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Tableau 27: Matrice des composantes (Echelle de la Jjustice distributive).

Composante
1
DJ1 918
DJ2 941
DJ3 910
DJ4 923
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L’analyse en composantes principales de la dimension de la justice distributive nous donne un
seul facteur restituant 85% de la variance totale. Ce facteur, se compose des items (DJI ;
DJ2; DJ3; DJ4). Cette dimension reflete Iéquité percue des processus de prise de décision.

Ce qui fait référence a lI'équité percue des résultats des décisions prises.
L’analyse de fiabilité (o de Cronbach)

Tableau 28: Statistiques de fiabilité (Echelle de la Justice distributive).

Alpha de Nombre
Cronbach d'éléments
,942 4

L’analyse de I'alpha de Cronbach de la dimension de la justice distributive note un niveau tres
satisfaisant (o = 0,942). En somme, I'analyse de la dimension de la justice distributive montre

que tous les items mesurent la méme chose.

2.4. D4: La confiance affective (affect-based trust)

La confiance affective découle de sentiments de proximité, d'empathie ou d'amitié.
Corrélation inter-items

Les résultats ci-dessous montrent des corrélations fortes entre les items composant la

dimension de la confiance affective.
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Tableau 29: Corrélation inter-items (échelle de la confiance affective).

AT1 AT2 AT3 AT4 ATS
AT1  Corrélation de Pearson 1 , 708" ,616°° ,660"" ,629°*
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247 247
AT2  Corrélation de Pearson /708" 1 ,539*" 707 ,500°"
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247 247
AT3  Corrélation de Pearson ,616™ ,539* 1 ,589*" ,5627
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247 247
AT4  Corrélation de Pearson ,660™" 707 ,589"* 1 ,645
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247 247
ATS  Corrélation de Pearson ,629%F ,500F ,562*F ,645™F 1
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247 247

** La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).

Comme montre le tableau ci-dessus les items de la confiance affective sont fortement corrélés.
Factorisation

Tableau 30: Indice KMO et test de Bartlett (Echelle de la confiance affective).

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la
qualit¢ d'échantillonnage. 842
Test de sphéricit¢é deKhi-deux approx. 680,668
Bartlett ddi 10
Signification ,000

Pour la dimension de la confiance affective, 'indice de KMO affiche un coefficient de ,842
indiquant que la solution factorielle est excellente. En ce qui concerne le test de sphéricité de
Bartlett, ce dernier est significatif & un seuil (p < 0.01), ainsi nous rejetons I’hypothése nulle et

sous tendant que les variables sont corrélées entre elles.
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Identification des facteurs

Tableau 31: Variance totale expliquée (Echelle de la confiance affective).

Sommes extraites du carré des
Valeurs propres initiales chargements
% de la % de la
Composante | Total variance % cumulé Total variance % cumulé
1 3,468 69,352 69,352 3,468 69,352 69,352
2 ,525 10,503 79,855
3 ,449 8,974 88,829
4 ,336 6,722 95,550
5 ,222 4,450 100,000

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Tableau 32: Matrice des composantes (Echelle de la confiance affective).

Composante
1
AT1 ,872
AT2 ,833
AT3 , 789
AT4 ,869
ATS , 798

L’analyse en composante principale de la dimension de la confiance affective nous donne un
seul facteur restituant 69% de la variance totale. Ce facteur se compose des items (AT1 ; AT2 ;
AT3 ; AT4 ; ATS). La confiance affective reflete une confiance enracinée dans les expressions
de soins et de préoccupations authentiques, les investissements émotionnels et la

compréhension des sentiments réciproques.
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L’analyse de fiabilité (o de Cronbach)

Tableau 33: Statistiques de fiabilité (Echelle de la confiance affective).

Alpha de Nombre
Cronbach d'éléments
,889 5

L’analyse de l'alpha de Cronbach de la dimension de la confiance affective note un bon

niveau (o = 0,889).

En définitive, Panalyse mobilisant les tests précédents montre que tous les items mesurent la

méme dimension relative a la confiance affective.

2.5. D5: La confiance cognitive (cognitive-based trust)

La confiance cognitive est basée sur les compétences et la fiabilité d'une autre personne. Ces

éléments rendent cette personne digne de confiance.
Corrélation inter-items

Les résultats du Tableau 34 montrent des corrélations fortes entre les items composant la
dimension de la confiance cognitive. D’apres ces résultats, les items CT1, CT2, CT3, CT4 et
CT5 sont fortement corrélés. En I'occurrence I'tem CT6 est faiblement corrélé avec tous les

autres items.
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Tableau 34: Corrélations inter-items (Echelle de la confiance cognitive).

CT1 CT2 CT3 CT4 CT5 CT6
CT1 Corrélation de Pearson 1 , 780" 759" ,659™F 743 ,383*
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247 247 247
CT2 Corrélation de Pearson| ,780™" 1 827" ,684™ | 695" | 425
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247 247 247
CT3 Corrélation de Pearson| ,759*" 827" 1 J722%F JJ17* ,368""
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247 247 247
CT4 Corrélation de Pearson| ,659*" ,684™F J722%F 1 1 ,386""
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247 247 247
CTS Corrélation de Pearson| ,743*" ,695™F 1T 11 1 ,352*
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247 247 247
CT6 Corrélation de Pearson| ,383*" 425 ,368™" ,386™" ,352* 1
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247 247 247

*%, La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).

Factorisation

Tableau 35: Indice KMO et test de Bartlett (Echelle de la confiance cognitive).

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la
qualit¢ d'échantillonnage. 892
Test de sphéricité deKhi-deux approx. 1045,259
Bartlett ddl 15
Signification ,000
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L’indice de KMO affiche pour cette dimension un coefficient de ,892 indiquant que les
données sont factorisables. Le test de sphéricité de Bartlett, est quant a Iui significatif a un

seuil (p <0.01), les variables sont donc corrélées entre elles.

Identification des facteurs

Tableau 36: Variance totale expliquée (Echelle de la confiance cognitive).

Sommes extraites du carré des
Valeurs propres initiales chargements
% de la % de la
Composante | Total variance 9 cumulé Total variance 9% cumulé
1 4,153 69,216 69,216 4,153 69,216 69,216
2 173 12,875 82,091
3 ,378 6,296 88,387
4 317 5,288 93,675
5 ,216 3,592 97,267
6 ,164 2,733 100,000

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Tableau 37: Matrice des composantes (Echelle de la confiance cognitive).

Composante
1
CT1 ,885
CT2 901
CT3 901
CT4 ,847
CT5 ,862
CT6 534

L’analyse en composantes principales de la dimension de la confiance cognitive montre
I'existence d’un seul facteur restituant approximativement 70% de la variance totale. Ce

facteur, se compose des items (CT1 ; CT2 ; CT3 ; CT4 ; CT5 ; CT6). La confiance cognitive a
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trait @ une confiance enracinée dans les antécédents d’un individu, cela rend compte de son

sens de sérieux, de sa fiabilité¢ et de son professionnalisme.
L’analyse de fiabilité (o de Cronbach)

Tableau 38: Statistiques de fiabilité (Echelle de la confiance cognitive).

Alpha de Nombre
Cronbach d'éléments
,903 6

L’analyse de lalpha de Cronbach de la dimension la confiance cognitive enregistre un niveau

tres satisfaisant (o = 0,903).

En conclusion, les différents tests précédents montrent que tous les items mesurent la

dimension relative a la confiance cognitive.

2.6. D6 : ’incertitude

L'incertitude refléte le sentiment de I'incapacit¢ de prévoir les comportements et les

résultats dans I’organisation.
Corrélation inter-items

Tableau 39: Corrélations inter-items (Echelle de l'incertitude).

UCl1 uc2 UC3 UucC4
UC1 Corrélation de Pearson 1 ,891% 172 ,7917F
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247
UC?2 Corrélation de Pearson , 8917 1 ,826™" ,826™"
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247
UC3 Corrélation de Pearson 72 ,826™" 1 ,846""
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247
UC4 Corrélation de Pearson ,7917F ,826 ,846* 1
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247

**_ La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).
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Les résultats ci-dessus montrent des corrélations fortes entre les items composant la

dimension de I'incertitude. Comme montre le tableau, tous les items sont fortement corrélés.
Factorisation

Tableau 40: Indice KMO et test de Bartlett (Echelle de l'incertitude).

Indice de Kaiser-Meyer-Okin pour la mesure de la 831
qualit¢ d'échantillonnage. ’
Test de sphéricité deKhi-deux approx. 1030,968
Bartlett ddi 6
Signification ,000

L’indice de KMO affiche, pour la dimension de la justice distributive, un coefficient de ,831
indiquant que les données sont factorisables. Pour le test de sphéricit¢ de Bartlett, i est

significatif a un seuil (p <0.01), ce qui montre que les variables sont corrélées.
Identification des facteurs

Tableau 41: Variance totale expliquée (Echelle de l'incertitude).

Sommes extraites du carré des
Valeurs propres initiales chargements
% de la % de la
Composante | Total variance % cumulé Total variance % cumulé
1 3,476 86,912 86,912 3,476 86,912 86,912
2 ,268 6,689 93,600
3 ,155 3,865 97,466
4 ,101 2,534 100,000

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
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Tableau 42: Matrice des composantes (Echelle de I'incertitude).

Composante
1
UCl1 926
ucC2 951
ucC3 923
uc4 928

L’analyse en composantes principales de la dimension de I'incertitude montre I'existence d’un
seul facteur restituant approximativement 98% de la variance totale. Ce facteur, se compose
des items (UC1 ; UC2 ; UC3 ; UC4). L’incertitude concerne les perceptions des actions et des

décisions managériales comme étant inattendues, imprévisibles et surprenantes.
L’analyse de fiabilité (o« de Cronbach)

Tableau 43: Statistiques de fiabilité (Echelle de l'incertitude).

Alpha de Nombre
Cronbach d'éléments
,949 4

L’analyse de lalpha de Cronbach de la dimension de [Iincertitude présente un niveau
excellent (o= 0,949).

En termes de conclusion, nous constatons, d’apreés I'analyse des différents résultats, que tous

les items mesurent la méme dimension relative a Pincertitude.

2.7. D7 : Sentiment d’obligation

Le sentiment d’obligation reflete la croyance qu’a le répondant de se soucier des

mtéréts de I'organisation.
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Corrélation inter-items

Les résultats ci-dessous montrent des corrélations fortes entre les items composant la
dimension du sentiment d’obligation. Ils montrent également que 'item FO7 (Je pense que la
seule obligation que je dois est de satisfaire aux exigences minimales de mon travail) est

faiblement corrélé avec les autres items.

Tableau 44: Corrélations inter-items (Echelle du sentiment d'obligation).

FOl | FO2 | FO3 | FO4 | FO5 | FO6 | FO7
FO1- Comelation ey | 9340 | 7077 | 3317 | 6717 | 303" | -.057
Pearson
Sig. (bilatérale) 000 | ,000 | ,000 | ,000 | 000 | 375
N 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247
02 Corrélation © 734 | 1| g6 | 475 | 6327 | 386 | 030
Pearson
Sig. (bilatérale) 000 000 | ,000 | 000 | 000 | ,638
N 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247
FO3 Comehation ——det 7070+ | 763+ | 1| 496" | 581" | 3697 | -035
Pearson
Sig. (bilatérale) 000 | 000 000 | ,000 | 000 | ,587
N 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247
FO4 - Comelation e 330 | 4950 | 496 | 1 | 289 | 537 | 023
Pearson
Sig. (bilatérale) 000 | ,000 | 000 000 | 000 | 724
N 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247
FO5 - Comelation el g0 | 3o | sg17* | 289" | 1 | 339 | -065
Pearson
Sig. (bilatérale) 000 | ,000 | 000 | 000 000 | 310
N 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247
FO6 - Comelation el yo3ee | 3g6e | 3607 | 537 | 339 | 1 | -046
Pearson
Sig. (bilatérale) 000 | ,000 | ,000 | 000 | 000 472
N 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247
07 Cormchtion W 057 | 030 | -035 | 023 | 065 | -046 | 1
Pearson
Sig. (bilatérale) 375 | 638 | 587 | ;724 | 310 | 472
N 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247

** La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).

Les résultats ci-dessus montrent que I'item FO7 n’est pas corrélé avec les autres items.
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Factorisation

Tableau 45: Indice KMO et test de Bartlett (Echelle du sentiment d'obligation).

Test

de

Bartlett

sphéricité

ddl

qualit¢ d'échantillonnage.

Signification

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la

deKhi-deux approx.

827

597,283

,000

6

Pour la dimension de la confiance affective, I'indice de KMO affiche un coefficient de ,827

indiquant que la solution factorielle est excellente. En ce qui concerne le test de sphéricité de

Bartlett, Ce dernier est significatif a un seuil (p < 0.01), ainsi nous rejetons ’hypothese nulle

et sous tendant que les variables sont corrélées entre elles.

Identification des facteurs

Tableau 46: Variance totale expliquée (Echelle du sentiment d'obligation).

Sommes extraites du [Sommes de rotation du carré
Valeurs propres initiales | carré des chargements des chargements
% de la % % de la % % de la %

Composante| Total |variance| cumulé | Total |variance| cumulé¢ | Total | variance | cumulé

1 3,597 51,384 | 51,384 3,597 (51,384 | 51,384 (3,314 | 47,347 | 47,347

2 1,038 14,832 | 66,216 | 1,038 | 14,832 | 66,216 | 1,321 | 18,869 | 66,216

3 993 | 14,188 | 80,404

4 ,533 | 7,611 | 88,015

5 ,356 | 5,093 | 93,108

6 ,256 | 3,656 | 96,764

7 ,226 | 3,236 | 100,000

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Les résultats de l'analyse en composantes principales appliquée sur les items (FO1 ; FO2 ;

FO3; FO4 ; FO5; FO6; FO7) qui mesurent la dimension du sentiment d’obligation montre

quill y a deux facteurs. Le premier explique approximativement 51% de la variance totale

alors que le deuxieme facteur explique approximativement 15% de la variance totale.
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Figure 5 : Tracé des composantes dans I'espace aprés rotation (Echelle du sentiment

d'obligation).
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Tableau 47 : Rotation de la matrice des composantes (Echelle du sentiment d'obligation).

Composante

1 2
FO1 ,882 ,019
FO2 ,852 ,246
FO3 ,843 218
FO4 438 ,687
FO5 ,821 ,004
FO6 ,409 ,607
FO7 -,261 ,610

154




L’éthique dans les systeémes d’évaluation du personnel : Cas des grandes entreprises algériennes-KHEIDOUS Nafaa

L’analyse de la matrice aprés rotation (voir également Tableau 48) nous permet de constater
que les items (FO1 ; FO2; FO3; FOS) contribuent a la formation du premier facteur. En
revanche les items (FO4 ; FO6; FO7) contribuent a la formation du deuxieme facteur qui
n’explique que 15% de la variance totale. Amsi nous avons décidé d’élimmer les items
(FO4 ; FO6 ; FOT7) et de ne conserver que les items (FO1 ; FO2 ; FO3; FOS). En effet,
d’apres le tableau ci-dessous, les items (FO4 ; FO6 ; FO7) appréhendent I’obligation envers le
client, I'obligation de respecter les normes et enfin les obligations concernant les exigences
minimales du travail d’'une part. D’autre part, les items (FO1 ; FO2 ; FO3 ; FOS) ont trait a
I'obligation relative a la relation entre I'employé et son supérieur. Nous avons décidé, en
conséquence, de ne garder que les items qui nous permettent d’évaluer I’obligation de
I'employé envers son supérieur hiérarchique. Ce dernier est le responsable de I'évaluation en
général.

Tableau 48: Items de 1'échelle du sentiment d'obligation.

FO1 |Je ressens une obligation personnelle de faire tout ce que je peux pour aider mon

supérieur a atteindre ses objectifs

FO2 |[Je dois donner, a Iégard de mon supérieur, 100% de mon énergie pour atteindre les

objectifs lorsque je suis au travail

FO3 |J'ai lobligation alégard de mon supérieur de produire un travail de bonne qualité

FO4 | Je dois faire ce que je peux pour que les clients soient bien servis et satisfaits

FOS5 |[Je sentirais une obligation de prendre de mon temps personnel pour aider mon

supérieur s'll avait besoin de mon aide

FO6 | je me sentirais coupable si je ne répondais pas aux normes de performances

FO7 |Je pense que la seule obligation que je dois est de satisfaire aux exigences minimales

de mon travail

Une nouvelle analyse en composantes principales en conservant que les items (FO1 ; FO2 ;

FO3; FOS5) rejoint notre interprétation évoquée ci-dessus.

Le tableau ci-dessous montre I'existence d’un seul facteur, relatif a la dimension felt
obligation’, qui restitue 76% de la variance totale. Ce facteur se compose des items (FOI ;
FO2; FO3; FOS5). Le sentiment d’obligation refléte une croyance prescriptive qui consiste a
se soucier du bien-étre de lorganisation et de latteinte de ses objectifs. Ce qui peut

représenter un sens de réciprocité dans la relation employé-supérieur hiérarchique.
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Tableau 49: Variance totale expliquée (Echelle du sentiment d'obligation aprés

épuration).
Sommes extraites du carré des
Valeurs propres initiales chargements
% de la % de la
Composante | Total variance 9 cumulé Total variance % cumulé
1 3,048 76,188 76,188 3,048 76,188 76,188
2 ,448 11,188 87,377
3 273 6,836 94,212
4 ,232 5,788 100,000

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Tableau 50: Matrice des composantes (Echelle du sentiment d'obligation aprés

épuration).
Composante
1
FO2 ,900
FO1 ,894
FO3 ,876
FOS5 ,819

L’analyse de fiabilité (o de Cronbach)

L’analyse de la fiabilit¢ de I'échelle de la dimension du sentiment d’obligation avec les sept
items (FO1, FO2, FO3, FO4, FOS5, FO6, FO7), affiche un coefficient alpha moyen de 0,723
(Tableau 51). En revanche, l'analyse de l'alpha de Cronbach de la dimension du sentiment
d’obligation avec les items retenus (FO1 ; FO2; FO3; FOS5) présente un bon niveau
(o = 0,879).
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Tableau 51: Alpha de Cronbach avant et apres épuration de 1'échelle du sentiment

d'obligation.

Avant épuration des items

Apres épuration des items

perturbateurs perturbateurs
Alpha de Nombre d’items Alpha de Nombre d’items
Cronbach Cronbach
Echelle de
mesure de la
dimension du ,7123 7 ,879 4
sentiment
d’obligation

En terme de conclusion, nous constatons apres I'élimination des items perturbateurs (FO4 ;

FO6 ; FO7), que tous les items retenus mesurent la méme dimension relative au sentiment

d’obligation avec un niveau de fiabilit¢ plus élevé.

2.8. D8: la performance dans la tache

La performance dans la taiche reflete lefficacit¢ avec laquelle le titulaire du poste

exécute les activités de production de biens et/ou de services ainsi que les activités qui servent

de support.

Corrélation inter-items

L’analyse des corrélations inter-items, illustrée dans le Tableau 52, montre que I'tem IRBS

n’est pas corrélé avec les items IRB3, IRB6 et IRB7.

Tableau 52: Items de 1'échelle de la performance dans la tache.

IRB1 | Je réalise correctement les tAches qui me sont assignées

IRB2 [ J'honore les responsabilités spécifiées dans la description d'emploi

IRB3 | Je réussis les tiches qu'on attend de moi

IRB4 | Je me conforme aux exigences formelles de rendement de I'emploi

IRBS |[Jexerce des activités qui affecteront directement I'évaluation de ma performance

IRB6 | Je néglige les aspects du travail que je suis tenu d'exécuter

IRB7 |Je ne parviens pas a exécuter les taches essentielles
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Les items IRB6 et IRB7 sont des items inversés.

Tableau 53: Corrélations inter-items (Echelle de la performance dans la tache).

IRB1 IRB2 IRB3 IRB4 IRBS IRB6 | IRB7
IRB1 Corrélation de Pearson 1 ,5917 ,366™" ,6317°" 2417 | 389" | 243"
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247 247 247 247
IRB2 Corrélation de Pearson | ,591%" 1 2277 | 55177 | 2607 | 3277 | ,285™F
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247 247 247 247
IRB3 Corrélation de Pearson | ,366™ | ,227°* 1 357 ,008 | ,234"* | ;220"
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,125 ,000 ,000
N 247 247 247 247 247 247 247
IRB4 Corrélation de Pearson | ,631°* | ,551°* | ,357* 1 215%% | ,324™ | ,192*
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,002
N 247 247 247 247 247 247 247
IRB5 Corrélation de Pearson | ;2417 | ,260™" ,098 215 1 ,002 ,072
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,125 ,001 ,969 ,259
N 247 247 247 247 247 247 247
IRB6 Corrélation de Pearson | ,389"" | 327" | ,234™ | ,324™ ,002 1 ,658™
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,969 ,000
N 247 247 247 247 247 247 247
IRB7 Corrélation de Pearson | ,243** | ,285"" | ,220"" | ,192*" ,072 | ,658* 1
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,002 ,259 ,000
N 247 247 247 247 247 247 247

** La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).
Factorisation

Tableau 54: Indice KMO e test de Bartlett (Echelle de la performance dans la tache).

