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RESUME

S’appuyant essentiellement sur une revue de la littérature, ce rapport examine les
relations entre 1’engagement des employés envers leur supérieur et leurs intentions de
quitter dans le milieu des coopératives. Dans cette étude, il est montré que I’engagement
envers le supérieur est associé¢ a une réduction des intentions de quitter seulement lorsque
les antécédents de I’engagement envers le supérieur sont convenablement pris en
considération et appliqués en conséquence. A cet égard, les antécédents relatifs a la
réduction des intentions de quitter du personnel correspondent a leur expérience de travail
et a leurs caractéristiques individuelles. Somme toute, la présente étude demeure plutot
conceptuelle. Toutefois, a notre avis, elle peut servir de tremplin a une recension de
données empiriques puisqu’elle pourrait permettre aux gestionnaires en coopératives
d’¢laborer des pratiques de gestion des ressources humaines. Cela en vue de favoriser un
meilleur engagement de leurs employés envers le supérieur et aussi une diminution

considérable de leurs intentions de quitter.
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1. INTRODUCTION GENERALE ET PROBLEMATIQUE

Le monde est en perpétuelle mutation, les marchés sont de plus en plus compétitifs et les
entreprises cherchent constamment a améliorer leur performance et leur efficacité
organisationnelle. L’apport des employés est crucial dans Datteinte de I’efficacité
organisationnelle. A ce sujet, Becker & Huselid (1999) sont en accord sur le fait que les
ressources humaines représentent une source d’avantage concurrentiel pour
I’organisation. Ils peuvent apporter des idées sur 1'optimisation des processus de travail et
ainsi accroitre le niveau de créativité de I’organisation. Sans la coopération active des
employés, tout projet organisationnel de I’entreprise est voué a 1'échec. Dans cet ordre
d’idées, dans les coopératives, les employés occupent aussi une place trés importante
dans I’atteinte des résultats souhaités d’autant plus que la coopérative n’agit pas comme
une entreprise privée a but lucratif. En effet, I’'un de ses objectifs fondamentaux est de
satisfaire les divers besoins et aspirations de ses membres volontairement réunis
(Alliance Coopérative Internationale, 1995). Dans ces conditions, I’intention de ce travail
est de s’intéresser aux relations qui peuvent exister entre les employés et leur supérieur
immédiat dans les coopératives afin de déceler leurs impacts sur les comportements des

employés et, éventuellement, sur ’atteinte des objectifs organisationnels.

Par ailleurs, parler de I'importance des employés dans le contexte d’une relation d’emploi
peut nous amener a examiner la nature des relations qu’ils entretiennent avec leur
supérieur. En fait, dans presque tous les domaines de travail, un contréle permanent tend
a s’instaurer; que ce soit dans les bureaux, les usines, les supermarchés, etc. Depuis
quelques années, un autre type de supervision de nature plutdt « indirecte » s’est instauré
afin de permettre aux employés d’étre plus responsables, autonomes et performants. Bien
que cette surveillance se soit quelque peu modifiée au fil des années par I’adoption de la
supervision indirecte en utilisant des mécanismes bureaucratiques (caméra de
surveillance, logiciels de surveillance, etc.), la supervision directe par I’intermédiaire du

supérieur immédiat reste le moyen le plus plausible dans le suivi de la performance des



employés. Ainsi, le suivi de la performance par le superviseur immédiat s’avére essentiel
dans le but de permettre a I’organisation de développer son efficacité tout en ayant a son
actif des employés qualifiés. C’est pourquoi les employés doivent étre supervisés, d’une
maniére ou d’une autre, pour mener a bien les taches qui leur sont confiées et pour qu’ils

soient engagés envers 1’organisation.

En effet, parler de la capacité a développer un sentiment d’engagement chez les employés
envers leur supérieur nous pousse & mieux examiner les moyens qui peuvent étre utilisés
ou adoptés en vue de les fidéliser et les retenir dans ’organisation. Il est vrai que des
employés qualifiés sont en mesure d’augmenter la performance de I’entreprise. Pour
atteindre cette performance, I’entreprise investit dans la formation de chaque employ¢
embauché et s’il arrive que certains quittent, elle sera dans I’obligation de réembaucher et
de réinvestir dans la formation. Ceci engendre des colts supplémentaires pour
I’entreprise et il s’agit donc, pour elle, de trouver des moyens d’attraction et de rétention
de ses employés. Selon Becker & Kernan (2003), I’engagement envers un supérieur est
un déterminant plus influent du comportement de I’employé que I’engagement a I’égard
de 'entreprise. Le supérieur est I’intermédiaire entre le subordonné et 1’organisation et il
a la charge de rétablir les liens entre eux. Si 'employé se sent mal vis-a-vis de
I’organisation et que le supérieur direct parvient a rétablir les liens avec ’employé, cela
pourra avoir un effet positif sur le comportement de ce dernier envers 1’organisation.
Ainsi, le maintien d’une bonne relation peut souvent étre un grand atout pour une
entreprise. Instaurer la confiance mutuelle et une transmission fluide des informations
peut permettre a ’entreprise de diffuser une bonne image auprés de sa main d’ceuvre.
Dans un tel cas, les relations entre les superviseurs et les employés s’avérent étre un sujet