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la
qualit¢ d'échantillonnage. 137
Test de sphéricit¢ deKhi-deux approx. 510,977
Bartlett ddl 21
Signification ,000

Pour cette dimension, I'mdice de KMO affiche un coeflicient de ,737 indiquant que Ia
solution factorielle est bonne. En ce qui concerne le test de sphéricit¢ de Bartlett, ce dernier
est significatif a2 un seuil (p < 0.01), ainsi nous rejetons I’hypothése nulle et les variables sont

donc corrélées entre elles.
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Identification des facteurs

Tableau 55: Variance totale expliquée (Echelle de la performance dans la tiche).

Valeurs propres initiales

Sommes extraites du carré

des chargements

Sommes de rotation du

carré des chargements

% de la % % de la % de la %

Composante| Total | variance | cumulé | Total | variance | % cumulé| Total | variance |cumulé

1 2,977| 42,524 | 42,524 | 2,977 | 42,524 | 42,524 | 2,429 | 34,700 |34,700

2 1,264| 18,055 | 60,579 | 1,264 | 18,055 | 60,579 | 1,811 | 25,878 |60,579

3 ,884 | 12,630 | 73,208

4 ,775( 11,078 | 84,287

5 4401 6,287 | 90,574

6 ,368 | 5,252 | 95,825

7 ,292| 4,175 {100,000

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Les résultats de lanalyse en composantes principales appliquée sur les items (IRB1 ; IRB2 ;
IRB3 ; IRB4; IRB5; IRB6; IRB7) qui mesurent la dimension de la performance dans la

tdche montre qu’ll y a deux facteurs. Le premier explique approximativement 43% de la

variance totale alors que le deuxieme facteur explique approximativement 18% de la variance

totale.
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Figure 6 : Tracé des composantes dans 1'espace apres rotation (performance dans la

tache).
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Tableau 56: Rotation de la matrice des composantes (Echelle de la performance dans la

tache).

Composante

1 2
IRB1 ,804 ,260
IRB2 751 237
IRB3 ,460 274
IRB4 , 799 ,188
IRB5 ,562 -,238
IRB6 ,206 ,876
IRB7 ,102 ,868

L’analyse de la matrice aprés rotation (voir également Tableau 56) nous permet de constater

que les items (IRB1 ; IRB2; IRB3; IRB4; IRBS) contribuent & la formation du premier
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facteur. En revanche les items (IRB6 ; IRB7) contribuent a la formation du deuxieme facteur.
Nous avons donc décidé, en premier lieu, d’élimner ces deux derniers items qui sont des
items inversés. Ces deux items IRB6 et IRB7 ont une contribution factorielle trés faible sur le

premier facteur. Nous avons procédé ensuite a une nouvelle ACP.
Les résultats de cette derniére montre la présence d’un seul facteur. Ce dernier restitue plus de
50% de la variance totale.

Tableau 57: Variance totale expliquée (Apres épuration de 1'échelle de la performance
dans la tache).

Sommes extraites du carré des
Valeurs propres initiales chargements
% de la % de la
Composante | Total variance % cumulé Total variance % cumulé
1 2,516 50,321 50,321 2,516 50,321 50,321
2 924 18,476 68,797
3 170 15,390 84,187
4 ,430 8,600 92,787
5 ,361 7,213 100,000

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Tableau 58: Matrice des composantes (Apres épuration de 1'échelle de la performance
dans la tache).

Composante
1
IRB1 ,852
IRB2 ,788
IRB4 ,830
IRB3 ,547
IRB5 ,424

En nous basant sur ces résultats, nous avons supprimé¢ I'item IRB5 car ce dernier présente la
plus faible contribution factorielle par rapport aux autres items comme le montre tableau ci-

dessus. Nous avons procédé a nouveau a une ACP appliquée seulement sur les items retenus

(IRB1, IRB2, IRB3, IRB4).
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Factorisation

Tableau 59: Indice KMO et test de Bartlett (Apres épuration de 1'échelle de la

performance dans la tache).

Test

Bartlett

qualit¢ d'échantillonnage.

sphéricité

ddl

Signification

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la

deKhi-deux approx.

,749

292,075
6
,000

Tableau 60: Variance totale exprimée (Apreés une deuxiéme épuration de 1'échelle de la

performance dans la tache).

Sommes extraites du carré des

Valeurs propres initiales chargements
% de la % de la
Composante | Total variance % cumulé Total variance % cumulé
1 2,400 59,992 59,992 2,400 59,992 59,992
2 ,808 20,201 80,193
3 432 10,790 90,983
4 ,361 9,017 100,000

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Tableau 61: Matrice des composantes (Apres une deuxieme épuration de 1'échelle de la

performance dans la tache).

Composante
1
IRB1 ,862
IRB2 ,788
IRB3 ,569
IRB4 ,844
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Ces résultats montrent la présence d’un seul facteur qui restitue approximativement 60% de la

variance totale ainsi que des items avec des contributions factorielles > 0.5.

L’analyse de fiabilité (o de Cronbach)

Tableau 62: Alpha de Cronbach avant et apres épuration de 1'échelle de la performance
dans la tache.

Avant épuration des items Apres épuration des items
perturbateurs perturbateurs
Alpha de Nombre d’items Alpha de Nombre d’items
Cronbach Cronbach
Echelle de
mesure de la
dimension  ‘In- 731 7 764 4
role behavior’

L’analyse de T'alpha de Cronbach de la dimension ‘In-role behavior’ avec les items retenus
(IRBI ; IRB2 ; IRB3 ; IRB4) présente un niveau moyen (o = 0,764) supérieur a celui d’avant
¢puration d’items (a0 = 0,731).

Pour conclure, nous constatons apres éliminations des items perturbateurs (IRB6 ; IRB7 ;
IRBS) que tous les items retenus mesurent la méme dimension relative a la performance dans

la tache (In-role behavior).

2.9. D9: Les comportements de citoyenneté organisationnelle

Il s’agit des comportements non spécifiques a un travail, comportement de travail
"extra-r0le". Dans l'ensemble, ces comportements de citoyenneté favorisent le fonctionnement
efficace de lorganisation. Ils sont divisés en deux sous dimensions : (1) les comportements de
citoyenneté  organisationnelle  orientés vers les individus  (responsables, collegues,
subordonnés) ; (2) les comportements de citoyenneté organisationnelle orientés vers

I’organisation.
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Comportements de citoyenneté organisationnelle envers I’individu (OCBI)

Corrélation inter-items

Les résultats ci-dessous montrent des corrélations fortes entre les items composant la
dimension ‘OCBI’.

Tableau 63: Corrélations inter-items (Echelle des Comportements de citoyenneté

organisationnelle envers l'individu).

OCBI8 | OCBI9 | OCBI10| OCBI11 | OCBI12 | OCBI13

OCBI8  Corrélation i 6647 | 355 | 413 | 381" | 209*

Pearson

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 247 247 247 247 247 247
OCBIY Corrélation S 1 458% | 417 | 372 | 309

Pearson

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 247 247 247 247 247 247
OCBI10 Corrélation de 355" 458" 1 299" 308" 175"

Pearson

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,006

N 247 247 247 247 247 247
OCBI11 Corrélation de 413" 417" 299" 1 483" 3747

Pearson

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 247 247 247 247 247 247
OCBI12 Corrélation de 381° 372 308" 483" | 422"

Pearson

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 247 247 247 247 247 247
OCBI13 Corrélation de 299" 309" 175" 374" 420" 1

Pearson

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,006 ,000 ,000

N 247 247 247 247 247 247

*%, La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).

Comme I'indique le tableau ci-dessus, nous constatons que les items (OCBIS ; OCBI9 ;

OCBI10; OCBIl1 ; OCBI12 ; OCBI13) permettent de mesurer la méme dimension relative a

‘OCBI".

164



L’éthique dans les systeémes d’évaluation du personnel : Cas des grandes entreprises algériennes-KHEIDOUS Nafaa

Factorisation

Tableau 64: Indice KMO et test de Bartlett (Echelle des Comportements de citoyenneté
organisationnelle envers l'individu).

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la 0.7
qualit¢ d'échantillonnage.
Test de sphéricité deKhi-deux approx. 409,530
Bartlett ddl 15
Signification ,000

L’ndice de KMO affiche, pour la dimension des comportements de citoyenneté
organisationnelle envers I'individu, un coefficient de 0,79 indiquant que les données sont
factorisables. Pour le test de sphéricit¢ de Bartlett, il est significatif a un seuil (p < 0.01), ce

qui montre que les variables sont corrélées.

Identification des facteurs

Tableau 65: Variance totale exprimée (Echelle des Comportements de citoyenneté
organisationnelle envers l'individu).

Sommes extraites du carré des
Valeurs propres initiales chargements
% de la % de la
Composante | Total variance 9% cumulé Total variance % cumulé
1 2,942 49,028 49,028 2,942 49,028 49,028
2 ,943 15,715 64,743
3 ,692 11,528 76,271
4 ,603 10,049 86,321
5 ,500 8,328 94,648
6 ,321 5,352 100,000

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
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Tableau 66: Matrice des composantes (Echelle des Comportements de citoyenneté
organisationnelle envers l'individu).

Composante
1
OCBIS8 , 764
OCBI9 ,789
OCBII0 ,609
OCBIl1 ,716
OCBI12 ,710
OCBI13 ,590

Les résultats de Panalyse en composantes principales appliquée sur les items (OCBIS ;
OCBI9; OCBIIO; OCBIIl; OCBII2; OCBI13) qui mesurent la dimension ‘OCBI’

suggerent qu’il y a un seul facteur. Ce dernier explique 49% de la variance totale.

L’analyse de fiabilité (o de Cronbach)

Tableau 67: Statistiques de fiabilité.

Alpha de Nombre
Cronbach d'éléments
, 782 6

L’analyse de lalpha de Cronbach de la dimension des comportements de citoyenneté
organisationnelle avec les items (OCBI8 ; OCBI9 ; OCBII0 ; OCBIl11 ; OCBI12 ; OCBI13)

présente un niveau moyen (o = 0,782).

Comportements de citoyenneté organisationnelle envers I’organisation (OCBO)

Corrélation inter-items

Le tableau ci-dessous montre qu’l y a des niveaux de corrélation inter-items significatifs,

mais relativement faibles.
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Tableau 68: Corrélations inter-items de 1'échelle des comportements de citoyenneté

organisationnelle envers I'organisation.

OCBIO140OCBIO15/0CBIO1d0CBIO170CBIO1§0CBIO190CBIO2(

Pearson

Sig. (bilatérale) 002 270 | 001 | 315 | .003 | 001

N 247 247 247 247 247 247 247
OCBOI15 Corrélation def ). 1 191%* | 349%™ | 169" | 306™ | .089

Pearson

Sig. (bilatérale) | ,002 003 | 000 | 008 | 000 | .64

N 247 247 247 247 247 247 247
OCBO16 Corrélation def (7 | g+ 1 357 | 305" | 055 | ,042

Pearson

Sig. (bilatérale)| 270 | ,003 000 | 000 | 38 | 511

N 247 247 247 247 247 247 247
OCBO17 Corrélation del 1 ges | 34900 | 357+ 1 289" | 247" | 086

Pearson

Sig. (bilatérale) | ,001 000 | 000 000 | 000 | .176

N 247 247 247 247 247 247 247
OCBOI18 Corrélation - del o0 | 160+ | 305 | 289" | 1 069 | .130°

Pearson

Sig. (bilatérale) | 315 008 000 | 000 283 | 041

N 247 247 247 247 247 247 247
OCBOI19 Corrélation def  jg5ex | 306 | 055 | 247 | 069 1| 394

Pearson

Sig. (bilatérale) | ,003 000 | 380 | 000 | 283 .000

N 247 247 247 247 247 247 247
OCBO20 Corrélation de 2117 089 042 086 130° 394* 1

Pearson

Sig. (bilatérale) | ,001 164 | 511 | 176 | 041 | 000

N 247 247 247 247 247 247 247

**, La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral).
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Factorisation

Comme le montre le Tableau 69, I'indice de KMO présente une valeur de 0,663 indiquant que

la factorisation pour cette échelle est moyenne.

Tableau 69: Indice KMO et test de Bartlett de 1'échelle des comportements de
citoyenneté organisationnelle envers I'organisation.

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la
qualit¢ d'échantillonnage. 663
Test de sphéricité deKhi-deux approx. 202,946
Bartlett ddil 21
Signification ,000

Tableau 70: Variance totale expliquée (Echelle des comportements de citoyenneté
organisationnelle envers I'organisation).

Sommes extraites du | Sommes de rotation du carré
Valeurs propres initiales | carré des chargements des chargements
% de la % % de la % % de la %
Composante| Total| variance | cumulé | Total | variance | cumulé | Total | variance | cumulé
1 2,184|31,206 (31,206 [2,184|31,206 (31,206 (1,783 |25,465 25,465
2 1,289(18,413 149,619 (1,289]18,413 49,619 |1,691 |24,154 49,619
3 922 (13,167 162,786
4 ,833 11,898 (74,684
5 ,688 19,830 84,514
6 ,589 18,420 92,934
7 1495 [7.066 100,000

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
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Tableau 71: Rotation de la matrice des composantes (Echelle des comportements de
citoyenneté organisationnelle envers I'organisation).

Composante

1 2
OCBO14 141 ,546
OCBO15 ATT ,409
OCBO16 157 -,071
OCBO17 715 ,261
OCBO18 ,663 ,016
OCBO19 ,086 ,785
OCBO20 | -,052 132

Figure 7 : Tracé des composantes dans 1'espace apres rotation.
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Les résultats de l'analyse en composantes principales appliquée sur les items (OCBO14 ;
OCBO15 ; OCBO16 ; OCBO17 ; OCBO18 ; OCBO19 ; OCB0O20) qui mesurent la dimension
‘OCBIO’ suggerent qu’ll y a deux facteurs. Le premier explique 31% de la variance totale

alors que le deuxieme facteur explique 18% de la variance totale.

L’analyse de la matrice aprés rotation nous permet de constater que les items (OCBOI15 ;
OCBO16; OCBO17; OCBOI18) contribuent a la formation du premier facteur. En revanche
les items (OCBO14 ; OCBO19 ; OCBO20) contribuent a la formation du deuxicme facteur.
Ainsi, nous avons décidé d’éliminer les items (OCBO14 ; OCBO19 ; OCBO20) et de ne
conserver que les items (OCBO15; OCBO16; OCBO17; OCBOI18). En effet, d’apres le
tableau ci-dessous, les items (OCBO14 ; OCBO19 ; OCBO20) ne sont pas, a notre sens,
suffisamment clairs par rapport aux autres items (OCBO15 ; OCBO16 ; OCBO17 ; OCBO18)

qui précisent exactement le comportement a évaluer.

Tableau 72: Items de 1'échelle des comportements de citoyenneté organisationnelle
envers l'organisation.

OCBO14 | Ma présence au travail est supérieure a la norme

OCBOI15 |Javertis alavance lorsque je suis empéché de venir travailler

OCBO16 |Je prends des pauses de travail non prévues

OCBO17 | Je passe beaucoup de temps dans les conversations téléphoniques personnelles

OCBO18 |Je me plains parfois de choses insignifiantes au travail

OCBO19 | Je respecte et je protege ce qui appartient a l'organisation

OCBO20 |J'adhere aux regles informelles congues pour maintenir l'ordre

Une nouvelle analyse en composantes principales en conservant les items (OCBOI1S ;

OCBO16; OCBO17; OCBO18) corrobore notre interprétation ci-dessus.

Le tableau ci-dessous suggere que 'on peut envisager I'existence d’un seul facteur, relatif a la
dimension ‘OCBO’, qui restitue approximativement 46% de la variance totale. Ce facteur, se

composant des items (OCBO15 ; OCBO16; OCBO17; OCBO18).
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Tableau 73: Indice KMO et test de Bartlett (Echelle des comportements de citoyenneté
organisationnelle envers l'organisation).

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la
qualit¢ d'échantillonnage. 670
Test de sphéricit¢é deKhi-deux approx. 101,190
Bartlett ddl 6
Signification ,000

Pour cette dimension I'indice de KMO affiche un coefficient de ,670 indiquant que la solution
factorielle est moyenne. En ce qui concerne le test de sphéricit€¢ de Bartlett, ce dernier est

significatif a un seuil (p < 0.01), ainsi nous rejetons I'hypothése nulle et les variables sont

donc corrélées entre elles.

Tableau 74: Variance totale expliquée (Apres épuration de 1'échelle des comportements
de citoyenneté organisationnelle envers I'organisation).

Sommes extraites du carré des
Valeurs propres initiales chargements
% de la % de la
Composante | Total variance % cumulé Total variance % cumulé
1 1,839 45,986 45,986 1,839 45,986 45,986
2 ,873 21,824 67,810
3 ,701 17,519 85,329
4 ,587 14,671 100,000

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
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L’analyse de fiabilité (o de Cronbach)

Tableau 75: Alpha de Cronbach avant et apres épuration de 1'échelle de citoyenneté
organisationnelle envers I'organisation.

Avant épuration des items Apres épuration des items
perturbateurs perturbateurs
Alpha de Nombre d’items Alpha de Nombre d’items
Cronbach Cronbach
Echelle de
mesure de la
dimension , 591 7 ,582 4
‘OCBO’

L’analyse de l'alpha de Cronbach de la dimension ‘OCBO’ avec les items (OCBOI1S ;
OCBO16; OCBO17; OCBO18) présente un niveau pauvre (o = 0,582) semblable a celui
d’avant la suppression d’items. Par conséquent, nous avons décidé de supprimer cette

dimension, en I'occurrence 'OCBO.

2.10.D10 : les comportements contre-productifs

Généralement, les comportements contre-productifs regroupent les  actions
volontaires qui nuisent a lorganisation ou a ses parties prenantes (Spector et Fox, 2005).
Robinson et Bennett (1995) donnent Pappellation de comportements déviants pour désigner
les comportements volontaires qui menacent le bien-étre d'une organisation, ses membres, ou
les deux a la fois suite a la violation de ses normes organisationnelles significatives. Ces
comportements  visent les personnes (subordonnés, collegues, supérieurs, etc.) ou
’organisation (biens, moyens de productions, temps, etc.). Nous constatons qu’il y a un grand
chevauchement entre ces deux concepts. Nous allons opérationnaliser ce concept de
comportements contre-productif, en utilisant Iéchelle des comportements déviants de

Robinson et Bennett (1995).
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Déviance interpersonnelle (interpersonal deviance)
Corrélation inter items

En procédant a I'analyse inter-items, nous constatons que l'tem ID6 (Agir brutalement envers

quelqu'un au travail) n’est pas corrélé avec les items (ID3 ; ID7) (voir Tableau 76, ci-dessous).

Tableau 76: Corrélations inter-items de I'échelle de la déviance interpersonnelle.

ID1 1ID2 1ID3 1ID4 ID5 ID6 1ID7
D1 Corrélation de Pearson 1 ,351°% 1,299%| 217°° | ,366™ | ,127° | ,372*
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 [ ,001 ,000 ,047 ,000
N 247 247 247 247 247 247 247
ID2  Corrélation de Pearson | ,351°*" 1 A12°% 323" | 4177 | 449 | 226"
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 [ ,000 ,000 ,000 ,000
N 247 247 247 247 247 247 247
ID3  Corrélation de Pearson | ,299** | ,412*" 1 L1193 | 1417 ,037 | ,539*
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,002 ,027 ,559 ,000
N 247 247 247 247 247 247 247
ID4  Corrélation de Pearson | ,217° | ,323*" |,193"* 1 205 | ,130" | 457
Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,002 ,001 ,040 ,000
N 247 247 247 247 247 247 247
ID5  Corrélation de Pearson | ,366™" | 417" | ,141" | ,205*" 1 343" | ,176™
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,027 ,001 ,000 ,006
N 247 247 247 247 247 247 247
ID6  Corrélation de Pearson | ,127° | ,449™ | ,037 | ,130" | ,343™" 1 111
Sig. (bilatérale) ,047 ,000 ,559 ,040 ,000 ,082
N 247 247 247 247 247 247 247
ID7  Corrélation de Pearson | ,372%" | ,226"" |,539*"| 457" | ,176"" | 111 1
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 [ ,000 ,006 ,082
N 247 247 247 247 247 247 247

** La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).
*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral).
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Factorisation

Tableau 77: Indice KMO et test de Bartlett de 1'échelle de la déviance interpersonnelle.

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la
qualit¢ d'échantillonnage. 613
Test de sphéricit¢ deKhi-deux approx. 411,370
Bartlett ddl 21
Signification ,000

Pour cette dimension I'indice de KMO affiche un coefficient de ,613 indiquant que la solution
factorielle est moyenne. En ce qui concerne le test de sphéricit¢ de Bartlett, Ce dernier est

significatif a un seuil (p < 0.01), ainsi nous rejetons I'hypothése nulle et les variables sont

donc corrélées entre elles.
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Identification des facteurs

Tableau 78: Variance totale expliquée (Echelle de déviance interpersonnelle).

Composante

Valeurs propres initiales

Sommes extraites du

carré des chargements

Sommes de rotation du carré

des chargements

Total

% de la

variance

%
cumulé

% de la

Total |variance

%

cumulé

Total

% de la

variance

% cumulé

AN LN kWD =

2,720
1,281
,846

,788

571

,535

,259

38,854
18,293
12,090
11,261
8,158
7,648
3,696

38,854
57,147
69,237
80,498
88,656
96,304
100,000

2,720 | 38,854
1,281 18,293

38,854
57,147

2,142
1,859

30,593
26,554

30,593
57,147

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Tableau 79: Rotation de la matrice des composantes (Echelle de déviance

interpersonnelle).

Composante

1 2
ID1 ,538 ,355
D2 ,379 11
ID3 174 ,043
D4 ,586 ,196
ID5 171 ,736
ID6 -,061 ,803
ID7 ,856 ,023
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Figure 8 : Tracé des composantes dans I'espace aprés rotation (Echelle de déviance

interpersonnelle).
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La figure ci-dessus illustre la représentation graphique des items du comportement déviant

envers les individus par rapport aux deux composantes issues de I'analyse en composantes

principales.

En effet, les résultats de I'analyse en composantes principales appliquée sur les items (ID1 ;
ID2; ID3; ID4; ID5; ID6; ID7) qui mesurent la dimension de déviance interpersonnelle
montrent qu’ill y a deux facteurs. Le premier explique approximativement 39% de la variance

totale. Le deuxieme facteur explique 18% de la variance totale (voir Tableau 78, ci-dessus).

L’analyse de la matrice aprés rotation (voir Tableau 79, ci-dessus) nous permet de constater
que les items (ID1 ; ID3, ID4; ID7) contribuent a la formation du premier facteur. En

revanche les items (ID2 ; ID5 ; ID6) contribuent a la formation du deuxiéme facteur.
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Blau et Andersson (2005), en analysant I’échelle de déviance interpersonnelle de Bennett et
Robinson (2000), considérent qu’il y a deux sous dimensions. D’une part, la premiere sous
dimension est compatible avec la définition de lincivilité sur le lieu de travail Cette derniere
est définie par Andersson et Pearson (1999) comme un « comportement déviant de faible
intensité avec une intention ambigué de nuire a la cible »°!. D’autre part, la deuxieme sous
dimension a trait a l'agression. Selon Neuman et Baron (1998), lagression sur le lieu de
travail reflete «les efforts des individus pour nuire a d'autres personnes avec qui ils
travaillent... »%2. Nos résultats, présentés ci-dessus, vont dans ce méme sens parce que I'ACP

nous donne deux facteurs.

Le premier facteur, regroupant les items ID1, ID3, ID4 et ID7, correspondrait aux
comportements de déviance de forte intensité. En effet, ces items (vorr Tableau 80, ci-
dessous) évoquent les propos racistes, I'insulte et la mise d’une personne dans I’embarras
publiquement. Ainsi nous décidons de nommer ce facteur « déviance interpersonnelle forte ».
Le deuxieme facteur, concernant les items ID2, ID5S et ID6, -correspondrait aux
comportements de déviance de faible ntensit¢. Ceci s’explique par le fait que ces items (voir
Tableau 79, ci-dessous) incarnent la moquerie et le manque de politesse ou l'intention de
nuire a autrui demeure ambigiie. Par conséquent nous décidons de nommer ce facteur «

déviance interpersonnelle faible ».

Tableau 80: Items de la déviance interpersonnelle.

ID1 | Se moquer de quelqu'un au travail )

ID3 |Faire une remarque ethnique, religieuse ou raciale au

Déviance
interpersonnelle
forte

travail \

ID4 |Insulter quelqu'un au travail

ID7 |Embarrasser publiquement quelqu’un au travail

ID2 |Tenir des propos blessants a I’encontre de quelqu'un au

travail

Déwviance
mterpersonnels
faible

ID5 |Faire une meéchante farce sur quelqu'un au travail

ID6 | Agir brutalement envers quelquun au travail

61 Traduction libre de Tow-intensity deviant behaviourwith ambiguous intent to harm the target’
62 Traduction libre de ‘efforts by individuals to harm others with whom they work...’
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Déviance interpersonnelle forte

Sur la base des résultats mentionnés ci-dessus nous avons procédé a une nouvelle ACP
appliquée sur les items relatifs a la déviance interpersonnelle forte. Les résultats suggerent
I'existence d’un seul facteur restituant approximativement 52% de la variance totale. Ce

facteur se compose des items (ID1, ID3, ID4 et ID7).
Factorisation

Tableau 81: Indice KMO et test de Bartlett (Echelle de déviance interpersonnelle forte).

Indice de Kaiser-Meyer-Olkkin pour la mesure de la 639
qualité¢ d'échantillonnage.
Test de sphéricit¢ deKhi-deux approx. 183,325
Bartlett ddl 6
Signification ,000

L’indice de KMO affiche, pour la dimension de la déviance mterpersonnelle forte, un
coefficient de 0,639 indiquant que les données sont factorisables. Pour le test de sphéricité de

Bartlett, il est significatif a un seuil (p <0.01), ce qui montre que les variables sont corrélées.

Identification des facteurs

Tableau 82: Variance totale expliquée (Echelle de déviance interpersonnelle forte).

Sommes extraites du carré des
Valeurs propres initiales chargements
% de la % de la
Composante | Total variance 9 cumulé Total variance % cumulé
1 2,065 51,616 51,616 2,065 51,616 51,616
2 ,828 20,688 72,304
3 ,730 18,240 90,544
4 ,378 9,456 100,000

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
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Tableau 83 : Matrice des composantes (Echelle de déviance interpersonnelle forte).

Composante
1
ID1 ,633
ID3 127
ID4 ,630
ID7 ,859

L’analyse de fiabilité (o de Cronbach)

Tableau 84: Statistiques de fiabilité (Echelle de déviance interpersonnelle forte).

Alpha de Nombre
Cronbach d'éléments
,501 4

L’analyse de l'alpha de Cronbach de la dimension « déviance interpersonnelle forte » note un

niveau inacceptable (o= 0, 501). Par conséquent, cette dimension sera supprimée.

Déviance interpersonnelle faible

Nous avons procédé a une nouvelle ACP appliquée sur les items relatifs a la déviance
interpersonnelle faible. Les résultats montrent I'existence d’un seul facteur restituant 60% de

la variance totale. Ce facteur se compose des items (ID2, ID5 et ID6).
Factorisation

Tableau 85: Indice KMO et test de Bartlett (Echelle de déviance interpersonnelle forte).

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la 652
qualit¢ d'échantillonnage. ’
Test de sphéricit¢ deKhi-deux approx. 110,781
Bartlett ddl 3
Signification ,000
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Pour cette dimension I'indice de KMO affiche un coefficient de ,652 indiquant que la solution

factorielle est bonne. En ce qui concerne le test de sphéricit¢ de Bartlett, ce dernier est

significatif a un seuil (p < 0.01), ainsi nous rejetons I'hypothése nulle et les variables sont

donc corrélées entre elles.

Identification des facteurs

Tableau 86: Variance totale expliquée (Echelle de déviance interpersonnelle faible).

Sommes extraites du carré des

Valeurs propres initiales chargements
% de la % de la
Composante | Total variance 9% cumulé Total variance % cumulé
1 1,808 60,255 60,255 1,808 60,255 60,255
2 ,659 21,978 82,233
3 ,533 17,767 100,000

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Tableau 87: Matrice des composantes (Echelle de déviance interpersonnelle faible).

Composante
1
ID2 ,813
ID5 , 746
ID6 , 769
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L’analyse de fiabilité (o de Cronbach)

Tableau 88: Statistiques de fiabilité (Echelle de déviance interpersonnelle faible).

Alpha de Nombre
Cronbach d'éléments
,670 3

L’analyse de l'alpha de Cronbach de la dimension « déviance interpersonnelle faible » note

un niveau inacceptable (o= 0, 670). Ainsi, cette dimension sera supprimée.

Au final, les différents tests statistiques ci-dessus nous permettent de scinder la dimension de
déviance interpersonnelle en deux sous-dimensions. La premiere sous-dimension a trait a la
déviance interpersonnelle forte. Elle représente les comportements interpersonnels déviants de
forte intensité comme les propos désobligeants et déplacés. La deuxieme sous-dimension
concerne la  déviance interpersonnelle  faible. Celle-ci reflete les comportements
interpersonnels déviants de nature satirique. Cependant, les résultats de lanalyse de fiabilité
pour ces deux dimensions affichent des coefficients d’alpha de Cronbach inférieurs au seuil
d’acceptation de 0.7. Ainsi, nous avons décidé de supprimer cette dimension de déviance

interpersonnelle.

Déviance organisationnelle

Corrélation inter-items

En premier lieu, nous avons procédé a une analyse de corrélations inter-items.
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Tableau 89: Corrélations Déviance organisationnelle.

OD1|OD2 | OD3 | OD4| OD5 | OD6 | OD7 | ODS8 | OD9 |OD10|OD11| OD12

OD1 1 [,333%%-,011(,2617%|,226™"| -,010] ,126" | -,030{,793""| -,010|,351*"| -,007
,000 | ,862 | ,000 | ,000 | ,879 | ,047 | ,636 | ,000 | ,878 | ,000 | ,914
247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247

OoD2  |,333" 1 073 [,416""(,482"(,255"(,216™"|,204""|,336™"| ,065 |,548""| ,238""
,000 ,251 | ,000 | ,000 | ,000 | ,001 | ,001 | ,000 | ,312 | ,000 | ,000
247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247
OD3 -,011] ,073 1 ,087 | ,022 | ,005 |,180""| ,152"| -,009 | -,009|,175™| -,007
,862 | ,251 171,736 | ,938 | ,005 | ,017 | ,885 | ,885 | ,006 | ,919
247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247

OD4  |,26171,416™| ,087 1 [,4397(,340""(,282"",200""(,303""| ,101 |,470""| ,175""
,000| ,000 | ,171 ,000 | ,000 | ,000 | ,002 | ,000 | ,112 | ,000 | ,006
247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247

OD5 ,22671,4827 ,022 [,439™ 1 |[,3857,353"%|,4077|,240™"| ,040 |,429""| -,037
,000 | ,000 | ,736 | ,000 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,537 | ,000 | ,560
247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247

OD6 -,010(,255** ,005 |,3407,385""| 1 |,365""|,187""| -,033| ,079 |,374™"| ,241""
,8791 ,000 | ,938 | ,000 | ,000 ,000 | ,003 | ,607 | ,214 | ,000 | ,000
247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247

OD7 ,1267(,21677,18077(,282"(,353"(,365™| 1 |,3677|-,032(,222""(,261""| -,023
,047,001 | ,005 | ,000 | ,000 | ,000 ,000 | ,614 | ,000 | ,000 | ,721
247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247
OD8 -,030{,204""| ,1527|,200*"| ,407"%|,187"",367""| 1 ,028 | ,094 |,477°"| -,018
,636 | ,001 | ,017 | ,002 | ,000 | ,003 | ,000 ,664 | ,139 | ,000 | ,781
247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247

OD9 ,7931,336 -,009 |,303""(,240"| -,033 | -,032| ,028 1 |-,008|,356""| -,006
,000 | ,000 | ,885 | ,000 | ,000 | ,607 | ,614 | ,664 ,899 | ,000 | ,929
247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247

ODI10 |-,010| ,065 |-,009( ,101 | ,040 | ,079 |,222**| ,094 | -,008| 1 |-,029| -,006
878 | 312 ,885 | ,112 | ,537 | ,214 | ,000 | ,139 | ,899 ,650 | ,928
247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247

ODI1 |,3517,548"(,175™"|,470""| ,429"%|,374""|,2617"| ,477""|,356™"| -,029| 1 |,303""
,000 | ,000 | ,006 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,650 ,000
247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247

ODI12 |-,007(,238""| -,007|,175""| -,037|,241""| -,023 | -,018 | -,006 | -,006 | ,303** 1
9141 ,000 | ,919 | ,006 | ,560 | ,000 | ,721 | ,781 | ,929 | ,928 | ,000
247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247 | 247
**_ La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral).
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Cette analyse nous indique que I'tem OD3 (Falsifier un re¢u pour obtenir un remboursement
supérieur aux frais professionnels dépensés) n’est corrélé avec aucun autre item. L’item ODI0
(Consommer une drogue illégale ou consommer de lalcool au travail) n’est corrélé qu’avec
I'tem OD7 (Ne pas suivre les instructions de mon patron). L’iteml2 (Trainer des travaux afin
d'obtenir des heures supplémentaires) n’est pas corrélé avec les items (OD1 ; OD3; ODS5 ;
OD7; ODS8 ; OD9 ; OD10). L’item OD9 n’est pas corrélé avec les items (OD3 ; OD6 ; OD7 ;
OD8 ; OD10; ODI12). L’tem OD1 (Prendre des biens de l'entreprise sans permission) n’est
pas corrélé avec les items (OD3 ; OD6 ; OD8 ; ODI10 ; OD12).

Notre interprétation de ce résultat serait de dire que les items ci-apres demandent aux
répondants d’avouer des comportements relativement graves. Les répondants pourraient &tre

réticents bien que nous nous sommes engagés a assurer 'anonymat du questionnaire.

Tableau 90: Les items supprimés concernant la dimension (Déviance Organisationnelle).

OD1 |Prendre des biens de l'entreprise sans permission

OD3 |Falsifier un recu pour obtenir un remboursement supérieur aux frais professionnels

dépensés

OD7 |Ne pas suivre les instructions de mon patron

OD9 |Discuter des informations confidentielles de lentreprise avec une personne non

autorisée

ODI10 | Consommer une drogue illégale ou consommer de l'alcool au travail

ODI12 | Tralner des travaux afin d'obtenir des heures supplémentaires

Factorisation

Tableau 91: Indice KMO et test de Bartlett (L'échelle de la déviance organisationnelle).

Indice de Kaiser-Meyer-Okin pour la mesure de la
qualit¢ d'échantillonnage. 681
Test de sphéricit¢ deKhi-deux approx. 919,906
Bartlett ddl 66
Signification ,000

Pour cette dimension I'indice de KMO affiche un coefficient de 0,681 indiquant que la

solution factorielle est moyenne. En ce qui concerne le test de sphéricit¢ de Bartlett, Ce
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dernier est significatif & un seuil (p < 0.01), ainsi nous rejetons I’hypothése nulle et les

variables sont donc corrélées entre elles.

Identification des facteurs

Tableau 92: Variance totale expliquée (L'échelle de la déviance organisationnelle).

Sommes extraites du carré des

Valeurs propres initiales chargements
% de la % de la
Composante | Total variance % cumulé Total variance 9% cumulé

1 3,546 29,551 29,551 3,546 29,551 29,551
2 1,789 14,906 44,457 1,789 14,906 44,457
3 1,257 10,479 54,936 1,257 10,479 54,936
4 1,079 8,994 63,930 1,079 8,994 63,930
5 967 8,057 71,986

6 ,7183 6,524 78,511

7 ,666 5,547 84,058

8 ,576 4,801 88,859

9 516 4,303 93,162
10 ,394 3,280 96,442
11 ,260 2,166 98,608
12 ,167 1,392 100,000

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
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Tableau 93: Rotation de la matrice des composantes (L'échelle de la déviance

organisationnelle).
Composante
1 2 3 4
OD1 ,026 907 -,028 -,029
OoD2 ,352 ,468 ,466 ,045
OoD3 ,308 -,060 -,119 ,681
OoD4 437 ,374 410 -,069
OD5 ,650 ,322 ,191 -,039
OD6 471 -,093 ,567 -,194
OD7 , 762 -,019 -,005 -,109
OD8 , 709 -,023 ,016 274
OD9 -,013 925 -,009 ,013
OD10 ,358 -,048 -,129 -,630
ODl11 ,466 411 514 ,306
OD12 -,163 -,059 ,838 ,042
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Figure 9 : Tracé des composantes dans l'espace apres rotation (L'échelle de la déviance
organisationnelle).
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La figure ci-dessus illustre la représentation graphique des items du comportement déviant
envers l'organisation par rapport aux trois premiéres composantes issues de I’analyse en

composantes principales.

Les résultats de I'analyse en composante principale appliquée sur les items (OD1; OD2; OD3;
OD4; OD5; OD6; OD7; ODS; OD9; ODI10; ODI11; ODI12) qui mesurent la dimension
déviance organisationnelle (‘organizational deviance’) suggerent qu’il y a quatre facteurs. Le
premier explique approximativement 29% de la variance totale, le deuxieme facteur explique
approximativement 15% de la variance totale, le troisitme facteur explique 10% de la

variance totale et le quatrieme facteur explique approximativement 9% de la variance totale.

En se basant sur Panalyse de corrélation inter items, nous avons procédé a une nouvelle ACP
tout en supprimant les items faiblement corrélés avec les autres items et qui demandent aux

répondants d’avouer des comportements relativement graves (voir Tableau 86), a savoir : ODI,
OD3, OD9, OD10, OD12.
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Factorisation

Tableau 94: Indice KMO et test de Bartlett (Aprés épuration de 1'échelle de la déviance

organisationnelle).

qualit¢ d'échantillonnage.
Test de sphéricit¢é deKhi-deux approx.
Bartlett ddl

Signification

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la

;736

400,187
15
,000

Pour cette dimension I'indice de KMO affiche un coefficient de ,736 indiquant que la solution

factorielle est bonne. En ce qui concerne le test de sphéricit¢ de Bartlett, Ce dernier est

significatif a un seuil (p < 0.01), ainsi nous rejetons I'hypothése nulle et les variables sont

donc corrélées entre elles.

Identification des facteurs

Tableau 95: Variance totale expliquée (Apres épuration de 1'échelle de la déviance

organisationnelle).

Sommes extraites du carré des

Valeurs propres initiales chargements
% de la % de la
Composante | Total variance % cumulé Total variance % cumulé
1 2,907 48,450 48,450 2,907 48,450 48,450
2 ,882 14,708 63,158
3 ,765 12,756 75914
4 ,576 9,592 85,507
5 ,570 9,506 95,013
6 ,299 4,987 100,000

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
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Tableau 96: Matrice des composantes (Apres épuration de 1'échelle de la déviance

organisationnelle).
Composante
1
OD2 17
OD4 ,696
OD5 , 764
OD6 ,589
ODS8 572
ODl11 ,808

Les résultats de l'analyse en composantes principales appliquée sur les items (OD2, OD4,
OD5, OD6, OD8, ODI11) qui mesurent la dimension déviance organisationnelle montre qu’il y

aun seul facteur. Ce dernier explique 48% de la variance totale.
[’analyse de fiabilité (o de Cronbach)

Tableau 97: Alpha de Cronbach avant et apres épuration de 1'échelle de la déviance
organisationnelle.

Avant épuration des items Apres épuration des items

perturbateurs perturbateurs
Alpha de Nombre d’items Alpha de Nombre d’items
Cronbach Cronbach
Echelle de
mesure de la
dimension ‘OD’ 765 12 775 6

L’analyse de lalpha de Cronbach de la dimension déviance Organisationnelle ‘OD’ avec les
items (OD2, OD4, OD5, OD6, OD7, OD8, OD11) présente un niveau acceptable (o = 0,775)

et supérieur a celui d’avant la suppression d’items.

Pour conclure, nous constatons apres élimnations des items perturbateurs (ODI1; OD3;
OD9; ODI10; ODI12) que tous les items retenus mesurent la méme dimension relative a la

déviance organisationnelle ‘Organizational Deviance’.
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Conclusion

L’analyse factorielle exploratoire nous a permis de purifier les échelles de mesures en
nous basant sur les corrélations inter-items, la valeur de lalpha de Cronbach ainsi que la
contribution factorielle de chaque item. Nous avons supprimé les items qui semblent étre hors
contexte, les items qui affaiblissent la valeur de o de Cronbach et les items ayant une

contribution factorielle faible.

Cette phase exploratoire nous a permis de supprimer les items dits perturbateurs, ce qui a
réduit notre questionnaire de 76 items a 50 items. Apres avor présenté les résultats de
I'analyse factorielle exploratoire nous allons passer a lanalyse factorielle confirmatoire. Cette

analyse permet de tester le modele de mesure ainsi que le modele structurel.
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Chapitre IX: Validation des instruments de mesure et test du
modele structurel
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Introduction

Pour la validation des échelles et la wérification de la qualit¢ d’ajustement des
modeles de mesure et des modeles structurels nous allons utliser AMOS version 25.0
(Analysis of MOment Structures). 1l s’agit d’un logiciel simple a utiliser et qui ne nécessite

pas de la programmation.

Nous allons réaliser des analyses factorielles confirmatoires (AFC) en utilisant la méthode des
équations structurelles. I’AFC consiste a tester des hypotheéses sur les relations entre un
ensemble de variables latentes (modele structurel) amnsi que la relation entre une variable
latente et ses variables observées (modele de mesure) (Hoyle, 2000). Apres avoir donné un
apergu sur 'AFE et 'AFC, nous allons présenter les tests que nous avons retenus pour chaque

analyse.