trés sensible a évaluer de pres

A ce sujet, il a été constaté que le manque d’interaction entre les employés et leur
supérieur immédiat est I’'une des sources de stress ressenti chez les employés pouvant
mener a un roulement du personnel. De ce fait, le roulement du personnel constitue donc
un véritable enjeu pour les organisations (Allen, Bryant & Vardaman, 2010). Par

conséquent, les supérieurs doivent étre en mesure de maintenir de bonnes relations avec



leurs subordonnés en vue de prédire le comportement et réduire les intentions de quitter

de ces derniers.

De nombreuses recherches ont été effectuées au cours des 30 derniéres années sur les
questions de I’intention de quitter et du roulement du personnel. Selon Laczo & Hanisch
(1999), I'intention de quitter s’identifie par des comportements individuels adoptés par
I’employé qui envisage de quitter ’organisation. Les modeles qui ont été développés
considérent souvent la variable de I’engagement organisationnel pour expliquer ces
phénomenes (Meyer, Stanley, Herscovitch & topolnytsky, 2002; Mathieu & Zajac, 1990).
Il est essentiel pour les organisations de connaitre les causes liées a I’intention de quitter
afin de prévenir le roulement du personnel. Par ailleurs, il a été constaté que la
satisfaction au travail est souvent li¢e au bien-étre des employés et affecte en grande
partie leurs comportements au travail. Les organisations doivent donc cerner les effets qui
peuvent amener les employés a atteindre un niveau de satisfaction élevé pour ainsi

réduire leur intention de quitter.

Bien que la question relative aux bonnes relations entre les employés et leur supérieur
ainsi que celle de I’engagement et de la fidélisation de la main d’ceuvre revétent une
importance capitale pour 1’organisation, il importe de souligner que le domaine de la
GRH est un domaine peu développé dans les organisations d’économie sociale. Cela
semble étre principalement dii @ un manque de formation en gestion des entrepreneurs
sociaux. En effet, dans le milieu des coopératives, le concept de GRH s’apparente
beaucoup plus a des pratiques de gouvernance (liées a I’atteinte des objectifs) favorisant
une démocratie riche et participative. Ces pratiques de gouvernance visent avant tout la
réalisation de la mission de la coopérative, qui est la contribution au bien-étre
¢conomique et social des personnes et des collectivités. Selon Davister (2007), les
dirigeants percoivent mal le concept de GRH dans les coopératives, car ils associent le
concept de GRH a une conception capitaliste des travailleurs comme étant une ressource

a exploiter de la méme maniere que les ressources matérielles, énergétiques, etc.

En revanche, les coopératives ont besoin de plus en plus, elles aussi, tout comme les

entreprises a but lucratif, d’une main-d’ceuvre qualifiée pour assurer leur survie face a la



concurrence. Cette catégorie de main d’ceuvre est fortement convoitée par les entreprises
pour assurer leur compétitivité, mais il n’est pas facile non plus de les retenir. Etant
donné que les observations empiriques dans les coopératives ont démontré certaines
lacunes en matiere de pratiques de GRH (Davister, 2007), il importe de disposer d’un

modele de rétention du personnel pour les coopératives.

L’objectif de ce travail est donc de déterminer comment I’engagement envers le
superviseur peut faire varier les comportements des employés en termes d’intention de
quitter, et ce, dans le milieu des coopératives. En premier lieu nous expliquerons ce
qu’est une coopérative et les enjeux qui s’y rattachent. Par la suite, pour mieux
comprendre I’intention de quitter, ce travail sera orienté vers 1’engagement envers le
superviseur et ses antécédents. Ce qui nous permettra d’apporter des propositions et de
construire un modele de recherche qui expliquera I’intention de quitter des employés en
coopérative. Enfin, la derniére section sera consacrée a une discussion qui apportera

quelques pratiques qui pourraient étre utiles aux gestionnaires des coopératives.



2. REVUE DE LA LITTERATURE

Pour établir le fondement et la pertinence de notre étude, nous allons effectuer une revue
de la littérature. Dans cette section, nous essayerons de présenter les principaux concepts
qui nous aideront a résoudre la problématique qui a été¢ mise en exergue précédemment.
Elle nous permettra de situer notre analyse des recherches antérieures et fournira un
créneau pour notre étude. En ayant une vue d’ensemble sur ce qui a été déja effectué sur
le sujet, nous pourrons formuler certaines propositions et ainsi construire notre modele de

recherche.