1. Tests en Analyse Factorielle Confirmatoire - AFC

L’analyse factorielle confirmatoire permet de tester Iajustement des échelles
retenues aux données collectées. Contrairement a lanalyse factorielle exploratoire, I'analyse
factorielle confirmatoire permet de tester la validit¢ d’une structure définie a priori. Cette
structure est identifiée a posteriori sute a Pexploration des données dans I'analyse factorielle
exploratoire (Roussel et Wacheux, 2005). Nous allons réaliser notre analyse factorielle

confirmatoire grace a la méthode des équations structurelles.

Cette modélisation par les équations structurelles est largement répandue dans les disciplines
de gestion et du marketing (McQuitty, 2004). Il existe trois formes de modeles d'équations
structurelles. La premiere forme analyse les modeles de mesure, la seconde analyse les

modeles structuraux et la troisitme combine les deux en une seule analyse (McQuitty, 2004).

Il 'y a trois types d’indices d’ajustement, pour Vérifier si le modele proposé correspond ou non
aux données collectées, ou si une modification est nécessaire pour améliorer I’ajustement. Ces
indices sont: les indices d'ajustement absolu, les indices incrémentaux et les indices de

parcimonie (Holmes-Smith et al., 2004).

Les indices d'ajustement y2/ddl, CFI, IFI, TLI et RMSEA sont couramment utilisés (Hulland
et al, 1996), amsi nous allons prendre en compte ces indices dans notre €tude. Nous allons

donner un apercu de chaque indice selon le type.

191



L’éthique dans les systeémes d’évaluation du personnel : Cas des grandes entreprises algériennes-KHEIDOUS Nafaa

Les indices d'ajustement absolu :

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) @ Exprime la différence
moyenne d’ajustement par degré de libert¢ attendu dans la population totale (Roussel
et al, 2002). La valeur de cet indice doit €tre < 0.08 ou idéalement < 0.05. Il est

sensible a la taille de I’échantillon.

Les indices incrémentaux :

CFI (Comparative Fit Index): Mesure l'ajustement du modele testé par rapport au
modele de base (Roussel, et al 2002), il n’est pas sensible a la taille de I’échantillon
(Byrne, 2013). 11 doit étre >0,9.

TLI (Tucker Lewis Index): Compare le manque d’ajustement du modele théorique a
celui du modele de base (Roussel et al, 2002). 11 est sensible a la taille de I’échantillon
(Byrne, 2013). 11 doit étre >0,9.

IFI (Incremental fit index) : i compare l'ajustement d'un modele substantif a celui d'un

modele nul (Widaman et Thompson, 2003). Il doit €tre >0,9.

Les indices de parcimonie :

(x2/ddl) : 11 permet de montrer les modeles sur ajustés ou sous ajustés. Il doit étre < 5,

ou si possible < 3 (Pedhazur et Pedhazur Schmelkin, 1991).

Examen de la fiabilité et de la validité convergente

L’examen du coefficient rhd de Joreskog dans l'analyse factorielle confirmatoire permet de

vérifier et de confirmer la fiabilit¢ des échelles de mesure. Contrairement a alpha de Cronbach

rho de Joreskog est moins dépendant du nombre d’items et plus robuste (Peterson, 1994).

Il est généralement recommandé d’accepter une valeur de rhd de Joreskog supérieure a 0,7

(Didellon et Valette-Florence, 1996). Pour Rh6 de la validit¢ convergente, selon Fornell et

Larcker (1981), ils préconisent une valeur supérieure a 0,5.
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2. La méthodologie adoptée : la méthode des équations
structurelles

Dans cette section, nous allons donner un apercu sur les modeles d’équations
structurelles, leur intérét et leur avantage. Cela nous permettra de justifier le choix de cette

méthode.

Les modeles d’équations structurelles ont été développées pour examiner les relations
causales multiples simultanément (Roussel et al, 2002). Il s’agit de tester des modeles avec
plusieurs variables impliquant des causalit€s complexes. Cette méthode présente plusieurs
avantages. Elle permet de tester I'existence de relations causales de maniere simultanée, elle
permet également de construire et de tester la fiabilité et la validit¢ des variables latentes. Elle
a l'avantage aussi de comparer et d’évaluer globalement des modeles complexes tout en

prenant en compte les erreurs de mesure (Roussel et al., 2002).

Selon Roussel et al. (2002), I'objectif premier des méthodes d’équations structurelles est de
proposer une mesure fiable des variables. Deuxicmement, elles permettent de réaliser des tests
de relations causales entre ces variables permettant ainsi de tester le modele théorique inspiré

par la revue de la littérature (Roussel et al. 2002, p. 17).

Notre modele de recherche présente la performance avec ces trois dimensions, la performance
dans la tache, les comportements de citoyenneté organisationnelle et les comportements
contre-productifs comme variables a expliquer et la perception de la justice organisationnelle
a travers ces trois dimensions (distributive, procédurale et interpersonnelle)®? comme variable
explicative. Cette relation est considérée via leffet médiateur de la confiance, le sentiment

d’obligation et I'incertitude.

Nous avons donc, collect¢ des données quantitatives concernant les pratiques de I'évaluation
dans les grandes entreprises en Algérie afin de tester ce modele. Séparer les dimensions de la

justice et de la performance et recueillr les données relatives a ces dimensions dans ces

63 Tl convient cependant de noter que la justice organisationnelle est constituée de quatre dimensions : la justice
distributive, la justice procédurale, la justice interpersonnelle et la justice informationnelle (Colquitt et al.,
2001). Rappelons que nous avons supprimé la dimension informationnelle parce que notre modele contient
aussi la confiance affective. Selon Colquitt il y a un chevauchement de contenu entre les items de la
confiance affective et les items de la justice informationnelle, du fait que les deux ensembles mettent l'accent
sur le partage d'informations. La réponse de Colquitt était: ‘The items for informational justice wind up
overlapping in substantive content with the items for affect-based trust. Both sets of items emphasize
information sharing. Thus, we only included one of them.’
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entreprises permettraient de dégager des apports théoriques et managériaux. Cela permet ainsi
de cibler les actions sur des attitudes bien précises. De nos jours, méme dans les sciences
sociales une des compétences a posséder est de savorr lire et produire des chiffres (De Singly,
2016, p. 8). Pour ce demier, les statistiques ont contribué a la propagation de la foi en la vérité
révélée par des chiffres (p. 7). La démarche scientifique, cela-dit, exige du chercheur, face au

chiffre comme face a tout autre information, prise de recul, rigueur, et questionnement.

Nous avons nommé I'enquéte quantitative « Etudes sur les organisations » tout en garantissant
I'anonymat avec un engagement et une co-signature du doctorant et du directeur du
laboratoire pour rassurer les répondants et leur faire savoir qu’ils contribuent & I’avancement
de la recherche sur ce sujet, qui est I'évaluation. L’évaluation de la performance comme
mtitulé n’aurait pu éventuellement que susciter leur inquiétude ainsi que leur refus de

coopérer.

3. Résultats de ’analyse factorielle confirmatoire

3.1. L’échelle de la justice procédurale

La justice procédurale a ét¢ mesurée par sept éléments. Nous avons effectué une
analyse factorielle confirmatoire sur ces items, dont les résultats sont présentés dans le
Tableau 98. Cette analyse fait apparaitre des résultats mitigés en ce qui concerne les indices
d’ajustement (valeurs élevées de y2/Df=7.249 et RMSEA=0.159). Mais les indices de
modification ont identifié un certain nombre de covariances d'erreur significatives associées

aux items (PJ1, PJ6 et PJ7).

Bien que ces éléments soient importants pour mesurer la justice procédurale et aient montré
des contributions factorielles standardisées (loadings standardisés) relativement raisonnables,
ils affectent la dimensionnalit¢é du construit et la suppression était I'option pour améliorer
l'ajustement global du modele de mesure. Plusieurs itérations ont été effectuées. Nous avons
supprimé les items (PJ1, PJ2 et PJ7) successivement. Les indices d’ajustement restent

mnappropriés jusqu’a la suppression des trois items.

Le coefficient Rhé de Joreskog est supérieur a 0.9, indiquant que la fiabilit¢ de I'échelle de la
justice procédurale est confirmée. Sa validit¢ convergente est également confirmée car le Rhé

de convergence est supérieur a 0.5.
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Tableau 98: Résumé des résultats (AFC) (Justice procédurale).

Loadings Final
standardisés Loadings T student
Items Libellé de l'item initiaux standardisés
C. R.(t)
PJ1 Vous avez pu exprimer vos opinions et 0.60
sentiments par rapport a ce que vous
obtenez
PJ2 Vous avez pu avor de l‘influence sur 0.59 0.555 9.049
ce que vous obtenez
PJ3 La procédure de Iévaluation est 0.89 0.921 17.343
appliquée de facon cohérente entre les
salariés
PJ4 Cette procédure est parfaitement mise 0.90 0.931 17.511
en oeuvre
PJ5 Cette procédure est basée sur des 0.85 0.806
informations exactes
PJo6 Cette procédure vous permet de 0.62
demander un réexamen des décisions
PJ7 Cette procédure respecte les regles de 0.79
morale
Indices d'ajustement
12/Df RMSEA IFI TLI CFI
Initial 7.249 0.159 0.921 0.881 0.921
Final 1.457 0.043 0.999 0.996 0.999
Echelle Fiabilité (Rho de Validité convergente
Joreskog)
Justice procédurale 0.886 0.668

3.2. L’échelle de la justice interpersonnelle

La justice interpersonnelle, dans le modele proposé pour cette étude, a ét€ mesurée
par quatre items. Nous avons effectué une analyse factorielle confirmatoire sur ces items, dont
les résultats sont présentés dans le Tableau 99. Cette analyse montre que les indices
d’ajustement sont satisfaisants pour cet instrument de mesure pour la justice interpersonnelle.
En se basant sur I'ensemble de ces indices, bien que I'indice RMSEA soit un peu élevé par
rapport au seuil préconisé, nous pouvons conclure que le modele spécifié s’ajuste aux données

collectées (Schreiber et al., 2006).
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Le coefficient Rh6 de Joreskog est égal a 0.924, indiquant que la fiabilit¢ de I'échelle de la
justice procédurale est confirmée. Sa validit¢ convergente est également confirmée car le Rho

de convergence est de 0.758.

Tableau 99: Résumé des résultats (AFC) (Justice Interpersonnelle).

Loadings Final
standardisés | Loadings | T student
Items | Libellé de l'item initiaux standardisés
C.R.()
IPJ1 | Votre supérieur, chargé de votre 0.903 11.668
évaluation, vous traite poliment
IPJ2 | Votre supérieur, chargé de votre 0.955 12.107
évaluation, vous traite avec dignité
IPJ3 | Votre supérieur, chargé de votre 0.951 12.073
évaluation, vous traite avec respect
IPJ4 | votre supérieur, chargé de votre 0.632
évaluation, évite de vous faire des
remarques ou des commentaires déplacés
Indices d'ajustement
12/Df RMSEA IFI TLI CFI
Initial 3.276 0.0986 0.995 0.985 0.995
Echelle Fiabilité (Rho de Validité convergente
Joreskog)
Justice interpersonnelle 0.924 0.758

3.3. L’échelle de la justice distributive

La justice distributive a été mesurée par une échelle de quatre éléments. Tous ces
éléments ont été soumis a une analyse factorielle confirmatoire, les résultats sont présentés
dans le Tableau 100. Les résultats de 'AFC indiquent que les indices incrémentaux (IFI, TLI,
CFI) sont tres satisfaisants > 0.9. L’indice d’ajustement absolu (RMSEA) est inférieur au seuil
préconisé qui est de 5. L’indice de parcimonie (y2/ddl) est aussi supérieur au seuil préconisé
qui est de 0.8. Par contre, la fiabilit¢ de cette échelle est confirmée, car le coefficient Rhd de
Joreskog est égal a 0.942 (supérieur a 0.7), tout comme sa validit¢ convergente : Rhd de

convergence estégal a 0.803 (largement supérieur a 0.5).
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Tableau 100: Résumé des résultats (AFC) (Justice distributive).

Loadings Final
standardisés Loadings T student
Items | Libellé de I'item initiaux standardisés
C. R.(t)
DJ1 Ce que vous obtenez reflete les efforts 0.894 20.757
que vous investissez dans votre travail
DJ2 Ce que vous obtenez correspond au 0.933 22.829
travail que vous fournissez
DJ3 Ce que vous obtenez reflete votre 0.868 19.457
contribution a l‘organisation
DJ4 Ce que vous obtenez est justifié au 0.889
regard de votre performance
Indices d'ajustement
12/Df RMSEA IFI TLI CFI
Initial 5.168 0.130 0.991 0.973 0.991
Final
Echelle Fiabilité (Rho de Validité convergente
Joreskog)
Justice distributive 0.942 0.803

3.4. L’échelle de la confiance affective

La confiance affective a ét€ mesurée par cinqg éléments. Nous avons effectué une
analyse factorielle confirmatoire sur ces items, dont les résultats sont présentés dans le
Tableau 101. Cette analyse fait apparaitre des résultats mitigés en ce qui concerne les indices
d’ajustement (valeurs élevées de y2/Df=6.329 et RMSEA=0.147 ; par contre les indices
mcrémentaux sont trés satisfaisants). Toutefois, les indices de modification ont identifié un

certain nombre de covariances d'erreur significatives associées a I'item ATS.

La suppression était loption pour améliorer l'ajustement global du modele de mesure. Nous
avons supprimé cet item (ATS). Mais les résultats obtenus apreés cette suppression montrent
que I'indice RMSEA reste non ajust¢ avec une valeur >0.08. Par conséquent, nous avons
décidé de garder I'item ATS puisque il est important pour mesurer la confiance affective avec

une contribution factorielle standardisée de 0.73.
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Le coefficient Rho de Joreskog est supérieur a 0.7, indiquant que la fiabilit¢ de I’échelle de la
justice procédurale est confirmée. Sa validit¢ convergente est également confirmée car le Rho

de convergence est supérieur a 0.5.

Tableau 101: Résumé des résultats (AFC) (Justice Confiance Affective).

Loadings Final

standardisés Loadings T student

Ttems | Libellé de l'item initiaux standardisés

C. R.(t)

AT1 Avec mon supérieur hiérarchique, nous 0.841 0.835 14.726

pouvons partager librement nos idées et

sentiments.
AT2 | Je peux parler librement avec mon 0.804 0.840

supérieur des  difficultés que je

rencontre au travail, je sais quil

m'écoutera
AT3 Si l'un de nous était transféré et que ne 0.715 0.698 11.738

nous pouvions plus travailler ensemble,
nous aurions un sentiment de perte

AT4 Je partage mes problemes avec mon 0.835 0.821 14.451
supérieur et je sais qui répond de
manire constructive et avec attention

ATS Je dois dire que nous avons tous les 0.730
deux fait des investissements
émotionnels considérables dans notre
relation de travail

Indices d'ajustement

22/Df RMSEA IFI TLI CF1
Initial 6.329 0.147 0.961 0.921 0.961
Final 4.460 0.119 0.986 0.959 0.986
Echelle Fiabilité (Rho de Validité convergente
Joreskog)
Confiance affective 0.890 0.619

3.5. Déchelle de la confiance cognitive

La confiance cognitive a été mesurée par six items. Nous allons procéder a une
analyse factorielle confirmatoire, afin de vérifier leur dimensionnalit¢ et évaluer si le modele
correspondait adéquatement aux données. Tous ces éléments ont ét€ soumis a une analyse
factorielle confirmatoire, les résultats sont présentés dans le Tableau 102. Les résultats de
I'AFC mdiquent que les indices incrémentaux (IFI, TLI, CFI) sont satisfaisants > 0.9. L’indice

d’ajustement absolu (RMSEA) est légerement supérieur au seuil préconisé. L’indice de
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parcimonie (}2/ddl) est satisfaisant < 5. La fiabilit¢ de cette échelle est confirmée, car le

coefficient Rhd de Joreskog est égal a 0.942 (supérieur a 0.7), tout comme sa validité

convergente : Rhd de convergence est égal a 0.803 (largement supérieur a 0.5).

Tableau 102: Résumé des résultats (AFC) (Confiance cognitive).

Loadings Final
standardisés Loadings T student
Items | Libellé de l'item initiaux standardisés
C.R.(V)
CT1 Mon supérieur s'occupe de son travail 0.862 16.334
avec professionnalisme et dévouement
CT2 | Compte tenu des antécédents de mon 0.895 17.285
supérieur, je ne vois aucune raison de
douter de ses compétences
CT3 |Je peux compter sur mon supérieur 0.899 17.411
pour faciliter mon travail
CT4 | La plupart des gens, méme ceux qui ne 0.794 14.472
sont pas amis proches de mon
supérieur, lui font confiance et Il
traitent comme collegue
CTS | Mes colegues qui ont des relations 0.818
avec mon supérieur le considerent
digne de confiance
CTeé Si les gens connaissaient mieux mon 0.446 7.120
supérieur ainsi que ses antécédents, ils
seraient plus inquiets et surveilleraient
de plus pres sa performance
Indices d'ajustement
12/Df RMSEA IFI TLI CFI
Initial 3.593 0.103 0.978 0.963 0.978
Echelle Fiabilité (Rho de Validité convergente
Joreskog)
Confiance cognitive 0.912 0.642

3.6. L’échelle de P’incertitude

L’incertitude a été mesurée par quatre items. Nous avons effectué une analyse

factorielle confirmatoire sur ces items, dont les résultats sont présentés dans le Tableau 103.

Cette analyse fait apparaitre des résultats mitigés en ce qui concerne les indices d’ajustement
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(valeurs élevées de y2/Df=20.485 et de RMSEA=0.281; par contre les indices incrémentaux

sont tres satisfaisants).

Le coefficient Rhé de Joreskog est est égal a 0.949, mdiquant que la fiabilit¢ de I'échelle de
I'incertitude est confirmée. Sa validité convergente est également confirmée car le Rho de

convergence est égal a 0.824.

Tableau 103: Résumé des résultats (AFC) (Incertitude).

Loadings Final
standardisés Loadings T student
Items | Libellé de l'item initiaux standardisés
C.R. (¢t
UC1 | Actuellement, i1 'y a  beaucoup 0.915 21.966
d'incertitude au travail
UC2 | Beaucoup de choses semblent instables 0.953 24.114
au travail actuellement
UC3 |Si je pense au travail, je ressens 0.878 19.993
beaucoup d'incertitude
UC4 |Je ne peux pas prédire comment les 0.884
choses vont se passer au travail
Indices d'ajustement
22/Df RMSEA IFI TLI CFI
Initial 20.485 0.281 0.962 0.887 0.962
Final
Echelle Fiabilité (Rho6 de Validité convergente
Joreskog)
Incertitude 0.949 0.824

3.7. L’échelle du sentiment d’obligation

Le sentiment d’obligation a ét¢ mesuré par quatre items. Nous avons effectué une
analyse factorielle confirmatoire sur ces items, dont les résultats sont présentés dans le
Tableau 104. Les résultats de 'AFC indiquent que les indices incrémentaux (IFI, TLI, CFI)
sont satisfaisants > 0.9. L’indice d’ajustement absolu (RMSEA) est légérement supérieur au
seull préconisé. L’'indice de parcimonie (y2/ddl)est satisfaisant < 5. La fiabilité de cette

échelle est, quant a elle, confirmée car le coefficient Rho de Joreskog est égal a 0.897
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(supérieur a 0.7), tout comme sa validit¢ convergente : Rh6 de convergence est égal a 0.686

(supérieur a 0.5).

Tableau 104: Résumé des résultats (AFC) (Sentiment d'obligation).

Loadings Final
standardisés Loadings T student
Items | Libellé de l'item initiaux standardisés
C.R. (1)
FO1 | Je ressens une obligation personnelle 0.849 12.987

de faire tout ce que je peux pour aider
mon supérieur a atteindre ses objectifs

FO2 Je dois donner, a légard de mon 0.881 13.416
supérieur, 100% de mon énergie pour
atteindre les objectifs lorsque je suis au
travail

FO3 | J'ai lobligation a Iégard de mon 0.843 12.893
supérieur de produire un travail de
bonne qualité

FOS | Je sentirais une obligation de prendre 0.732
de mon temps personnel pour aider
mon supérieur s'il avait besoin de mon

aide

Indices d'ajustement
12/Df RMSEA IFI TLI CFI

Initial 4.811 0.124 0.987 0.962 0.987
Final

Echelle Fiabilité (Rho de Validité convergente

Joreskog)
Sentiment d’obligation 0.897 0.686

3.8. I’échelle de la performance dans la tache

La performance dans la tiche a été mesurée par quatre variables observées. Nous
avons effectué une analyse factorielle confirmatoire sur ces élments afin de vérifier leur
dimensionnalit¢ et évaluer si le modele correspondait adéquatement aux données. Les
résultats de IAFC de cette mesure étaient conformes a toutes les analyses pertinentes initiales.
En comparant le niveau recommandé de statistiques d'ajustement de modele décrit

auparavant, lanalyse AFC initiale a suggéré que le modele était acceptable sans aucune
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modification. Comme le montre le Tableau 105, tous les items présentaient des scores de

charge élevés et le modele présentait un bon ajustement aux données.

Le coefficient Rhé de Joreskog est supérieur au seuil préconis€é de 0.7, indiquant que la

fiabilit¢ de Iéchelle de la performance dans la tiche est confirmée. Concernant la validité

convergente de cet instrument de mesure, le Rho de convergence est légerement inférieur au

seuil préconisé.

Tableau 105: Résumé des résultats (AFC) (Performance dans la tache).

Loadings Final
standardisés Loadings T student
Items | Libellé de I'item initiaux standardisés
C.R.(t)
IRB1 | Je réalise correctement les tiches qui 0.829 6.151
me sont assignées
IRB2 | J'honore les responsabilit€s spécifiées 0.703 5.934
dans la description d'emploi
IRB3 | Je réussis les tiches qu'on attend de moi 0.423
IRB4 [Je me conforme aux exigences 0.773 6.094
formelles de rendement de l'emploi
Indices d'ajustement
12/Df RMSEA IFI TLI CFI
Initial 2171 0.069 0.992 0.976 0.992
Echelle Fiabilité (Rho de Validité convergente
Joreskog)
performance dans la 0.785 0.489
tache

3.9. L’échelle des comportements de citoyenneté organisationnelle envers
les individus

Les comportements de citoyenneté organisationnelle envers les individus ont été

mesurés par six éléments. Nous avons effectué une analyse factorielle confirmatoire sur ces

items, dont les résultats sont présentés dans le Tableau 106. Cette analyse fait apparaitre des

résultats mitigés en ce qui concerne les indices d’ajustement (valeurs élevées de y2/Df=5.630

et RMSEA=0.137). Toutefois, les indices de modification ont identifié un certain nombre de

covariances d'erreur significatives associées aux items (OCBI12, OCBI13). Nous avons
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supprimé ces deux items. Tous les indices

d'ajustement ont montré une amélioration

significative. Au final tous les indices d’ajustements sont satisfaisants.

Le coefficient Rho de Joreskog est supérieur a 0.7, indiquant que la fiabilit¢ de I'échelle de la

justice procédurale est confirmée. Concernant la validité convergente, le Rh6 de convergence

est lEgerement inférieur a 0.5.

Tableau 106: Résumé des résultats (AFC) (OCBI).

Loadings Final
standardisés Loadings T student
Items Libellé de l'item initiaux standardisés
C. R.(t)
OCBI8 | Jaide les autres qui ont été absents 0.760 0.765 7.425
OCBI9 | Jaide les autres qui ont des charges de 0.794 0.864 7.385
travail lourdes
OCBI10 | J'assiste mon supérieur dans son 0.523 0.515
travai, méme sans sa demande
OCBI1l | Je prends le temps d'écouter les 0.591 0.508 5.949
problkmes et les soucis de mes
collegues
OCBI12 | Je sors du cadre habituel de travail 0.565
pour aider les nouveaux employés
OCBI13 | Je passe les informations & mes 0.453
collegues
Indices d'ajustement
12/Df RMSEA IFI TLI CFI
Initial 5.630 0.137 0.897 0.826 0.896
Final 1.690 0.053 0.995 0.984 0.995
Echelle Fiabilité (Rho de Validité convergente
Joreskog)
OCBI 0.766 0.464

3.10.L’échelle de la déviance organisationnelle

La déviance organisationnelle ét€ mesurée par six éléments. Nous avons effectué une

analyse factorielle confirmatoire sur ces items, dont les résultats sont présentés dans le

Tableau 107. Cette analyse fait apparaitre que tous les indices d’ajustements ne sont pas
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satisfaisants. Toutefois, les indices de modification ont identifié un certain nombre de

covariances d'erreur significatives associées aux items (ODS, ODS).

La suppression était loption pour améliorer l'ajustement global du modele de mesure. Deux
itérations ont été effectuées. Nous avons supprimé les items (ODS, ODS8) successivement. Les

indices d’ajustement restent inappropriés jusqu’a la suppression des deux items.

Le coefficient Rho de Joreskog est supérieur a 0.7, indiquant que la fiabilit¢ de I'échelle de la
déviance organisationnelle est confirmée. Concernant la validit¢ convergente le Rho de

convergence est inférieur 0.5.

Tableau 107: Résumé des résultats (AFC) (Déviance organisationnelle).

Loadings Final
standardisés Loadings T student
Items | Libellé de I'item initiaux standardisés
C. R.(t)

OD2 | Passer trop de temps a fantasmer ou 0.664 0.671 8.059

révasser au lieu de travailler
OD4 | Prendre une pause supplémentaire ou 0.613 0.611 7.676

plus longue au-dela de lacceptable au

travail
ODS | Venr en retard au travaill sans 0.668

autorisation
OD6 | Encombrer votre espace de travail 0.486 0.462 6.111
OD8 | Travailler intentionnellement plus 0.492

lentement et en-dessous de mes

capacités
OD11 | Fournir peu d'efforts dans mon travail 0.770 0.799
Indices d'ajustement

1*/Df RMSEA IFI TLI CFI

Initial 5.987 0.142 0.887 0.808 0.885
Final 2.043 0.065 0.990 0.969 0.989

Echelle Fiabilité (Rho de Validité convergente

Joreskog)
Déviance 0.736 0.419
organisationnelle

Ainsi, nous avons test¢ notre modele de mesure. Bien qu’il ait des indices qui ne sont pas

satisfaisants, nous constatons que la majorit¢ de ces indices est satisfaisante. En général, il y a
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probablement un bon ajustement si la grande majorit¢ des indices indiquent un bon ajustement

(Schreiber et al.,, 2006). Nous allons procéder dans ce qui suit a la vérification de I’ajustement

du modele structurel.

3.11.Ajustement du modele

Apres lanalyse factorielle exploratoire nous avons obtenu un modele constitué de 50

items, alors que lanalyse factorielle confirmatoire nous a donné un modele constitué de 43

tems. Les tests d’ajustement du mod¢le structurelle issu de 'AFE ne sont pas satisfaisants

(voir Tableau 108). Les tests d’ajustement du modele structurel global, issu de 'AFC, sont

tout a fait satisfaisants : les indices incrémentaux (IFI, TLI et CFI) sont supérieurs a 0.9. Le

RMSEA est inférieur a 0.8 (il est satisfaisant) et le chi-deux normé est inférieur a 5. De plus

toutes les contributions factorielles sont importantes (voir Tableau ci-dessous).

Tableau 108: Indices d'ajustement initiaux et finaux.

Indices d’ajustement

Mesures

Initial (50 items)

Final (43 items)

22/Df 2411.563/1147 1540.719/818
CMIN 2.102 1.884
IFI 0.862 0.911
TLI 0.852 0.901
CFI 0.861 0.910
RMSEA 0.067 0.060

Nous concluons que I’ajustement de notre modéle final (43 items) est satisfaisant. Les

différents indices appréciés sont conformes aux seuils préconisés. Nous allons procéder

dans ce qui suit aux tests des hypotheses de notre recherche.
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Chapitre X:  Test des hypotheses de recherche et discussion
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Introduction

Nous testerons dans ce chapitre les hypotheses de recherche par les modeles
d’équations structurelles. Ensuite, nous discuterons les résultats empiriques de cette étude.
Tester les hypotheses de ce travail de recherche doctoral revient dans I'ensemble a déterminer
les relations causales entre les variables latentes. L’analyse nous a permis de faire ressortir la
valeur du CR (le Critical Ratio). Si la valeur absolue du CR est > 1.96 la relation est
significative. L’examen de la significativit¢ permet de rejeter I'hypothése nulle (HO) selon
laquelle toutes les corrélations seraient égales a zéro. Le test doit étre significatif, aux seuils
respectivement de 1%, 5%, voire 10%. Enfin, le poids factoriel permet d’évaluer le degré

d’influence d’une variable indépendante sur une variable dépendante.

1. Les antécédents de la confiance

L’hypotheése HI : La justice distributive percue dans I’évaluation influence positivement

la confiance affective.

L’hypothése H2 : La justice distributive percue dans I’évaluation influence positivement

la confiance cognitive.

Tableau 109 : Test des hypotheses H1 et H2.

Coefficient de C.R=Estimate/ Significativité
régression (Beta) standard error statistique
Hl: DJ > AT 0.127 1.783 0.075(*)
H2: DJ-> CT 0.038 1.141 0.254

*Significativité a 10%, ** Significativité a 5%, *** Significativit¢ a 1%

Nous confirmons que la justice distrbutive percue dans I'évaluation a une influence positive
sur la confiance affective (beta = 0.127, p < 0.1). Cela va dans le sens des résultats obtenus
par Colquitt et al., (2012) qui affirment que la justice distributive est significativement liée a

la confiance basée sur l'affect. L’hypothése H1 est donc validée.

Les résultats montrent en outre que la perception de la justice distributive dans I'évaluation
n’influence pas la confiance cognitive (beta=0.038, p>0.1). Ainsi I’hypothése H2 est rejetée.

Ces résultats vont a Pencontre des conclusions de Chhetri (2014) qui avance que la justice
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distributive conduit a l'analyse des aspects cognitifs du référent par exemple, a la capacité¢ de
prendre des décisions et donc a la formation d'une confiance cognitive. Ramdani et al. (2014)
avance que généralement dans les entreprises algériennes, I'évaluation n'est pas liée a la
rémunération. Cela pourrait justifier le fait que la justice distributive dans I’évaluation n’a pas

d’influence significative sur les comportements des salariés.

L’hypothése H3 : La justice procédurale percue dans I’évaluation influence positivement

la confiance affective.

L’hypotheése H4 : La justice procédurale percue dans I’évaluation influence positivement

la confiance cognitive

Tableau 110 : Test des hypothéses H3 et H4.

Coefficient de C.R=Estimate/ Significativité
régression (Beta) standard error statistique
H3: PJ2>AT 0.369 4.683 0,001 (**%)
H4: PJ>CT 0.223 4.869 0.001 (¥*%)

Nous confirmons que la justice procédurale percue dans I’évaluation a une influence positive
sur la confiance affective (beta = 0.369, p < 0.001). Cela va dans le sens des résultats obtenus
par Colquitt et al. (2012) qui affirment que la justice procédurale est significativement liée a

la confiance basée sur l'affect. L’hypothése H3 est donc validée.

Les résultats montrent que la perception de la justice procédurale dans I’évaluation influence
positivement et d’une maniere significative la confiance cognitive (beta=0.223, p<0.001).
Ainsi, I’hypothése H4 est validée. Cela va dans le sens des résultats obtenus par Colquitt et
al., (2012) qui confirment que la justice procédurale est significativement liée a la confiance

basée sur la cognition.

L’hypothése H5 La justice interpersonnelle percue dans I’évaluation influence

positivement la confiance affective.

L’hypothése H6 La justice interpersonnelle percue dans I’évaluation influence

positivement la confiance cognitive.
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Tableau 111 : Test des hypotheses HS et H6.

Coefficient de C.R=Estimate/ Significativité
régression (Beta) standard error statistique
H5: 1IPJ—> AT 0.414 4.728 0.001 (**%)
H6: 1PJ=> CT 0.300 5.249 0.001 (**%)

Selon nos résultats (beta=0.414, p<0.001) cette hypotheése (HS5) est validée. Bien que la
justice interpersonnelle soit une sous dimension de la justice interactionnelle, notre résultat va
dans I'ensemble dans le sens des résultats de Nasr et al., (2009). Ces derniers montrent I'effet
positif de la justice interactionnelle sur la continuité et le développement des relations de
confiance entre 'employé et son supérieur. En ce qui concerne la confiance, ces auteurs n’ont
pas choisi une typologie basée sur la nature du processus de développement de la relation de
confiance, en l'occurrence la typologie de de McAllister (1995) mais, ils ont choisi une
typologie distinguant les partenaires d’échange. Cela nous ramene a dire que leurs résultats
supposent I'influence positive de la justice mnterpersonnelle sur la confiance cognitive comme

le stipule notre hypothése suivante.

L’hypothese H6 est validée selon nos résultats (beta=0.300, p<0.001) qui montrent
I'existence d’une relation significative entre ces deux construits, en l'occurrence la justice

mterpersonnelle pergue dans I'évaluation et la confiance cognitive.

2. Antécédents du sentiment d’obligation (Felt Obligation (FO))

Hypothese H7 : La confiance affective influence positivement le sentiment d'obligation.
Hypothese HS : La confiance cognitive influence positivement le sentiment d'obligation.

Tableau 112 : Test des hypotheses H7 et HS.

Coefficient de C.R=Estimate/ Significativité
régression (Beta) standard error statistique
H7: AT - FO -0.010 -0.167 0.867
H8: CT-> FO 0.818 5.105 0.001 (**%)

Notre résultat montre qu’il n’y a pas de relation significative entre la confiance affective et le
sentiment d’obligation (beta=-0.010, p>0.1). La confiance est au coeur de I'échange social et
c’est le sentiment d’obligation qui assure la continuité¢ de la relation (Blau, 1964). Chen et al,

(2014) montrent que la confiance affective a des effets positifs sur les comportements de
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citoyenneté. IIs indiquent que la relation entre un salarié et un leader bienveillant a tendance a
devenir une relation d’échange social La bienveillance est un élément essentiel de Ila
confiance affective. On peut dire d’aprés ces auteurs qu’il y a implicitement une relation
significative entre la confiance affective et le sentiment d’obligation, bien que notre résultat
montre qu’il n’y a pas de relation significative entre ces deux concepts. Ainsi, ’hypothése H7

estrejetée.

En ce qui concerne la confiance cognitive et le sentiment d’obligation, le résultat montre qu’il
y a une relation positive et significative (beta=0.818, p<0.01). Une étude de Basit (2017)
fournit des preuves empiriques concernant leffet de la confiance dans le superviseur sur
lengagement au travail a travers la sécurit¢ psychologique et le sentiment d’obligation. Bien
que lauteur ait pris la confiance comme un seul construit tout en utilisant I’échelle de
McAllister (1995) contenant 11 items (6 items de la confiance cognitive et 5 items de la

confiance affective), notre résultat va dans ce sens. Ainsi, notre hypothése HS8 est validée.

3. Facteurs qui réduisent Pincertitude (Uncertainty (UNC))

Hypothese HY : La confiance affective réduit l'incertitude.
Hypothese HI0 : La confiance cognitive réduit 1'incertitude.

Tableau 113: Test des hypotheses H9 et H10.

Coefficient de C.R=Estimate/ Significativité
régression (Beta) standard error statistique
H9: AT - UNC -0.114 -1.296 0.195
H10: CT - UNC -1.040 -4.913 0.001(***)

D’aprés nos résultats concernant I'influence de la confiance affective sur I'incertitude avec un
coefficient de régression (Beta)= - 0.114 et un p>0.1 notre hypothése H9 est rejetée. Ce
résultat confirme le résultat de Colquitt et al, (2012) qui indique qu’il n’y a pas de relation

significative entre la confiance affective et I’incertitude.

En ce qui concerne la relation de la confiance cognitive avec I'incertitude, un coefficient de
régression (Beta)= - 1.040 et un p<0.01 confirme la significativitt de cette relation. Notre
hypothese HI0 est validée. Colquitt et al, (2012) montre dans leur étude sur la justice et la
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performance que la confiance cognitive réduit significativement le sentiment d’incertitude

chez les employés. Ainsi notre résultat est en cohérence avec cette étude sur ce point.

4. Antécédents de la performance

Hypothese H1I : Le sentiment d'obligation (felt obligation (FO)) favorise la performance
dans la tache (in-role behavior (IRB))

Tableau 114: Test de I'hypothese H11.

Coefficient de C.R=Estimate/ Significativité
régression (Beta) standard error statistique
Hll1: FO - IRB 0.205 3.785 0.001 (**%)

Le résultat ci-dessus, avec un coefficient Beta= 0.205 et un p<0.01, indique que le sentiment
d’obligation influence positivement la performance dans la taiche. Notre hypothese HII est
validée. Cela va dans le sens de I'étude d’Arshadi (2011) qui montre que le sentiment

d’obligation influence positivement la performance dans la tache.

Hypothése HI2 : Lincertitude percue influence négativement la performance dans la

tache

Hypothése HI13 : L’incertitude percue influence négativement les comportements de

citoyenneté organisationnelle envers les individus (Organizational Citizenship Behavior
those directed to Individuals (OCBI))

Tableau 115 : Test des hypotheses H12 et H13.

Coefficient de C.R=Estimate/ Significativité
régression (Beta) standard error statistique
H12: UNC - IRB -0.056 -1.693 0.090 (*)
H13 : UNC - OCBI -0.071 -1.956 0.050 (*%)
Comme montre le résultat ci-dessus, avec un coefficient de régression (Beta)= - 0.056 et

p<0.1, [Iincertitude pergue mfluence négativement la performance dans la tiche. Par
conséquent, notre hypothese HI2 est validée. Pour Zhang et Zhou (2014) les personnes qui
évitent les incertitudes sont plus créatives. Vu que I'incertitude influence la satisfaction des
employés, leur intention de quitter lentreprise ainsi que la tension psychologique des
employés (O'Driscoll et Beehr, 1994), nous pouvons dire que [Iincertitude influence
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négativement la performance en général. Notre résultat va dans le sens de ces travaux de
recherche méme pour l'influence de [Iincertitude sur les comportements de citoyenneté
organisationnelle envers les individus. Avec un coefficient de régression (Beta)= - 0.071 et

p<0.1, ’hypothése H13 est validée.

Hypothese HI4 : Le sentiment d'obligation favorise les comportements de citoyenneté

organisationnelle envers les individus

Tableau 116 : Test des hypotheses H14.

Coefficient de C.R=Estimate/ Significativité
régression (Beta) standard error statistique
HI14 : FO -> OCBI 0.266 4.354 0.001 (**%)

Le résultat ci-dessus, avec un coefficient Beta= 0.266 et un p<0.01, montre que le sentiment
d’obligation influence positivement les comportements de citoyenneté organisationnelle
envers les individus. Ainsi, I’hypothése HI4 est validée. Ce résultat est cohérent avec les
travaux effectués auparavant sur le sujet. Comme I'indique Blau (1964), I'échange social ne
se base pas sur le calcul mais plutdt sur la confiance des individus. Le sentiment d’obligation
chez lautre partie I'oblige a étre équitable a long terme. En se basant, en partie, sur les
travaux de Blau (1964), Ma et Qu (2011) montrent I'importance des échanges sociaux comme

facteurs de motivation pour les OCB.

Hypotheése HI5 : Le sentiment d’obligation (FO) réduit les comportements contre-

productifs (organizational deviance (OD))

Tableau 117 : Test des hypothéses H15.

Coefficient de C.R=Estimate/ Significativité
régression (Beta) standard error statistique
H15: FO-> OD -0.083 -1.268 0.205

En ce qui concerne le sentiment d’obligation et les comportements contre-productifs, le
résultat (beta=-0.083, p>0.1) montre qu’il n’y a pas de relation significative entre ces deux
construits. Le sentiment d’obligation est au cceur de I’échange social. Pour Bateman et Organ
(1983) les comportements sont prédits par le besoin ressenti de réciprocité invoqué par la
théorie des échanges. Les résultats de Colbert et al. (2004) montrent que la perception

négative de la situation du travail favorise les comportements déviants des employés, tels que
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la rétention de leffort et la déviance interpersonnelle. Ils rajoutent que cette relation est
influencée par les traits de personnalité des employés. Autrement dit, les employés ayant
certains traits de personnalit¢ et cela dans les mémes conditions, sont moins susceptibles
d'afficher un comportement déviant. Cela pourrait expliquer notre résultat qui montre
I'inexistence de relation entre le sentiment d’obligation et les comportements contre-

productifs. De ce qui précede ’hypothése H15 estrejetée.

Hypothese H16 : L’incertitude favorise les comportements contre-productifs.

Tableau 118 : Test de I'hypothése H16.

Coefficient de C.R=Estimate/ Significativité
régression (Beta) standard error statistique
H16 : UNC - OD 0.124 2.874 0.004 (**%)

En ce qui concerne la relation plausible entre DIincertitude et les comportements contre-
productifs, les résultats ci-dessus, avec une beta=0.124 et un p<0.01, indiquent que cette
relation est trés significative. Ainsi, notre hypothese 16 est validée. Ce résultat corrobore les
résultats de Thau et al, (2009) pour qui lincertitude est importante pour les employés en
milieu de travail et peut expliquer pourquoi et quand ils s'engagent dans la déviance lorsqu'ils

subissent des abus de la part des autorités (Thau et al., 2009).

Hypothese 17 : Les trois dimensions de la performance sont influencées par les trois

dimensions de la justice dans D’évaluation avec D’effet médiateur de la confiance,

Pincertitude et le sentiment d’obligation.

I est important de tester les effets indirects de la perception de la justice dans I’évaluation sur
la performance. La technique bootstrap permet d’obtenir une erreur standard, un intervalle de

confiance et un test de signification pour un effet indirect.

Selon les recommandations de Rucker et al. (2011), 'examen des effets indirects entre deux
variables n’exige pas lexistence d'un effet total significatif. Ils estiment que I'exploration de
la médiation par les chercheurs devrait étre guidée par la théorie. Les chercheurs devraient
explorer les effets indirects s'il existe des raisons théoriques qui prédisent leur présence,
indépendamment de limportance de leffet total ou direct. IIs recommandent que les analyses

de médiation se concentrent sur I'examen de lampleur des effets indirects.
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Nous avons test¢ la médiation en utilisant Amos qui nous a permis de tester les effets indirects
et totaux des dimensions de la justice sur la performance avec un test de la significativit¢ des
relations. Les statistiques de décomposition des effets sont résumées dans le Tableau 119, ci-
dessous.