Le sujet dont il est question dans notre étude est un sujet assez délicat et a fait ’objet de
plusieurs études au cours des derniéres années. En effet I’intention de quitter est un sujet
qui souléve bien des questions relatives a ses causes et aux facons d’y remédier. Souvent,
elle est I’effet d’'une mauvaise relation entre les employés et leur supérieur immédiat.
Partant de ce point de vue, la revue de la littérature se composera en quatre parties. La
premicre sera axée sur les concepts généraux des coopératives. La seconde sera consacrée
aux concepts liés a I’intention de quitter. La troisiéme partie sera axée sur I’engagement
envers le supérieur. La derniére partie quant a elle sera consacrée aux antécédents de

I’engagement envers le supérieur.

2.1 Les coopératives :

La coopérative est une entité économique (organisation publique ou privée) basée sur le
principe de coopération. L’Alliance coopérative internationale (1995 : 262) la définit
comme étant « une association autonome de personnes volontairement réunies pour
satisfaire leurs aspirations et besoins économiques, sociaux et culturels communs au
moyen d’une entreprise dont la propriété est collective et ou le pouvoir est exercé
démocratiquement ». L’objectif de la coopérative est donc de servir les intéréts

économiques de ses adhérents. Elle se distingue des corporations financiéres qui ont pour
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but I’enrichissement personnel et qui interdisent la distribution des bénéfices aux
associés. Elle s’inscrit plutot dans une économie solidaire basée sur le social et
I’investissement dans les projets collectifs. Au sein de la coopérative, les salariés ainsi
que les membres-usagers sont égaux en droit. Selon Coopératives et Mutuelles Canada
(2014), I’identité coopérative se rapporte a sept principes de coopération, a savoir :

- Une adhésion volontaire et ouverte a tous;

- Un pouvoir démocratique exercé par les membres (une personne égale a une

VOix);

- Une participation économique des membres;

- L’autonomie et I’indépendance;

- L’¢éducation, la formation et I’information;

- Une coopération entre les coopératives ;

- Et ’engagement envers la communauté.

L’adhésion a ces principes change complétement 1’objectif de maximisation de profit de
I’entreprise. Bien que la coopérative soit aussi une entreprise privée, ces différents
principes font en sorte qu’elle se distingue tout de méme de I’entreprise privée (Juvin,
2012). La coopérative regroupe des personnes qui visent la satisfaction de leurs besoins
communs. Elle permet a ses membres, qui sont eux aussi des propriétaires, de renforcer
leur réle social au sein de leur communauté. Au sein de la coopérative, I’accent est mis
sur la solidarité et elle est guidée par le principe « un membre, un vote ». L’entreprise
privée, quant a elle, peut étre classée suivant sa taille (trés petite, petite, moyenne et
grande entreprise) et sa juridiction (entreprise individuelle, société, société anonyme).
Elle est constituée de différents partenaires internes et externes et elle doit donc assurer
une coordination efficace avec eux. Dans I’entreprise privée, une action égale a un vote.
Elle ne compte donc que sur I’apport des actionnaires qui participent a la distribution de
leur profit. En d’autres termes I’entreprise privée vise [’enrichissement de ses
actionnaires ce qui n’est pas le cas dans les coopératives. Il a été remarqué par ailleurs
que les coopératives sont constamment en compétition avec les entreprises privées. L’un

des exemples les plus rencontrés a ce sujet est celui des caisses et des banques.

10



Il existe différentes formes de coopératives :

» Les coopératives d’utilisateurs ou d’usagers;
Les banques coopératives;
Les assurances coopératives;

Les coopératives d’entreprises;

vV V V VY

Les coopératives de production.

Les coopératives sont généralement impliquées dans la communauté dans laquelle elles
se trouvent. Que ce soit en termes d’offres d’emploi, de contribution dans le domaine de
la santé, de I’éducation ou de la jeunesse, les coopératives effectuent des dons tous les
ans a leur communauté ainsi qu’a leurs membres. Les principes du milieu coopératif
impliquent le travail d’équipe, le processus de décision démocratique, la transparence et

I’échange d’informations (Novkovic, 2008).

Les coopératives contribuent a réduire les inégalités et a renforcer la solidarité entre les
membres. Nous constatons qu’a travers toutes les définitions de I’économie sociale, les
coopératives privilégient le capital humain sur le capital financier contrairement aux
organisations a but lucratif (corporations financieres). Par conséquent, leurs pratiques de
gestion des ressources humaines devraient mettre de ’avant cette valeur de primauté du
travail (Everaere, 2011). Toutefois, il semble que les organisations d’économie sociale

gerent leurs ressources humaines de maniére intuitive et informelle (Davister, 2007).