Tableau 119 : Test de I'hypothése H17 (Décomposition des effets de la justice sur la
performance).

Effet sur IRB Effet sur OCBI Effet sur OD
Effet | Effet Effet | Effet | Effet | Effet Effet Effet Effet

direct | indirect | total | direct| indirect | total | direct | indirect | total

Médiation via
la confiance
l'incertitude
etle sentiment

d'obligation

Justice - 10,052#+x] 0,006 |0,02410,067+++]0,091]-0,201 %+ -0,049 -
procédurale 0,046 0,255
Justice 0,088 10,07+ 10,158+ -0,01] 0,09+=] 0,08 | 0,002 []-0,065#+]-0,063

interpersonnelle

Justice 0,057] 0,009 10,066 - 0,012 - 0,036 | -0,009 | 0,027
distributive 0,049 0,037

Comme indiqué dans le Tableau 119, la justice procédurale et la justice mterpersonnelle dans
I’évaluation ont des effets indirects et positifs tres significatifs sur la performance dans la
tache, avec des valeurs de .052, .07 respectivement. Par contre la justice distributive dans
I’évaluation n’a pas d’effet sur les trois dimensions de la performance. En ce qui concerne les
comportements de citoyennet¢ organisationnelle envers les individus (OCBI), la justice
procédurale et la justice mterpersonnelle dans I'évaluation ont des effets indirects et positifs
tres significatifs de .067 et .07 respectivement sur ces comportements. Pour la déviance
organisationnelle, i1 n’y a que la justice mterpersonnelle dans I’évaluation qui a un effet
indirect et négatif sur celle-ci En d’autres termes, la perception de la justice interpersonnelle
dans I'évaluation rédut les comportements de déviance organisationnelle. Ainsi, notre

hypothese H17 est partiellement validée.
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Tableau 120 : Récapitulatif des tests des hypotheses.

(Beta)/
Hypotheses Résultat
significativité
.Lhypothese. HI : La Justlge dlstrlbut}ve percue dans I’évaluation 0.127* validée
influence positivement la confiance affective.
.L’hypothe‘se. H2 : La justi(_:e distrlbu.t.ive pergue dans [I’évaluation 0.038 rejetée
influence positivement la confiance cognitive.
ilgypothese. H3 : La ]ustlge procedur.ale pergue dans I’évaluation 0,365+ validée
uence positivement la confiance affective.
L’hypothese H4 : La justice procédurale pergue dans I’évaluation 0,203 validée
influence positivement la confiance cognitive. '
L’hypothese HS5 : La justice interpersonnelle percue dans I’évaluation 0.414%5% validée
influence positivement la confiance affective. )
L’hypothese H6 : La justice interpersonnelle percue dans I’évaluation 0.3k validée
influence positivement la confiance cognitive. '
L’hypothese H7: La confiance affective influence positivement le 2001 Rejetée
sentiment d'obligation. )
L’hypothese HS : La confiance cognitive influence positivement le validée
! e 0.818%**
sentiment d'obligation.
Hypothese H9 :La confiance affective réduit l'incertitude. 0.114 rejetee
L'hypothése HI0 : La confiance cognitive réduit Tincertitude. 1.0 validée
L’hypothese HI11 :Le sentiment d'obligation favorise la performance dans 0,205+ validée
la tAche. |
L’hypothese HI2 : D'incertitude percue influence négativement Ia _0.056* validée
performance dans la tache. '
L’hypothese HI3 : L’incertitude pergue influence négativement les validée
. . S S -0.071%*
comportements de citoyenneté organisationnelle envers les individus.
L’hypotheése H14 :Le sentiment d'obligation favorise les comportements 0.266%** validée
de citoyenneté organisationnelle envers les individus. '
L’hypothese HI15 : Le sentiment d’obligation réduit les comportements 0,083 rejetée
contre-productifs. '
L’hypothese HI6 : L’incertitude favorise les comportements contre- 0. 12455 validée
productifs. '
L’hypothese 17 : Les trois dimensions de la performance sont influencées
par les trois dimensions de la justice dans I’évaluation avec Ieffet Ei;’fet Résultat
médiateur de la confiance, 'incertitude et le sentiment d’obligation. Indirect
Justice procédurale = (IRB/OCBI/OD) 0,052%#*%* Validée
0,067 Validée
-0.049 Rejetée
Justice interpersonnelle = (IRB/OCBI/OD) 0,07%** Validée
0.09%** Validée
0.65%* Validée
Justice distributive = (IRB/OCBI/OD) 0.09 Rejetée
0.012 Rejetée
0.09 Rejetée
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Figure 10 : Représentation graphique du modele structurel avec les résultats.

0.205%**
‘ 0.818%**
o::s‘ 0,083

0.369%**

0.124¢%**
0.414%*

5. Discussion des résultats

L'évaluation de la performance est un processus formel qui suscite un intérét
croissant (Denisi et Murphy, 2017). Une variété de décisions concernant l'employé est
partielement basée sur cette note. Connaitre les antécédents de la performance permet
éventuellement de Paméliorer. Ainsi, les chercheurs et les praticiens, depuis la Chine
ancienne, se sont intéressés a l'évaluation de la performance (Denisi et Murphy, 2017). La
perception de la justice dans I'évaluation pourrait étre considérée comme un facteur important
de la performance des employés. La relation entre les dimensions de la justice et la
performance est une explication possible de la popularité continue des études sur la justice

organisationnelle (Colquit et al., 2012).

Afin de mieux comprendre nos résultats, il nous semble important de souligner d’abord que la
performance est souvent liée a des mécanismes psychologiques qu’il convient de rappeler. De
nombreuses études (Allen et al., 2018 ; Mayer et Gavin, 2005) ont montré que la confiance est

aussi un antécédent de la performance.

Dusterhoft et al. (2014) suggerent que les employés jugent une évaluation de la performance
du point de vue de sa justification morale et que les réactions d'évaluation, au moins en partie,
seront déterminées par la justification morale percue du processus. Améliorer la facon dont les

employés contribuent aux objectifs et a la performance au travail d'une organisation est
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généralement le but de I'évaluation. La perception de la justice dans I'évaluation pourrait bien
expliquer, anticiper et orienter les comportements des salariés afin de satisfaire les attentes de

chacun.

Les chercheurs ont suggéré, dans de nombreuses études, que la confiance joue le rdle de
médiateur entre la justice organisationnelle et la performance (Colquitt et al, 2012 ; Nasr et
al, 2009 ; Aryee et al, 2002) ; la théorie de I'échange social est suggérée comme explication

théorique.

McAllister (1995) considere la confiance comme étant un état psychologique, il distingue la
confiance cognitive de la confiance affective. La premiere dimension, en loccurrence la
confiance cognitive, décrit une évaluation rationnelle de la capacit¢ d'un individu a remplir
ses obligations. Elle reflete ainsi des croyances sur le sérieux, la fiabilité et la compétence
d’un individu. En ce qui concerne la cognition affective, qui représente la seconde dimension,
elle reflete un attachement émotionnel qui découle des soins mutuels et des préoccupations
qui existent entre les individus. Pour Aryee et al. (2002) une relation fondée sur l'échange
social est caractérisée par une confiance affective et une confiance cognitive. Blau (1964,
p.98) indique que « L’établissement des relations d'échange implique des investissements qui
constituent un engagement envers lautre partie. Puisque I'échange social exige que les autres

se reconnaissent, le probleme initial est de se montrer digne de confiance »%4.

Une évaluation équitable par un supérieur initie une relation d'échange social. Aryee et al

(2002) soutiennent que la justice interactionnelle est liée a la confiance envers le supérieur.

En se basant sur les travaux de van den Bos et Lind (2002), qui montrent que la confiance
réduit I'incertitude, Colquitt et al. (2012) ont conclu que la confiance approfondit I’échange

social et réduit 'incertitude ce qui influence, au final, positivement la performance.

Mayer et Davis (1999) préconisent que les recherches futures devraient examiner en
profondeur I'impact des différents aspects de I'évaluation de la performance sur la confiance.

Nous avons répondu a cet appel dans la premiere partie de notre modele de recherche. Nous

64 Traduction libre de ‘The establishment of exchange relations involves making investments that constitute
commitment to the other party. Since social exchange requires trusting others to reciprocate, the initial

problemis to prove oneself trustworthy’
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avons méme précisé I'impact de chaque dimension de la justice sur les deux dimensions de la

confiance et non pas sur la confiance d’une maniere générale.

Nos résultats montrent en effet, que la justice interpersonnelle percue dans I’évaluation a une
influence positive sur la confiance affective ainsi que sur la confiance cognitive. Nous avons
estimé que lorsque D'évaluateur, généralement le supérieur direct, traite 'évalué avec dignité
et respect lors de I’évaluation, cela pourrait favoriser le développement de soins et de
préoccupations réciproques, encourageant la confiance affective. On peut entendre par dignité
le principe selon lequel le salarié ne doit jamais €tre trait€ comme un objet ou encore juste
comme un moyen pour atteindre les objectifS de Dentreprise. Par respect, on entend le
traitement approprié ; c'est-a-dire que I'évaluateur évite les remarques blessantes et les
commentaires déplacés, par exemple qui touchent le sexe, I'état de santé mentale ou physique,
Page, la religion, la condition sociale®> ou [lorigine ethnique. Méme une performance
moyenne, ou en dessous de la moyenne, de I’évalué ne donne pas le droit a I'évaluateur de le
maltraiter. Ainsi, ce respect des normes professionnelles de communication par I'évaluateur

témoigne de sa compétence, ce qui encourage la confiance cognitive.

Nos résultats montrent aussi que la perception de la justice procédurale dans I'évaluation est
significativement liée a la confiance cognitive et a la confiance affective. Nous pouvons
considérer que les aspects de cohérence et de précision de la justice procédurale pouvaient
montrer la fiabilité¢, I'intégrit¢ et la Ilgitimité de la hi€rarchie. Ces derniers éléments sont
nécessaires pour favoriser la confiance cognitive, tandis que les aspects de la représentativité
et la voix pouvaient favoriser linvestissement mutuel et la communication, éléments qui sous-

tendent la confiance affective.

En ce qui concerne la relation entre la perception de la justice distributive dans I'évaluation et
les deux dimensions de la confiance, nos résultats montrent que cette relation est significative
avec la confiance affective et non pas avec la confiance cognitive. Nous pouvons donc estimer
que I'équité percue dans les résultats réduit la colere et la culpabilit¢ des évalués et montre
aussi que les responsables de I'organisation, dans notre cas les évaluateurs, ont accompli leur
role d’une maniere convenable en se préoccupant des intéréts des évalués, ce qui influencerait

positivement la confiance affective. Pour les résultats précédents concernant la prédiction de

65 La condition sociale est définie comme les facteurs qui influencent les relations d'une personne avec d'autres
personnes. Elle se réfere a la position, sociale et économique, qu'occupe un individu dans la société (Link et
Phelan, 1995)
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la confiance par la justice organisationnelle, ils sont en accord avec les résultats de Colquitt et
al. (2012). Ces derniers ont montré que la justice procédurale, interpersonnelle et distributive

sont significativement liées a la conflance cognitive eta la confiance affective.

Par contre, notre dernier résultat concernant la relation entre la justice distributive et la
confiance cognitive, il ne va pas enticrement dans ce sens. Pour la significativité¢ des relations,
nous avons pris un p<0.1 ce qui nous a donné une relation significative entre la perception de
la justice distributive dans I'évaluation et la confiance affective. Si I'on prend un p<0.05
comme lont fait Colquitt et al. (2012), cette relation devient non significative. 1l faut noter
aussi, que cette relation est moins importante et moins significative par rapport aux relations
entre la justice procédurale et interpersonnelle et la confiance affective montrées dans nos
résultats précédents. Pour la relation entre la justice distributive et la confiance cognitive,

méme avec un p<0.1, celle-ci n’est pas significative.

Lors de notre passage dans les entreprises objet de notre recherche pour la collecte de
données, nous avons pu, dans certaines d’entre elles, constater par nous-mémes que
I’évaluation ne touche qu’une infime partic de la rémunération. Amnsi, bien qu’il n’y ait pas
d’équit¢ dans les rétributions, sous forme de rémunérations, I'enjeu n’a pas d’importance, ou
plus précisément n’est pas li¢ a I’évaluation et a sa perception par les employés. Ramdani et
al. (2014) remarquent eux aussi que, dans les entreprises algériennes, I'évaluation n'est
généralement pas liée a la rémunération. Ils rajoutent que I’évaluation n'est pas liée a la

rémunération dans un contexte de culture®®

de collectivisme. Pour Kieser (1994) le
collectivisme indique lintégration dans des endogroupes®’ cohésifs. D’autre part, la société
algérienne est caractérisée par des orientations fatalistes élevées, ce qui signifie que les gens
ont tendance a expliquer les résultats comme une providence divine (Ramdani et al, 2014).
Ainsi, ils acceptent ces résultats sans réagir ou sans faire les efforts nécessaires pour les
changer. Avec une culture collectiviste, le favoritisme domine ainsi qu'une forte influence du

népotisme, les décisions de promotion, de formation ou méme de recrutement ne sont pas

fondées sur le mérite ou le besoin en Algérie, indiquent ces auteurs.

66 La culture est considérée comme une programmation de l'esprit. Bien que différe de celle d’un ordinateur mais
la programmation culturelle signifie que certaines réactions sont plus probables dans certaines cultures que
dans d'autres (Kieser, 1994).

67 « Groupe d’appartenance d’un individu. Il réunit ’ensemble des personnes avec qui il aime s’identifier et avec
qui il apprécie interagir» consulté le 10 janvier 2018 sur: http://www.e-marketing.fr/Definitions-
Glossaire/Endogroupe-241666.ht m#d SKI1B46rt 0eOv wKw.97.
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Généralement, un systeme d'évaluation efficace aide a faire la distinction entre les bonnes et
les mauvaises performances. Il permet aussi, de répartir équitablement et efficacement les
récompenses, de transmettre aux employés ce que lon attend d'eux, de motiver en vue de la
performance souhaitée et d’identifier les besoins de formation (Ramdani et al, 2014). Les
cultures collectivistes valorisent la loyauté par rapport a la performance (Aycan, 2005). Méme
si le systtme d’évaluation est efficace et s’il identifie les employés performants, ces derniers
peuvent étre ostracisés car ils se démarquent des autres, ce qui pourrait perturber I'harmonie

du groupe et susciter 'envie (Aycan, 2005).

Ceci montre les difficultés potentielles rencontrées par les départements des ressources
humaines dans les entreprises algériennes dans la discipline, la récompense et la motivation
de leur main-d'ceuvre. Cela pourrait expliquer la non existence de relations significatives entre
la justice distributive dans I'évaluation et la confiance cognitive dans notre modele de

recherche.

Toutefois, on pourrait dire que si I'évaluation n’a pas d’influence sur la rémunération,
raisonnablement la justice interpersonnelle et la justice procédurale dans I'évaluation ne sont
pas aussi importantes pour les évalués, ce qui est contraire a nos résultats. Nous estimons que
I'importance de la justice dans la procédure d’évaluation aux yeux des salariés reste
importante comme l'ont montré les travaux de Thibaut et Walker (1975). Ils ont conclu que
I'existence d’une satisfaction concernant la procédure est indépendante des résultats, en
particulier des résultats monétaires. En d’autres termes, la satisfaction regne lorsque les
individus sont satisfaits de la procédure et cela bien que les résultats de cette procédure vont a
I'encontre de leurs intéréts. En ce qui concerne la justice interpersonnelle, il n'est pas
déraisonnable de penser qu’il n’y a pas d’évalué qui accepte le manque de respect lors de
I’évaluation, bien que le résultat de cette évaluation n’influencera pas sa rémunération. Ce qui
explique nos résultats, montrant que la justice procédurale et la justice interpersonnelle dans

I’évaluation influencent positivement la confiance cognitive et la confiance affective.

Nos résultats montrent aussi que la justice procédurale et la justice interpersonnelle sont
importantes pour les deux dimensions de la confiance. Mais seule la confiance cognitive
réduit I'incertitude et approfondit 'échange social a travers le sentiment d’obligation tout en
signalant que les évaluateurs sont sérieux et fiables. La confiance cognitive réduit I'incertitude
contrairement & la confiance affective qui n’a pas de relation significative avec ce construit. Il

se peut que pour faire face a I'incertitude, I'individu a tendance a se baser sur les
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compétences, qui sous-tendent la confiance cognitive, plutdt que sur les sentiments, qui sous-
tendent la confiance affective. McAllister (1995) indique dans ce sens que lorsqu'une
personne ne peut pas compter sur la fiabilité et le sérieux d’une autre personne, elle prend des
mesures pour gérer lincertitude inhérente a la situation. La fiabilit€¢ et le sérieux sont deux
éléments de la confiance cognitive. Pour leur part, Colquitt et al, (2012) suggerent que le
sérieux et la fiabilité rassurent plus les employés lorsqu'ils penseraient a des circonstances
futures. Tout simplement, parce que la fiabilit¢ et le sérieux sont plus saillants dans des

situations incertaines qu'un sentiment d'investissement émotionnel.

La confiance cognitive, comme le montrent nos résultats, influence positivement le sentiment
d’obligation contrairement & la confiance affective. Selon Blau (1964), I’échange social
repose sur la notion d’obligation. Pour opérationnaliser la dynamique d'approfondissement
des échanges, nous avons choisi le sentiment d’obligation d’Emnsenberger et al., (2001). Selon
Colquitt et al. (2012), la meilleure opérationnalisation de la dynamique d'approfondissement
des échanges est le sentiment d’obligation d’Eisenberger et al. (2001), parce qu’il représente
un sens plus global de la réciprocité. Ainsi, nous avons répondu a I'appel de Colquitt et al
(2012) en opérationnalisant I'approfondissement de I'échange social par le sentiment
d’obligation. Ces derniers ont opérationnalis¢é la dynamique d’approfondissement de
I’échange social par I'engagement normative. Selon Meyer et Allen (1991), I’engagement
normatif est une perception de la part de [I'individu de Tobligation de rester dans

I’organisation.

Les résultats de Colquitt et al, (2012) montrent que la confiance affective influence
positivement I’engagement normatif, a I'inverse de la confiance cognitive qui n’a pas de
relation avec I'engagement normatif. Cela est contraire & nos résultats qui indiquent que la
confiance cognitive influence positivement le sentiment d’obligation tandis que la confiance
affective n’a pas de relation significative avec le sentiment d’obligation. Il se peut que
I’engagement normatif ne saisisse pas vraiment la notion d’obligation parce que quatre des six
items de l'échelle de I'engagement normatif de Meyer et Allen (1997) ont lié l'obligation au
juste désir de rester, comme I'indiquent Colquitt et al. (2012). Aussi, ce qui pourrait expliquer
nos résultats est que si un individu n’est pas fiable alors, méme s’il veut faire don contre don,
il va se retrouver dans I'incapacit¢ de le faire. Ainsi, 'autre partie a tendance a croire, ou a
éprouver un sentiment d’obligation envers un individu compétent plus qu’envers un individu

bienveillant. Blau (1964) parle de dette et, si un individu n’est pas capable de rembourser une
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dette, est ce que l'autre partic va continuer d’approfondir la relation d’échange. Il précise que

la dynamique de l'échange social, met l'accent sur un sens mutuel d'obligation.

Nos résultats montrent aussi que [l'incertitude influence négativement la performance dans Ia
tiche et les comportements de citoyenneté organisationnelle envers I'individu et qu’elle
favorise les comportements déviants envers Iorganisation. Certes dans une situation
d’incertitude, i est éventuellement difficile de se concentrer pleinement sur le travail et
améliorer la performance. Prendre des initiatives, étre précis et efficace, aider les autres, bien
communiquer et conseiller ses collegues semblent étre non envisageables lorsque I'individu
est dans lincertitude. Quand i ne peut pas prévoir comment les choses vont se passer au
travail et que son emploi est instable, il est fort probable qu’il sera moins performant, voire
devenir auteur de comportements déviants, surtout, si cette incertitude est due a une injustice
commise par les responsables. En ce qui concerne le sentiment d’obligation, nos résultats
montrent qu’il favorise la performance mais qu’il ne réduit pas les comportements déviants. Il
est logique de penser qu’aider un collegue, produire un travail de qualité, sacrifier son énergie
et son temps personnel pour atteindre les objectifs de [Porganisation, favorisent les
comportements de citoyennet¢ organisationnelle envers I'individu (OCBI) ainsi que Ia
performance dans la tiche. Mais, il n’y a pas forcément un lien entre ces derniers
comportements, qui sont des éléments de 'OCBI et de la performance dans la tache, et le vol
des biens de lentreprise ou la falsification de documents pour avoir des remboursements
supérieurs ou encore consommer une drogue illégale au travail, qui sont des éléments
essentiels de la déviance envers I'organisation. Ce qui nous permet de croire qu’il n’y a pas de

lien significatif entre le sentiment d’obligation et les comportements déviants.

Finalement, nos résultats montrent qu’il y a des effets indirects de la justice procédurale et de
la justice iterpersonnelle dans I'évaluation sur la performance dans la tiche et sur les
comportements de citoyenneté organisationnelle envers I'individu a travers la confiance et ses
effets. Seule la justice mterpersonnelle dans I'évaluation influence indirectement la déviance
envers l'organisation. Par contre, la justice procédurale dans I’évaluation n’a pas d’influence

indirecte sur la déviance envers 'organisation.

En ce qui concerne la justice distributive dans I'évaluation, elle n’a pas d’influence indirecte
sur les trois facettes de la performance, en l'occurrence : la performance dans la tache, les
comportements de citoyenneté organisationnelle et les comportements déviants. Comme nous

l,a\/ons 11‘1d1 Ué auparavant leS COI]Sé uences de l’évaluation sur la I'én’lunération sont faibles
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et 1 existte une culture -collectiviste ainsi quune tendance fataliste dans beaucoup

d’entreprises en Algérie (Ramdani et al., 2014), ce qui pourrait expliquer ce résultat.

Ce qui ressort le plus de nos résultats est que seule la confiance cognitive joue un rdle
important dans la relation justice-performance ; plus précisément dans la relation entre justice
procédurale et justice interpersonnelle dans I'évaluation et les trois facettes de la performance.
Elle approfondit I'échange social a travers le sentiment d’obligation et réduit I'incertitude. Par
ailleurs, la perception de la justice procédurale dans I'évaluation réduit considérablement les
comportements déviants envers |’organisation ; cela differe de ce que Colquitt et al, (2012)
suggerent. Pour ces derniers, une grande partie de la médiation basée sur I'échange social
observée dans la relation justice-performance est peut-étre principalement due a l'aspect de la
confiance basée sur laffect. Il y a lieu de noter que les considérations culturelles et
nstitutionnelles  interviennent souvent dans le processus pratique-performance (Hofstede,
1993). Les employés algériens ont tendance a résister a la subordination bien que le pays soit
caractérisé par une culture de forte distance de pouvor (Ramdani et al, 2014). La distance de
pouvoir est la mesure dans laquelle les membres les moins puissants dans I'organisation
prennent comme norme une répartition inégale du pouvoir (Hofstede, 2003, p.98)%8. La forte
distance de pouvoir souvent signalée en Algérie est le reflet de lexistence de distances
psychologiques et physiques entre les managers et les employés (Ramdani et al, 2014).
Raisonnablement, cette distance ne permet pas de partager directement et librement les idées
et les sentiments entre le salarié et son supérieur hiérarchique. Parler librement avec son
supérieur et partager des problemes et des idées ainsi que des sentiments avec lui, constituent
la base de la confiance affective entre le salarié et son supérieur selon McAllister (1995).
Cette distance entre le salarié et son supérieur n’implique pas forcement que ce dernier ne soit
pas compétent et dévoué¢ et qu’il facilite le travail des autres méme indirectement. Ces

derniers €l€ments constituent la base de la confiance cognitive (McAllister, 1995).

D’autres part, Mayer et Davis (1999) indiquent que la maniere dont les trois facteurs de la
confiance qui sont la capacité, I'intégrit¢ et la bienveillance sont combinés dans la confiance

est idiosyncratique, a la fois entre les individus et entre les situations. En d’autres termes, dans

®8 Power distance is defined as ‘the extent to which the less powerfil members of institutions and organizati ons

within a country expect and accept that poweris distributed unequally’ (Hofstede, 2003, p.98)
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certaines situations, la capacit¢ du supérieur, dans notre cas I'évaluateur a qui le salari¢ décide
de faire confiance ou non, est peut-&tre beaucoup plus importante que les deux autres facteurs.
La capacité est un élément de la confiance cognitive (Colquitt et al, 2012). La situation en
Algérie se caractérise par un manque de compétences dii essentiellement a la formation
inadéquate et a la fuite des cerveaux, en particulier vers 'Ouest en premier et le Golfe, surtout
lors des troubles politiques des années 1990 (Kendel, 2008 ; Ramdani et al, 2014). Ainsi, il
est justifié de penser que les salariés, dans cette situation, sont plus sensibles a la capacité¢ de
leurs supérieurs pour leur faire confiance qu’a la bienveillance de ces derniers. Ce qui pourrait
expliquer nos résultats montrant que seule la confiance cognitive joue un rdle important dans

la relation justice-performance.

Nous proposons ci-apres la conclusion générale de notre these. Cela nous permettra de donner
un apercu sur nos principaux résultats, de montrer les principales contributions théoriques et
managériales de notre travail, et également, comme dans tout travail de recherche, de préciser

les limites pour enfin, proposer des prolongements.
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Conclusion générale

Le travail réalisé dans le cadre de cette these nous a permis de fournir des éléments
de réponses a notre question de recherche. Il est temps maintenant de mettre en relation ces
éléments a travers une réflexion globale pour faire sortir des apports théoriques,
méthodologique et managériaux et mettre en valeur ces résultats. Il nous semble important de
rappeler d’abord I'intérét et I'objectif de cette recherche et la méthodologie adoptée afin de

répondre a notre problématique.

L'évaluation de la performance est un domaine important qui a fait 'objet de recherches et de
pratiques continues de la part de presque toutes les organisations (Ismail et al, 2017). Elle
constitue un enjeu central dans la gestion des ressources humaines (Cadin et al, 2014).
Murphy et Cleveland (1991) indiquent que la plupart des travaux sur P'évaluation se sont
focalisés sur les formats d'évaluations et sur la manicre de minimiser les biais des évaluateurs.
Cependant I'importance doit étre donnée aux réactions des évalués par rapport a ces systemes
ainsi qu’aux criteres sur lesquels les systemes d'évaluation sont jugés. Il existe de nombreuses
possibilit€s pour remédier a cette situation. Ballet et De Bry (2001) avancent que I'intégration
de I’éthique dans la gestion des ressources humaines permet de créer des relations d’échanges
durables entre les salariés ainsi qu'un climat de confiance. C’est 'une des préoccupations aux

quelles notre recherche voulait contribuer et pouvoir apporter un début de réponse.

Colquitt et Greenberg (2014) ont introduit leur ‘Handbook of organizational justice’ en
soulignant que dans n'importe quelle organisation si vous interrogez les individus sur
n’importe quel sujet qui touche leur travaill comme le salaire, leur relation avec leur
supérieurs, les politiques de I’entreprise, etc., la conversation tourne inévitablement vers la
question de la justice. Et comme la théorie de la justice constitue un cadre fécond pour traiter
la question éthique (Hireche, 2004), nous avons choisi, dans ce travail doctoral, la théorie de
la justice organisationnelle pour traiter la question éthique dans I’évaluation et ses effets sur la
confiance et la performance des salariés. Par conséquent, étudier les perceptions des salariés
concernant I'évaluation selon les criteres d’éthique semble €tre une piste qui mérite d’étre
creusée. Une évaluation jugée éthique par les salariés pourrait jouer un role important dans la
poursuite de la relation entre évaluateur et évalué, tout en maximisant les avantages pour les
deux parties ainsi que pour I'organisation. Cela constitue une réponse préalable et intuitive a
notre question de recherche qui est: la perception de l’éthique dans l’évaluation du
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personnel conduit-elle a la confiance et a la performance des salariés dans les grandes

entreprises algériennes ?

Notre préoccupation dans cette recherche était de montrer qu’une évaluation juste aux yeux
des salariés influence positivement leur confiance envers leurs évaluateurs, ce qui réduit leur
tendance vers les comportements contreproductifs et favorise leur performance dans la tiche
ainsi que leurs comportements de citoyenneté organisationnelle. Quatre théories de base ont
essentiellement été utilisées, a savoir : la théorie de la justice organisationnelle, la théorie de
I’échange social, la théorie de la gestion de I'équité heuristique et la théorie de la gestion de
I'incertitude. En outre, un examen de la littérature sur la confiance et la performance a été
effectué pour préciser les relations entre les dimensions de ces deux concepts et la perception
de la justice dans I'évaluation. Un modele de recherche a été développé pour valider les effets

proposés y compris ceux qui sont spécifiques au contexte d'un pays en développement.

Nous sommes passés par la suite a I'é¢tude empirique, en commencant par le choix des
mstruments de mesure pour chaque concept mobilis€. Ces mstruments de mesure ont été
initialement élaborés dans le contexte américain. Nous avons traduit ces échelles de mesure
de langlais vers l'arabe et de I'anglais vers le francais, car I'arabe est la langue officielle de
I’Algérie et le frangais est largement répandu dans le domaine des affaires dans ce pays
(Ramdani et al, 2014). Nous avons effectué une analyse exploratoire afin de vérifier les
structures factorielles de nos échelles de mesure. Par la suite, nous avons réalisé [étude
confirmatoire. Nous avons testé les modeles de mesure et le modele structurel qui nous a
permis de tester nos hypothéses de recherche. Il convient maintenant de mettre en valeur les
principales contributions de nos résultats, sur le plan théorique, méthodologique et

managérial.

Apports théoriques

Nos résultats montrent clairement que la perception de la justice dans I'’évaluation
n’affecte pas la confiance affective. Par conséquent et comme suggerent Lewicki et al. (2005)
les recherches sur la justice, la confiance et la performance ne devraient pas porter sur une
approche unidimensionnelle de la confiance. Il se peut que la distinction entre la confiance
cognitive et la conflance affective explique davantage pourquoi la justice influence la
performance. Aussi, Colquitt et al. (2012) suggérent qu’il est important pour les chercheurs

N

d’évaluer la confiance a travers les deux dimensions affective et cognitive ou alternativement,
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les formes de confiances basées sur la bienveillance, la capacit¢ et Iintégrité décrites par
Mayer et al. (1995). Ceci, car la bienveillance a beaucoup de points en commun avec la
confiance affective, alors que la capacité et I'intégrit¢ ont beaucoup de points en commun avec
la confiance cognitive (Colquitt et al, 2012). Ce qui donne au final deux dimensions de la

confiance.

Comme l'indiquent Nasr et al. (2009), aujourd’hui, la théorie la plus mobilisée, pour I’étude
des effets des perceptions de justice en milieu organisationnel, est la théorie de I’échange
social. Cependant, nos résultats renforcent les suggestions de Colquitt et al (2012) selon
lesquelles les mécanismes basés sur lincertitude pourraient compléter les mécanismes basés
sur les échanges sociaux pour expliquer les effets de la justice sur les comportements de

performance et pourquoi la confiance a servi de médiateur des effets de la justice.

D’autre part, nos résultats confirment les travaux antérieurs (exemple : Lavelle et al, 2007 ;
Nasr et al, 2009) qui tournent autour de lidée que les employés se comportent de manicre
orientée et réciproque a la perception de Iéquit¢ de la part de leurs partenaires
organisationnels. Ainsi, c’est les effets de cette justice qui expliquent ces comportements qui
ont des conséquences positives sur le développement et la continuit¢ des relations de
confiance entre ces partenaires. Dans notre recherche, c’est surtout la perception de la justice
procédurale et interpersonnelle dans I'évaluation qui favorise la confiance cognitive envers le
supérieur. Généralement, c’est ce dernier qui s’occupe de I’évaluation. La confiance cognitive
favorise pour sa part, le sentiment d’obligation qui influence positivement la performance
dans la tiche et les comportements de citoyenneté. Aussi, elle réduit en méme temps
I'incertitude qui influence négativement la performance dans la tiche et les comportements de
citoyenneté organisationnelle et favorise les comportements déviants. Ceci se rajoute a la
litt¢rature sur I'éthique, la justice organisationnelle et I’évaluation de la performance car, a
notre connaissance, le lien entre la perception de la justice dans I’évaluation et les trois
facettes de la performance en l'occurrence : la performance dans la tiche, les comportements
de citoyenneté organisationnelle et les comportements contre-productifs n’a pas été étudié
jusqu’a présent. Notre recherche est par conséquent, a notre connaissance, la premicre a

établir ces relations, notamment dans le contexte des entreprises algériennes.

Nous confirmons a travers ce travail de recherche que la performance dans la tache, les
comportements de citoyenneté organisationnelle et les comportements contre-productifs ont

les mémes antécédents. Ce résultat part dans le méme sens que les résultats de Jacobs et al.
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(2014) qui confirment que les comportements éthiques ainsi que les comportements contraires
a I'éthique ont les mémes antécédents. En d’autres termes, la perception de la justice favorise

la performance et réduit en méme temps les comportements déviants.

Apports méthodologiques

Pour tester notre modele de recherche, nous avons utilis€ des échelles issues de la
littérature anglo-saxonne. Nous avons donc procédé¢ a une traduction de I'anglais vers I’arabe
et de langlais vers le francais. Notre questionnaire a été administré sous un format bilingue et
ce pour s’assurer de la bonne compréhension des répondants. Elles ont donc fait I'objet d’une
traduction et d’un test dans un contexte culturel différent. Ces outils de mesure validés dans
un autre contexte peuvent donc étre utilisés pour d’autres recherches conduites dans des

contextes semblables.

Implications pratiques

Nos résultats montrent que la perception de la justice interpersonnelle et la justice
procédurale dans [Iévaluation mfluence la performance, par conséquent conduisent a
sensibiliser les gestionnaires a I'importance de la justice, qui constitue une priorit¢. Comme
I'ont fait Colquit et al. (2012), nous suggérons de former les gestionnaires pour respecter les
regles de justice. Les programmes de développements managériaux sont aujourd’hui courants
dans les organisations. Donc, intégrer la formation sur le respect de la justice est a la fois
faisable et bénéfique. Dans le méme ordre d’idées, Skarlicki et Latham (2014) montrent que
les leaders peuvent bien étre formés pour €tre justes. Les résultats de leur étude montrent que
cette  formation augmente  significativement les  comportements de  citoyenneté
organisationnelle et change le regard des membres de lorganisation sur des actions qui
paraissent préalablement injustes, comme certaines pratiques de licenciement. Elle sert aussi a

apaiser les relations entre les managers et les syndicats.

Nos résultats concernant la confiance cognitive illustrent la valeur d’un manager conscient de
I'importance de la justice et de ses mécanismes, car un évaluateur qui a ces qualités serait
considéré par les évalués comme compétent. La compétence est un élément clé de cette forme
de confiance (McAllister, 1995). Cela montre davantage I'intérét de cette formation sur Ila
justice car elle suscite la confiance des salariés, ce qui leur permet de faire face a I'incertitude,

qui est plausible, surtout dans la vie professionnelle actuelle. Ces managers devraient étre
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aussi capables, méme dans des circonstances d’incertitude, de maintenir la concentration des

salariés sur leurs obligations professionnelles.

Nous préconisons également que la perception de justice a I'égard du management doit &tre
évaluée périodiquement ainsi que la confiance envers les supérieurs hiérarchiques dans les
différentes structures afin de déterminer les départements ou les unités de travail ol la justice
et la confiance sont particulierement faibles. Ce qui permet de planifier la formation sur la
justice avec un ordre de priorité bien établi. A titre d’exemple, faire des enquétes annuelles sur
les attitudes professionnelles générales est déja une pratique courante dans les organisations
mais elle n’est pas spécifique. Ce qui ne permet pas d’identifier avec précision les
dysfonctionnements pour agir. Nous encourageons fortement ce type de mesures qu’il faudrait

prendre.

La confiance cognitive reflete, en général, les attentes du sérieux, de la compétence, de la
responsabilité, de la fiabilit¢ (McAllister, 1995). Un exemple d’item pour mesurer la
confiance cognitive est Mon supérieur s'occupe de son travaill avec professionnalisme et
dévouement. Ainsi, la confiance cognitive nous donne une idée sur la performance de
I’évaluateur. De son coté, le concept de justice interactionnelle apparait étre intéressant pour
mesurer 1’éthique des managers (Hiréche, 2004). Par conséquent, nous pouvons proposer des

préconisations d'actions, comme le montre la figure ci-apres.

Figure 11 : Catégories de managers selon les criteres d’éthique etde performance

(Préconisations).
Ethique
3
Formation et accompagnement Fidélisation
2 1
Licenciement -Contréle
-Paz deposte deresponsabilité

4 3

» Performances
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La question qui se pose est la suivante : comment les individus, appartenant au quadrant 4, ont
pu passer a travers les filtres des tests de recrutement ? Il est a noter qu’il y a actuellement des
boites spécialisées qui proposent des formations a la carte, pour réussir les entretiens
d’embauche. Ce qui pourrait expliquer le recrutement d’un collaborateur qui fait partie, apres
des évaluations, de cette catégorie. Son travail ainsi que ses qualités morales laissent a désirer.
Une seconde mterrogation s’impose, comment ces individus ont réussi aussi le passage de la
période d’essais ? Cela pourrait bien étre expliqué par la charge de travail des évaluateurs
dans cette période, ou par des circonstances favorables, ou par une premiere impression tres
positive, etc. Mais cela ne signifie pas que le nombre de ces individus soit important, il reste

habituellement faible.

D’autre part, nos résultats montrent pertinemment I'importance d’une évaluation pergue
comme juste pour lorganisation. Comme Iindiquent Jacobs et al. (2014), I'mfluence d’une
seule pratique RH, comme I'évaluation de la performance, sur les comportements est souvent
négligée ou sous-estimée. Cette compréhension permet des interventions ciblées et faciles a
développer et a mettre en ceuvre, contrairement a des tentatives qui visent a améliorer la

perception de la justice ou le climat éthique d’une maniére générale dans I'organisation.

Pour Lind et Van den Bos (2002), les individus utilisent les perceptions de traitement juste ou
injuste pour faire face a I'incertitude dans le milieu du travail. Ils suggerent que cette justice
favorise une meilleure acceptation des décisions et des politiques, I'engagement et les
comportements de citoyenneté organisationnelle, et réduit le vol, la violence et les litiges,
surtout lorsque lincertitude est élevée. Cela donne a penser quil est particulierement
important que les organisations veillent a la justice lorsque le contexte organisationnel est
caractéris€é par des niveaux élevés d'incertitude, comme en période de changement
organisationnel, de fusion, d’acquisition, d’innovation, de bouleversement de marché¢ ou
méme en périodes de promotions, de mutations ou de sanctions (Lind et Van den Bos, 2002).
La justice est également importante lorsque les travailleurs doivent €tre encouragés a prendre
des initiatives éventuellement risquées et proposent des solutions créatives. Il est essentiel de
savoir quand un traitement juste est particulierement important et quand un traitement injuste
est particulierement dangereux, parce que la justice, comme n’importe quel autre impératif
organisationnel, n’est pas sans colt (Lind et Van den Bos, 2002). Ainsi, nous pouvons

constater qu’agir sur les récompenses pour parvenir a la justice nécessite des dépenses

importantes. Par ailleurs, se focaliser sur les procédures pour réduire les dépenses est une
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tache souvent compliquée et moins efficace pour engendrer un sentiment général de justice.
En effet, un processus interpersonnel juste implique que les managers doivent porter
beaucoup d’attention a leurs salariés et leur donner des explications concernant les différentes
décisions et répondre a leurs interrogations. Ce qui nécessite un investissement substantiel
sous forme de temps, bien que le temps des dirigeants et des cadres constitue une ressource
rare pour la plupart des organisations. Pour ces auteurs, la chose la plus importante, puisque la
justice colite cher, est que nous devons savoir sur quoi et quand nous pouvons investir et
consacrer d’une maniere optimale le temps et largent, pour favoriser la justice. C’est

essentiellement la difficulté de concilier I'éthique et la performance (Bartoli et al, 2011).

L’évaluation de la performance est indispensable, elle existe pratiquement dans toutes les
grandes entreprises et ses effets sont durables sur les résultats de ces organisations. En
conséquence, sur la base de nos résultats, nous considérons que I'évaluation et le moment ol
elle intervient constituent une opportunit¢ a saisir par les managers afin d’investir le temps et
I'argent d’une maniere optimale et efficace pour arriver a une perception globale de la justice

dans I'organisation.

Limites
Ce travail de recherche doctoral n’est pas exempt de limites que nous souhaitons

indiquer.

D’abord, la taille de I'échantillon relativement peu importante et donc ne reflete pas toutes les

caractéristiques des cadres dans les entreprises algériennes.

Ensuite, la complexit¢ de notre modele de recherche, compte tenu du nombre important de
variables mobilisées, nous a imposé une certaine rigueur méthodologique, notamment au
travers des analyses factorielles exploratoires et confirmatoires et nous a amené a supprimer
certaines dimensions initialement retenues. Selon (Roussel et al. 2002), un bon ajustement du
modele aux données empiriques ne signifie pas forcément que le modele reflete la réalité ou
en d’autres termes que le «modele est vrar. Pour mieux appréhender I'influence de Ila
perception de la justice dans I'évaluation sur la performance, i serait intéressant de faire en
méme temps une étude qualitative. Une justification théorique d’un modele reste toujours

pertinente.
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Il y a une préoccupation récurrente dans la recherche organisationnelle qui est I'utilisation de
l'auto-évaluation, mais pour les comportements contre-productifs par exemple, il est difficile

de proposer des mesures alternatives moins biaisées et mieux adaptées (Jacobs et al., 2014).

De telles limites pourront étre surmontées dans les travaux que nous envisageons de réaliser

en prolongement de la these.