2.2 L’intention de quitter:

L’intention de quitter se définit comme la volonté consciente éprouvée par I’employ¢ de
quitter 'entreprise (Laczo & Hanisch, 1999). Cela s’identifie par les comportements
adoptés vis-a-vis de 1’organisation. Le comportement de I’employé peut donc indiquer si
oui ou non il envisage de quitter (Jacquet, Clark, Morazes & Withers, 2008). Au cours
des trente derniéres années, plusieurs chercheurs se sont penchés sur le sujet de
I’intention de quitter (Mowday, Porter & Steers, 1982; Taing, Granger, Groff, Jackson &

Johnson, 2011). Cet intérét pour ce sujet peut s’expliquer par le fait que les entreprises
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subissent des colits liés au départ volontaire des employés. En effet, sur chaque départ
volontaire, I’organisation subit des colits en temps et en argent (le recrutement et la
formation des employés). L’intention de quitter peut étre 1’effet de nombreux facteurs et
les superviseurs semblent jouer un role prédominant dans ce phénomene. Les principaux
facteurs qui poussent les employés a quitter incluent en général un niveau ¢élevé de stress
ou d’épuisement professionnel, le manque de satisfaction au travail (Freund, 2005) et le

manque de soutien de la part des superviseurs (Mor Barak, Nissly & Levin, 2001).

Le stress chez les employés peut avoir une dimension psychologique et physiologique
(Mcshane, Steen & Benabou, 2013). Du point de vue psychologique, les employés
peuvent faire face a une situation qui leur semble difficile ou menagante. Il s’agit par la
d’une évaluation personnelle de I’employé concernant la présence et I’interprétation
d’une situation donnée ainsi que sa capacité a y faire face. C’est donc cette évaluation qui
donne naissance a une réaction physiologique chez les employés. Cela peut souvent
déclencher chez ces derniers des problémes de santé tels que la tension qui monte ou
encore le cceur qui bat plus vite. Le corps humain est beaucoup plus sensible en situation
de stress et plus celui-ci persiste, plus I’individu manque de ressources pour affronter la
situation. Par conséquent, cela affecte non seulement sa santé mentale et physique, mais
aussi son travail, ce qui peut entrainer un phénomeéne d’absentéisme, voire méme son
intention de quitter ’entreprise. En outre, le stress dépend essentiellement de I’adaptation
de ’employé a son environnement. En raison du stress élevé qui se fait ressentir dans les
entreprises de service, les dirigeants devraient étre sensibles aux besoins de leurs

employés.

Pour pallier au probléeme de manque de satisfaction au travail, Wagner, Van Reyk &
Spence (2001) ont déterminé quelques facteurs de satisfaction qui pourraient répondre a
certains besoins des employés tels que I’aide a la charge de travail, des horaires flexibles,
les récompenses, etc. Ils ont aussi identifi¢ quelques facteurs insatisfaisants tels que le
manque de support, le manque de priorité donnée a la surveillance, etc. Tenir compte de
la satisfaction des employés permet au gestionnaire de minimiser le niveau de stress au

travail.
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L’intention de quitter peut étre aussi liée a I’insatisfaction ou encore une mauvaise
relation entre les employés et leur superviseur immédiat (Samantrai, 1992). Rycraft
(1994) a trouvé que les travailleurs sociaux préfeérent que les superviseurs soient des
personnes qu’ils peuvent consulter au besoin ou une sorte de guide (coach) plutdt que des
instructeurs. Seuls les employés sont en mesure de percevoir chez le supérieur les critéres
spécifiques qu’ils qualifieraient de satisfaisants ou pas. Les qualités que ces travailleurs
sociaux recherchent chez un superviseur sont I’accessibilité, la connaissance des

systémes, des traits de leadership, mais surtout le soutien.

Freund (2005), a aussi trouvé que le manque d’engagement envers le supérieur était
associ¢ a I’intention de quitter. Les études ont montré que le soutien du superviseur et
I’engagement ont un rapport avec I’intention de quitter (Ellis, Ellet & DeWeaver, 2006;
Smith, 2005). Bon nombre de chercheurs ont examiné le lien entre ’engagement envers
le supérieur et I'intention de quitter I’organisation ou les cognitions de retrait (Becker,
1992; Vandenberghe, Bentein & Stinglhamber, 2004). Selon eux, ’engagement envers le
supérieur explique une petite partie de la variance de I’intention de quitter, ’engagement
organisationnel en explique une plus grande. Selon Vandenberghe et al, (2004), il
semblerait qu’aux yeux des employés, 1’organisation soit plus saillante que le supérieur
quand il est question de rester ou de quitter I’organisation. Pour Vandenberghe (2008 :
206), « ’engagement envers le supérieur est associ¢ a une réduction des intentions de
départ seulement lorsque les employés percoivent leur supérieur comme possédant une
forte identité organisationnelle ». Si les employés percoivent que le supérieur possede
une forte identité organisationnelle, seul I’engagement envers le supérieur permet de
prédire le roulement. Force est de reconnaitre que le supérieur joue un réle trés important
car il est le représentant direct de ’entreprise. C’est donc avec eux que les employés sont
le plus en contact dans I’organisation. Par conséquent il serait important de se pencher sur