Perspectives de recherche

Il serait important de I'avenrr de réaliser la méme étude a deux ou trois temps de
mesure afin de vérifier la temporalit¢ des relations observées. Une étude longitudinale
pourrait ainsi compléter notre recherche. Ces études devraient aussi porter sur des échantillons
de plus grande taille afin d’offrir une meilleure représentativit¢ des cadres des entreprises en
Algérie. Par ailleurs, une étude qualitative, méme exploratoire, pourrait enrichir nos résultats.
Il serait donc important que des travaux futurs de types qualitatifs soient réalisés sur cette
méme problématique afin de compléter nos résultats et d’en permettre une meilleure

mterprétation.

Afin d’éviter I'auto-évaluation des comportements contre-productives, i serait intéressant

d’adapter le questionnaire et de les faire évaluer par les collegues.

Enfin, notre modele de recherche offre la possibilité de conduire de nombreux autres travaux
sur les relations entre les perceptions de la justice dans I’évaluation et la performance au
travers de la confiance, le sentiment d’obligation et I'incertitude. Plusieurs pistes de recherche
permettant d’approfondir nos résultats et mtégrant d’autres variables catégorielles (age, sexe,

ancienneté...) peuvent surgir de nos résultats que les travaux futurs peuvent prendre en

considération.
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Annexe

Questionnaire

Cilalatal) A
Etude sur les organisations

(lapall ¢ 33l Ll

il s jlae e Al )y goal s Amalay udll 8 ) Al Gigadl 38 ey o) ) giSall da gl Ukl b
Lehlis g U e il (ary il el 8 Allall S il sa Al )l o3 Jlse IS il

) 4y o Akl ativ g J g & LEal O ol camil (98 0 sSns iV
Aba gl daaua clila) 39 63 Y Adf alad) aa s JS e dajea U5 AV o S oS5 s (e s

A8yl Lgiadlae was YD o ) 5LEY1 aad die BAY) s (50AT 5 5e JIsedl () g gasll se ) e
A 4 e Lgren a8 ) Gl glaall pe Jalal) s laiinl) 13 o Cpunal sland 48 e Zliad Y Lilia)
S Ml g (o il poe Gandy gl agle (B Gl 3S e g

il alla Lie | gl o aSia g 55 L) )l L gl sf 20 laad) e oS S5

a5 e g IR
M‘ C"_l\.mbd
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Madame, monsieur,

Dans le cadre de ma these de doctorat au Centre de Recherche et d'Etudes en Gestion (CREG)
de I'Universit¢ de Pau et des Pays de I'Adour (UPPA), je meéne une étude sur les pratiques
d’évaluation des entreprises. Le terrain d’étude, c’est les entreprises installées en Algérie

mndépendamment du secteur d’activité.

Le questionnaire est anonyme et la confidentialité de vos réponses sera strictement

préservée.

Pricre de répondre aux questions ci-jointes de la maniere la plus sincere possible en sachant

qu’il n’y a pas de bonnes ou de mauvaises réponses.

Merci de retourner les pages au fur et a mesure sans revenir en arriere. Encore une fois, cette
étude est couverte par le secret statistique. Les informations recueillies seront traitées de facon

strictement confidentielle et le CREG garantit I’anonymat de tous les répondants.

En vous remerciant, de I'intérét que vous portez & notre ¢tude, veuillez recevoir I'expression

de nos meilleurs sentiments.

Signature du Doctorant Signature du Directeur du CREG
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LY Jilial) gsall (A Aadle gy (A ) B IS

Pour chaque énoncé, veuillez cocher la case correspondant a votre réponse instance

Ja Wl ggena il cpa Jand) B il aniii o L
rdly pgndi el s

Pendant votre évaluation vous avez

le sentiment que :

Gilsa £
Lala/dsyl
Pas du
tout
d'accord

s e

Pas
d'accord

Alaa

Nien
désaccord
ni
d'accord

G sa
D'accord

o (38 50
Tout a
fait
d’accord

Laawtﬂ)cu:.njtﬂsbioc‘)ﬁuﬂ\ Lﬂ.ﬁl&a\.ﬁu\s
@cd@

Vous avez pu exprimer vos opinions et
sentiments par rapport a ce que vous
obtenez

ale Joani Lo yand b pili bl < 8
Vous avez pu avorr de l‘influence sur

ce que vous obtenez

S e 48, hall ity anill e ja) Gudai
Cpala gall
La procédure de I'évaluation est

appliquée de facon cohérente entre les
salariés

JelS Iy C’_a\;\‘)_;}“ IR é;\.iﬁ ?3
Cette procédure est parfaitement mise

€n ccuvre

Z\Sﬁﬁ QLA}SM L;‘-' C'_I\;\);:}“ oM AL

Cette procédure est basée sur des
informations exactes

& bl sale) e of Clel ) o3 e
Cette procédure vous permet de

demander un réexamen des décisions

A 2ol @ o yiad Clel jaY) o2
Cette procédure respecte les regles de
morale
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B 018t i 0n oSt s B T | P 152 G
ik ssnl Pas du . désaccord &s | Tout 4

A l'issue de votre évaluation vous tout Pas ni D'accord | fait
avezle sentiment que : d'accord d'accord d'accord d’accord
o0 e patina) (gl) 3 geall Sy 4dle clan
" " v S A I e A e A O o A e e
Ce que vous obtenez reflete les efforts
que vous nvestissez dans votre travail
4B ) Jerl) GKay e Cllasi L
Ce que vous obtenez correspond au | | | | | | | | | |
travail que vous fournissez
A5l b alal) ldgus) (Say ade Joani e
Ce que vous obtenez reflete votre | | | | | | | | | |
contribution a l‘organisation
Y Hlailly ) ye e Jhasile
Ce que vous obtenez est justifié au | | | | | | | | | |
regard de votre performance

t Ok i bl Ja Slawd il ja) JM& ‘39“" # | . laa ad "95“9‘

. . By @) sa . . Tout a

Au cours des proc?dures mises en Pas du Pas ,Nl en 'dﬁb-ﬂ fait
ceuvre pour.votre évaluation, vous tout d'accord d'esaccord D'accord d’accord
avezle sentiment que : d'accord ni d'accord

Aldlny cslagsil e J ypmsal ¢ banl) 3 st
T E
Votre supérieur, chargé de votre
évaluation, vous traite poliment

ALy s e J ypmadl «Jadl 3
A S
Votre supérieur, chargé de votre
évaluation, vous traite avec dignité

Al ey e J g pesal) < Janll 3 ot
ol sk
Votre supérieur, chargé de votre
évaluation, vous traite avec respect

O iay ctlap® e J gymsal) cJaall i el

votre supérieur, chargé de votre
évaluation, évite de vous faire des
remarques ou des commentaires
déplacés
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Ll /a8y Ao 38198 Y o) @85 Ja

s
accord ou en
les propositions

Etes-vous en
désaccord avec
suivantes ?

G £
Lalad/dsgl
Pas du

tout
d'accord

G g
Pas
d'accord

Alaa

Nien
désaccord
ni
d'accord

3 ga
D'accord

Jaa (38 ga
Tout a
fait
d’accord

DY) Jalt of biSay Jeall (& oy Ul
A pelidl

Avec mon supérieur hiérarchique,

nous pouvons partager librement nos

idées et sentiments.

o dall (B i) e Ay Gl Sy
il dlef Uly (Jeadl 8 Lggal sl ) iy gmiall

Cual) (s g
Je peux parler librement avec mon
supérieur des difficultés que je
rencontre au travail, je sais qu'l
m'écoutera

e Jand o)) Ll any ol Laal) Jui 50 1Y)
3okl ) sl Ll ()5S

Silun de nous était transféré et que ne

nous pouvions plus travailler

ensemble, nous aurions un sentiment

de perte

Al ple) Uly JSUia e Jaall (8 oty
sl g e iy JSiy iy

Je partage mes problemes avec mon
supérieur et je sais qu'l répond de
maniere constructive et avec attention

Labale | ldiin) il Le MK of Jal o) cn

Lleal) iBle 3 ) S
Je dois dire que nous avons tous les
deux fait des investissements
émotionnels considérables dans notre
relation de travail
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Ll fcla) 8y Ao 38165 Y ol 38 e Ja
s
Etes-vous en accord ou en

désaccord avec les propositions
suivantes ?

G £
Lalad/dsyl
Pas du

tout
d'accord

G sa s

Pas
d'accord

Alaa

Nien
désaccord
ni
d'accord

.

(&) sa
D'accord

Jax (38 g
Tout a
fait
d’accord

iy ) yialy aleny o 58 Jeall (8 o)
Mon supérieur s'occupe de son travail

avec professionnalisme et dévouement

@l ol Y daall (B iy Bl () il
Al lge (A LAl

Compte tenu des antécédents de mon
supérieur, je ne vois aucune raison de

douter de ses compétences

Je peux compter sur mon supérieur

pour faciliter mon travail

slaal |gud Al Gl ia (il abase
e S dxe (yslalaty g 4a ()58 cJandl (8 o)
La plupart des gens, méme ceux qui
ne sont pas amis proches de mon
supérieur, lui font confiance et le

traitent comme collegue

Jeall 3 sty e Be gl D
AGL 1 jaas 405 iiny
Mes collegues qui ont des relations
avec mon supérieur le considerent

digne de confiance

SIS 5 Jaall (3 st 058520 ol IS 13
Wl ST (g3 s pgdld el sad e 48 gus
G e a3 sl e
Siles gens connaissaient mieux mon
supérieur ainsi que ses antécédents, ils
seraient plus inquiets et surveilleraient

de plus pres sa performance
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Llaill/cial 8y Ao 3898 Y o) 3858 Ja
sa_a

Etes-vous en accord ou en

désaccord avec les propositions

suivantes ?

@0 ga S

Lala/Acdi
Pas du
tout

d'accord

G sa e

Pas
d'accord

Alaa

Nien
désaccord
ni
d'accord

3 9o
D'accord

) (381 5
Tout a
fait
d’accord

Jaall g GLall (pa Sl llia (Llla
Actuellement, il y a beaucoup

d'incertitude au travail

OV Janll 83 jiwe e 52l ) 5a¥) e )
Beaucoup de choses semblent

instables au travail actuellement

GLall e 5iSI el (el 8 S 1Y)
Si je pense au travail, je ressens

beaucoup d'incertitude

Jandl (8 ) 5aY) ypusias (S (Sl aakainaf Y
Je ne peux pas prédire comment les

choses vont se passer au travail

265




L’éthique dans les systeémes d’évaluation du personnel : Cas des grandes entreprises algériennes-KHEIDOUS Nafaa

Llcill/clal &Y Ao @lg Y o @l 0

s
Etes-vous en accord ou en
désaccord avec les propositions
suivantes ?

@ S
Labat/dsd)
Pas du
tout
d'accord

s

Pas
d'accord

Alaa

Nien
désaccord
ni
d'accord

G sa
D'accord

an (39) 50
Tout a
fait
d’accord

s @ Lo K Ol J peaid J50L ]
ailal ) Jsa sl Jandl 8 sy Bac bl
Je ressens une obligation personnelle
de faire tout ce que je peux pour aider
mon supérieur a atteindre ses objectifs

Bla e 7100 ¢ g olad (el o) g

Janll & (ST Lasie Calaay) (sl
Je dois donner, a lI'égard de mon
supérieur, 100% de mon énergie pour
atteindre les objectifs lorsque je suis
au travail

-

LRIEN

J'ai l'obligation alégard de mon
supérieur de produire un travail de
bonne qualité

Gl sl s wkind Lo dS dadl of 4y

Gl 158 5 s
Je dois faire ce que je peux pour que
les clients soient bien servis et
satisfaits

B e b badd ke b e
S Aalay S 1Y ) saeliad alal

(elue
Je sentirais une obligation de prendre
de mon temps personnel pour aider
mon supérieur s'il avait besoin de mon
aide

1Y) mlae ol o 1) Gudlly el

Je me sentirais coupable si je ne
répondais pas aux normes de
performances

SN2l Al g ool a o YT o e

il 53 Aalall kil e
Je pense que la seule obligation que je
dois est de satisfaire aux exigences

minimales de mon travail
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Lladll/cla) j8Y) Jo sd1 g ¥ o &8s Ja
s

Etes-vous en accord ou en

désaccord avec les propositions

suivantes ?

Gsa e

Lala/Acdi
Pas du
tout

d'accord

G sa e

Pas
d'accord

dlaa
Nien
désaccord
ni

d'accord

an (380 9
Tout a
fait
d’accord

e JSy A sall algall (g3 Ul
Je réalise correctement les tiches qui
me sont assignées

Cpasill ol Cldgpudly ag8l Ul

b sl
J'honore les responsabilités spécifiées
dans la description d'emploi

i 51 510U eyl liall e G381 U
Je me conforme aux exigences
formelles de rendement de l'emploi

S o e e i S AR o U
J'exerce des activités qui affecteront
directement Iévaluation de ma
performance

IAJ\AJ\ &r_ [N ‘;ﬂ\ Jazll il g Jaal Ul
Je néglige les aspects du travail que je
suis tenu d'exécuter

Lula¥) lal oo il ¥
Je ne parviens pas a exécuter les
taches essentielles

e 3kl Jlee Y jlai) B mail Ul
Je réussis les taches qu'on attend de
moi

Jgnad ol o AY) el
J'aide les autres qui ont été absents

AL Jee clacl ?@_pl Cpdll ug);y\ e Ll
J'aide les autres qui ont des charges de
travail lourdes

s 1 s e 3 e oL
J'assiste mon supérieur dans son
travai, méme sans sa demande

e a3ad 5 JSLia g LS < 5l 33
Je prends le temps d'écouter les
problemes et les soucis de mes
collegues
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aaall el gal) Baclisal liaall Jaall HUa) & 5
Je sors du cadre habituel de travail
pour aider les nouveaux employés

Je passe les informations a mes
collegues

Ma présence au travail est supérieure
a la norme

Jaall sl adaia] ¥ Latic Laea 4l
J'avertis a lavance lorsque je suis
empéché de venir travailler

Baayia gt Jac Joaa) 58 931
Je prends des pauses de travail non

prévues

Ll LS b Chg) e LSl ol
Je passe beaucoup de temps dans les
conversations téléphoniques
personnelles

&8 oLVl asl e ST Joal) (e 8 U

Jaxll
Je me plains parfois de choses
insignifiantes au travail

s pal) ASHGT La S aal g o yial Ul
Je respecte et je protege ce qui
appartient a l'organisation

Caxgd Ay e )l e )@l e 38050 Ul
s e Balaall

J'adhere aux regles informelles

congues pour maintenir l'ordre
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Oa JS psli S saa gl )
plal) (B i il /i slud) 038
¢ pialal)
Indiquezla mesure dans
laquelle vous étiez
engagés dans chacun des
comportements durant

la derniére année?

O]

jamais

3&\) B)A
une fois

par an

O e
4l L,o.
deux fois

par an

dac
<l e
) ot
plusieurs
fois par

an

R
el

mensuel

S

&}:u“ﬂ\

Hebdomadaire

e dS
Tous les

jours

Janll (8 (adily (5 ¢l
Se moquer de quelqu'un
au travail

]

|
B

Jazll st hadd m i J A

Tenir des propos blessants
a I’encontre de quelqu'un
au travail

]

iga

L]
[ ]

|
]

T o A8 e Ahads 4a g
Janll A4, paic
Faire  une  remarque
ethnique, religieuse
raciale au travail

ou

Jeall 3 Las i ol
Insulter  quelqu'un

travail

au

CoiE (e T o o
Janll

Faire une méchante farce

sur quelqu'un au travail

L

Gl et pe ddallagy (s peal
Jazll

Agir brutalement envers

quelqu'un au travail

o L Lasd agde bl
L o
Embarrasser
publiquement
au travail

quelqu’un

Glliee A3
) e Jseanl
Prendre des biens de
I'entreprise sans
permission

9 2\5)3.\&\
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Tl 5 Ca 1 (e <0 ]

Jard) (e Yay kil 2Maf A
Passer trop de temps a
fantasmer ou révasser au
lieu de travailler

e dsasll ey 5]
& il ) e STy gas
ke
Falsifier un re¢u pour
obtenir un remboursement
supérieur aux frais
professionnels dépensés

3yl o dddlia) ds) jial A3
USa B Jsie s Lea Jshl
Sllac
Prendre une pause
supplémentaire ou plus
longue au-dela de
I’acceptable au travail

O deadl ) AL Jual

U
Venir en retard au travail
sans autorisation

e OSa A eldY) Siad
Encombrer votre espace
de travail

P o Tl g e

Jenll
Ne pas suivre les
instructions de mon
patron

L e Jil g Unal lae Jaci
Travailler
intentionnellement plus
lentement et en-dessous
de mes capacités

Lald Ly Glaglas uﬁlﬂ
Toae e padd ae 48,4l
ledle £3ULYI 4l
Discuter des informations
confidentielles de
I'entreprise avec une
personne non autorisée
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Ac g ypiall pe i ellen
Jaall SISl

Consommer une drogue

illégale ou consommer de |_| | I | | | | | | | | | |

I'alcool au travail

sles (o 2gadl (e LI JA
Fournir peu d'efforts dans | | | | | | | | | | | | | |
mon travail

ela Lo J sl Jaadl B
w0 )
Trainer des travaux afin
d'obtenir des heures
supplémentaires

A i) e 55 aSie s i Cinal) 13 ALal) b Liiae Lusal ¢l Ui gl

Le questionnaire est maintenant terminé, pour nous aider dans notre recherche, pouvez-

vous nous indiquer :
(i Jlae 5 yilay Laal) el
- Votre age : (Entourez la réponse) (20-30) (30-40) (40-50) (50-60) (60-70)
(b el ga Jaal) Sl SS ;)

- Votre sexe : (Entourez la réponse) - Homme - Femme

- votre lieu de naissance (ville ou wilaya) : CEY Y ) Al dba Y s -

(35 el s Jaal) dyigal) @ld & Lo
@b Jl b
- Quelle est votre catégorie socioprofessionnelle? (Entourez la réponse)

-Cadre -Cadre supérieur
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(550 i) Jasl) € 3 50l Jend il 5 e dia-

- Depuis combien de temps travaillez-vous dans I'entreprise ? (Entourez la réponse)
(0-5 ans) (5-15 ans) (15-30 ans) (>30 ans)

¢ ale JSay A8 Hal) o g (il gall agli o lidad g La

-Quels commentaires aimeriez-vous éventuellement apporter, sur I’évaluation et sur

I’entreprise d’une maniére générale ?

sfe sfesfestestesle sfe sfe sfe sfe sfe sfesfesiestesesfe sfe sfe sfe sfe sfesfestestesiesesfe sfe sfe ek
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Résumé :

Les liens entre la justice organisationnelle et la performance en milieu organisationnel expliquent I’importance
donnée par les chercheurs a ces deux concepts. Cette recherche, réalisée aupres de 247 salariés algériens,
examine les effets d’une évaluation de performance éthique sur la performance. Nous avons proposé un
modele de médiation reliant les perceptions de justice organisationnelle (distributive, procédurale et
mterpersonnelle) dans I’évaluation et la performance avec ses trois facettes (la performance dans la tache, les
comportements de citoyenneté organisationnelle et les comportements contre-productifs), au travers la
confiance organisationnelle. La confiance est ainsi positionnée comme variable médiatrice avec une
distinction entre ses dimensions cognitive et affective. Nos résultats, fondés sur la méthode des équations
structurelles, montrent I’existence d’effets significatifs entre les perceptions de justice dans I'évaluation et la
performance. Plus précisément, ils révelent que les perceptions de justice procédurale et interpersonnelle dans
I’évaluation, agissent sur la performance dans la tiche, les comportements de citoyenneté organisationnelle
envers I'individu et les comportements déviants envers I’organisation. Le role médiateur de la confiance
cognitive est établi entre ces variables. En revanche, la perception de la justice distributive dans I’évaluation
comme variable explicative et la confiance affective comme médiateur n’ont pas d’effets significatifs dans
notre recherche. Les contributions théoriques et managériales de cette recherche sont discutées. Les limites et
voies futures de recherche finalement présentées.

Mots clés : Ethique, Justice Organisationnelle, Confiance, Performance.

Summary :

The links between organizational justice and organizational performance explain the importance researchers
attach to these two concepts. This research, conducted among 247 Algerian employees, examines the effects
of an ethical performance evaluation on performance. We proposed a mediation model linking perceptions of
organizational justice (distributive, procedural and interpersonal) in evaluation and performance with its three
facets (task performance, organizational citizenship behaviors and counterproductive work behaviors) through
organizational trust. Trust is thus positioned as a mediating variable with a distinction between its cognitive
and affective dimensions. Our results, based on the structural equation modeling, show the existence of
significant effects between perceptions of justice in evaluation and performance. Specifically, the findings
confirm that perceptions of procedural and interpersonal justice in evaluation have an impact on task
performance, organizational citizenship behaviors directed toward individuals, and organizational deviance.
The mediating role of cognitive trust is established between these variables. On the other hand, the perception
of distributive justice in evaluation as explanatory variable and affective trust as mediator have no significant
effects in our research. Theoretical and managerial contributions of this research are discussed. The limits and
future paths of research are finally presented.

Keywords: Ethics, Organizational Justice, Trust, Performance.
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