I’aspect de ’engagement de I’employé envers son supérieur.
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2.3 L’engagement envers le supérieur :

Le supérieur désigne tout employé qui détient une autorité directe par rapport a un autre
et qui est responsable de I’atteinte des résultats de ses subordonnés (Becker, 1992). 1l est
chargé d’établir des normes de rendement, de fixer des objectifs, de faire le suivi du
travail, d’évaluer, d’améliorer et aussi de récompenser la performance des employés. Le
superviseur est une *’cible d’engagement’’ (Stinglhamber & Vandenberghe, 2002) qui a
suscité ’attention de certains chercheurs au cours des deux derniéres décennies afin de
déterminer les relations entre le supérieur et ses subordonnés. Ces relations peuvent étre
le fait de la confiance envers le supérieur (Dirks & Ferrin, 2002; Tan & Tan, 2000) ou
encore du soutien per¢gu du supérieur (Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe,

Sucharrski & Rhoades, 2002).

Des recherches antérieures sur la théorie du support organisationnel ont été effectuées
pour expliquer ’engagement envers le supérieur (Eisenberger ef al., 2002). D’apres cette
théorie, le supérieur est un agent de 1’organisation qui a la charge de diriger et d’évaluer
la performance de ses employés. De ce point de vue, les employés percoivent le supérieur
comme étant un support organisationnel. Selon Stinglhamber & Vandenberghe (2002), la
plupart des organisations se transforment et se décentralisent de plus en plus, de sorte que
leur crédibilité ainsi que leur visibilité ont diminué aux yeux des employés. Cela laisse
beaucoup de place aux supérieurs qui ne sont plus seulement des représentants de ces

derniéres, mais aussi en partie des remplacants.

Meyer & Allen (1997) distinguent trois formes d’engagement organisationnel pouvant
aussi s’appliquer a ’engagement envers le supérieur. Selon eux, I’engagement affectif,
normatif et de continuité s’applique aussi directement & une cible humaine telle que le
superviseur. L’engagement affectif correspond a la volonté de maintenir une
identification et un attachement émotif auprés du supérieur. L’engagement normatif est
lié a une certaine obligation morale de continuer les relations de travail avec le supérieur
et de lui étre loyal. Dans le cadre de la compréhension de 1’engagement envers le
supérieur, Gellaty, Meyer & Luchak (2006) et Wasti (2005) distinguent que

I’engagement normatif peut avoir des traits de valeur morale et de dette. Quant a
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I’engagement de continuité, il est associé¢ au besoin de vouloir continuer cette relation a
cause des colits qui pourraient étre associés au fait de quitter le supérieur. En ce sens, si
un employé doit changer de supérieur, cela engendrerait des colts pour lui, car il devra

ainsi changer ses habitudes de travail (Bentein, Stinglhamber & Vandenberghe, 2000).

Sachant que le role d’un leader est un facteur clé dans Datteinte des objectifs de
I’organisation (Erdogan & Enders, 2007), il est important de porter un regard sur
I’engagement envers le supérieur et de connaitre ce qui pourrait étre une source de
dévouement et de désir de suivre le supérieur. Cela a trait a la volonté d’un employé a se
consacrer a son supérieur et sa satisfaction de travailler avec lui en tenant compte du
soutien percu de sa part. Le supérieur immédiat occupe une place privilégiée pour prédire
les comportements de retraits des employés. Il est ’agent essentiel de 1’organisation
puisqu’il agit en son nom et les employés sont le plus en contact avec lui. Les relations
entre les employés et leur supérieur se développent a travers des échanges sociaux et
s’expriment par le biais de I’engagement affectif (Rhoades, Eisenberger & Armeli, 2001).
S’il est vrai que le supérieur est un représentant de I’organisation, alors I’engagement des
employés a son égard aura un impact trés important sur leurs cognitions de retrait vis-a-

vis de I’organisation.

En somme, tout comme Erdogan & Enders (2007) ’ont démontré, une bonne relation
entre subordonné et supérieur conduit a une satisfaction et a un rendement de travail plus
¢levé au point que le supérieur se sent lui-méme soutenu par 1I’organisation. Cela conduit
I’employ¢ a s’identifier davantage a l’organisation. Pour détenir une forte identité
organisationnelle, le supérieur doit avoir des valeurs, objectifs et croyances identiques a
ceux de [Ilorganisation. Il doit détenir des caractéristiques et comportements
organisationnels visibles pour le subordonné. L’employ¢ percoit dans ce sens le supérieur
comme agissant pour le bien de 1’organisation. En revanche, si le supérieur n’est pas vu
comme un digne représentant de I’organisation, I’engagement envers 1’organisation aura
plus d’influence sur les intentions de départ que ’engagement envers le supérieur. Dans
ce cas, le supérieur sera percu par les employés comme agissant en son propre nom et
ayant des objectifs et valeurs différentes de ceux de 1’organisation. Ainsi, il est possible

de formuler la proposition suivante :
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Proposition 1: Lorsque le supérieur posséde une identité organisationnelle faible,
alors ’engagement envers le supérieur sera positivement associé aux intentions de

départ de ’employé.

2.4 Les antécédents de ’engagement envers le supérieur :

Sept études ont été effectuées sur les antécédents de I’engagement envers le supérieur
jusqu’a date. Parmi ces études, cinq portent sur I’engagement affectif envers le supérieur
et les deux autres portent sur d’autres formes d’engagements envers le supérieur
(Clugston, Howell & Dorfman, 2000; Stinglhamber & Vandenberghe, 2002). Les
antécédents ont donc été répartis en deux catégories distinctes a savoir : les antécédents

liés a ’expérience de travail et les antécédents liés aux caractéristiques individuelles.

2.4.1 Les antécédents liés 2 expérience de travail' :

2.4.1.1 La perception de justice :

La justice se définit comme étant une valeur morale qui peut paraitre de manicre
instinctive (éprouver un sentiment de justice ou d’injustice) et complexe (difficile de
déterminer les traits du juste). L’idée de justice fait référence a 1’égalité ou a 1’équilibre
dans les relations entre les hommes, elle implique la stabilité dans les relations. Selon
Camerman, Stinglhamber & Vandenberghe (2002), ’antécédent le plus étudié est la
perception de justice établie par le supérieur ou encore la justice percue du supérieur.
D’autres études indiquent que la justice a un effet sur ’engagement (Colquitt, Conlon,
Wesson, Porter & Ng, 2001) et qu’elle est utilisée en vue d’expliquer les pratiques de
gestion sur ’engagement (Meyer & Allen, 1997). Ces différentes études en sont venues a

la conclusion que les formes de justice distributive, procédurale, informationnelle et

1 , ; . . .y oS

Pour élaborer la structure et la réflexion de cette section et mettre en lumiére les antécédents de
I’engagement envers le supérieur, cette étude s’est largement inspirée du travail de Ben Mansour et al.
(2009).
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interpersonnelle ont des effets significatifs sur I’engagement envers le supérieur. Les

différentes formes de justice se distinguent comme suit :

a)

b)

d)

La justice distributive : Les employés réagissent aux pratiques de rémunération

liée aux résultats du rendement (prime). Cette forme de justice prédit mieux les
résultats individuels tels que la satisfaction envers la rémunération. Selon Wolf &
Piquero (2011), la justice distributive renvoie a la perception de ’employ¢ sur la
distribution équitable des ressources organisationnelles comme le salaire et les
promotions. Elle est centrée sur les résultats et joue le role de médiateur entre la
prime et I’engagement de continuité. Un employé qui estime recevoir une prime
équitable par rapport a ses contributions peut arriver a la conclusion qu’il lui sera

cotteux de démissionner, car il devra renoncer a cet avantage en cas de départ.

La justice procédurale : Les employés réagissent aux procédures utilisées pour

déterminer les résultats. La justice procédurale renvoie a la perception de
I’employ¢ sur I’utilisation équitable des procédures qui menent a la distribution
des ressources organisationnelles (Thibaut & Walker, 1975). Ce type de justice
prédit les résultats liés a 1’organisation comme 1’engagement organisationnel.
Meyer & Allen (1997) expliquent que la justice procédurale a une influence sur
I’engagement affectif par ce qu’elle met une cohérence dans I’application des
procédures et n’admet pas de préjugés chez les décideurs. Cela rameéne 1I’employé

a développer un engagement de continuité et non un engagement affectif.

La justice informationnelle : Les employés se soucient des informations et

explications fournies sur les procédures. La responsabilité du supérieur dans la
communication d’informations sur les régimes de rémunération est importante

(Thériault & St-Onge, 2006).

La justice interactionnelle : Les employés se soucient de la qualité du traitement

interpersonnel regu. Selon Simard, Doucet & Bernard (2005), la justice
interactionnelle renvoie a la perception d’équité¢ de ’employé sur la qualité du
traitement interpersonnel et des explications données sur 1’application des

procédures organisationnelles. La fagon de traiter les personnes lors de la
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distribution des primes engendre des perceptions de justice interactionnelle. 11
revient donc au superviseur immédiat d’effectuer cette tache (McMullen & Stark,

2008).

Les différentes recherches sont venues a la conclusion que pour stimuler I’engagement
des employés envers leur supérieur, il faudrait préter une attention particuliére aux trois
formes de justice (procédurale, informationnelle et interactionnelle), car c’est par rapport
a celles-ci que les employés développent leur engagement affectif. La justice distributive,
quant a elle, développe un engagement de continuité. Dans ces conditions, il est possible

de formuler les propositions suivantes :

Proposition 2a: Les perceptions de justice procédurale, informationnelle et
interactionnelle de la part des employés sont liées positivement a I’engagement affectif

envers le supérieur.

Proposition 2b : La perception de justice distributive de la part des employés est liée
négativement a l’engagement affectif envers le supérieur et liée positivement a

I’engagement de continuité.

2.4.1.2 La confiance a I’égard du supérieur :

Camerman et al. (2002) ainsi que Wong, Wong & Ngo (2002) prennent en considération
I’aspect de la confiance a I’égard du supérieur. Comme le souligne Rousseau (1998), « la
confiance est un état psychologique dont I’acceptation de la vulnérabilité est fondée sur
des attentes positives en rapports aux intentions ou au comportement d’une autre
personne ». En d’autres termes, la confiance désigne des attentes se rattachant a une
relation particuliere avec 1’autre partie. L’employé commence a avoir confiance en son
supérieur quand il sent qu’il est trait¢ de maniére juste. Grace a cette confiance,
I’employ¢ aura la conviction qu’a I’avenir il sera trait¢é de la méme maniére. Par
conséquent, il adoptera une attitude positive et développera un certain engagement a

I’égard de son supérieur.
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Les relations entre les employés et leur supérieur peuvent avoir des caractéristiques
affectives et calculées dépendamment de son ouverture d’esprit, de son sens de la justice,
de sa disponibilité, de sa bienveillance, de son honnéteté, de ses compétences, etc.). Selon
Robinson (1996), la confiance d’un employ¢ se nourrit des obligations qu’il percoit de la
part de son supérieur, I’employé tient compte du degré de détermination du supérieur a
effectuer son propre travail. Il se sert de cela pour évaluer si effectivement les valeurs du
superviseur convergent avec celles de ’organisation et s’il peut se fier a lui. Ainsi, cette
confiance formée génére chez I’employé un sentiment d’obligation d’agir pour le bien de
I’organisation. Le supérieur confie une tache a son subordonné lorsqu’il a la certitude que
ce dernier est capable de I’exécuter. 1l s’attend donc a ce que le subordonné atteigne les
objectifs. De ce fait, ’employ¢ se voit dans ’obligation de mener a bien la tache qui lui a
¢été confiée pour que le supérieur continu a lui porter confiance. Si le niveau de confiance
organisationnelle est élevé, cela peut accroitre considérablement le niveau d’implication
des employés dans I’organisation et ainsi réduire les intentions de départ, car ils auront un
sentiment d’obligation envers 1’organisation. Campoy & Neveu (2006), dans leur étude,
ont démontré que la confiance est un moyen d’améliorer les attitudes et les
comportements des employés au sein de 1’organisation. Dans ces conditions, il est

possible de formuler la proposition suivante :

Proposition 3 : La confiance a l’égard du supérieur a un lien positif sur ’engagement
/4 24 D Y4 gag.

envers le supérieur.

2.4.1.3 Le soutien percu du supérieur :

La notion de soutien est liée a 1’aide qu’une personne apporte a une autre personne
lorsque le besoin se fait sentir. Les employés portent beaucoup a cceur le degré de soutien
et aussi le niveau de considération qu’ils regoivent de la part de leurs supérieurs. Cela se
remarque au cours des processus d’échange que I’employé entretient avec son supérieur
(Stinglhamber & Vandenberghe, 2003). L’organisation doit étre a mesure de répondre

aux différents besoins (sociaux et affectifs) de ses employés et aussi de récompenser leurs
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efforts. Par conséquent, cela engendrerait en retour chez I’employé un sentiment

d’obligation et contribuerait a son bien-étre et a I’atteinte de ses objectifs.

Des recherches ont démontré qu’en comblant les besoins socio-émotifs des salariés, tels
que P’estime de soi ou I’approbation des autres (Armeli, Eisenberger, fasolo & Lynch,
1998), le soutien pergu du supérieur contribuerait a apporter un certain réconfort aux
employés et a développer leur perception de compétence. Etant donné que le supérieur est
I’intermédiaire entre I’organisation et les employ¢s, il doit étre un bon leader. Bien que la
théorie du leadership comporte plusieurs caractéristiques, Meyer & Allen, (1997) ont
démontré que le leadership transformationnel est la forme de leadership la mieux adaptée

pour stimuler I’engagement des employés.

Un leader transformationnel est une personne qui motive et encourage ses subordonnés a
développer leur plein potentiel et a se surpasser pour le bien de 1’organisation. Il doit agir
comme un coach et un mentor, étre un exemple a suivre et accorder de I’importance a ses
subordonnés. Stinglhamber & Vandenberghe (2003) démontrent qu’il existe un lien fort
entre le soutien percu du supérieur et ’engagement envers lui. Un employé qui se sent
soutenu et en confiance adoptera des comportements et des attitudes positives comme
I’engagement affectif. Dans ces conditions, il est possible de formuler la proposition

suivante :

Proposition 4 : Le soutien percu du supérieur est lié positivement a l’engagement

envers le supérieur.

2.4.1.4 La relation d’échange :

Vandenberghe et al. (2004) explique que la qualité¢ de la relation entre le supérieur et
I’employé a un effet significatif sur 1’engagement envers le supérieur. L’affection
mutuelle et le respect que I’employé et le supérieur ressentent 1’'un pour 1’autre expliquent
le degré d’engagement de ’employé envers lui. Selon Stinglhamber & Vandenberghe
(2002), c’est par la loyauté démontrée par le supérieur que son subordonné développe un

engagement affectif envers lui. Cela signifie que I’engagement de ’employé envers son
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supérieur dépendrait de la volonté de ce dernier a prendre le parti (défendre et soutenir en
public) de son employé. Ainsi, les comportements du superviseur percus par les employés
et la relation qu’ils entretiennent peuvent avoir un effet trés significatif sur I’engagement
envers le supérieur. Dans ces conditions, il est possible de formuler la proposition

suivante :

Proposition 5 : La qualité de la relation d’échange entre I’employé et son supérieur a

un effet positif sur ’engagement envers le supérieur.
)4 gag. D

2.4.1.5 Le feedback du supérieur :

Une bonne communication entre ’employé et son supérieur demande de la rétroaction
des deux cotés. Le feedback est devenu de nos jours une technique d’évaluation courante
(Mcshane et al., 2013) dans le développement du management et la mesure des
performances. Selon Stinglhamber & Vandenberghe (2002), le feedback donné aux
employés par le supérieur sur la qualité de leur travail peut générer un sentiment
d’attachement envers ce dernier. Donner un feedback a un employé¢ permet de faire un
suivi continuel sur les objectifs qu’il doit atteindre. Cela est un moyen de le motiver et de
I’encourager a faire ce qui lui a été demandé de faire, tout en adoptant des maniéres qui
ne frustrent pas en retour ’employé. Il faut donc s’assurer qu’il y ait une bonne

rétroaction pour qu’un retour positif sur la performance de I’employ¢ se concrétise.

Mathieu & Zajac (1990) ont démontré des relations positives entre la qualité de la
communication avec le supérieur, la direction participative du superviseur et
I’engagement organisationnel. Le feedback donné aux employés sur la qualité¢ de leur
travail représente une expérience de travail positive. Si I’employé sent qu’il peut avoir
une communication fluide avec son supérieur, basé sur le respect de chacun, il sera
stimulé a atteindre les objectifs qui lui ont été fixés, de sorte qu’il développera un
sentiment d’engagement envers son supérieur. En fait, il aura la conviction que le

supérieur est pour lui une sorte de guide qui lui donne les directives et interagit avec lui
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pour s’assurer que les objectifs sont atteints. Dans ces conditions, il est possible de

formuler la proposition suivante :

Proposition 6 : Le feedback du supérieur a un lien positif sur I’engagement envers le

supérieur.

2.4.1.6 Les conditions de travail :

Les conditions de travail sont plutét en rapport avec la satisfaction des employés au
travail. Selon Weiss (2002), la satisfaction au travail est une attitude positive ou négative
d’une personne a 1’égard de son emploi et de son milieu de travail. Pour développer
I’engagement de ’employé envers son supérieur, Stinglhamber & Vandenberghe (2003)
ont démontré que dans le contexte de satisfaction de ’employé, le supérieur doit tenir
compte des conditions de travail intrinseéque. On parle de travail intrinséque lorsque les
employés font des activités pour le plaisir et aussi pour la satisfaction qu’ils en retirent. Il
s’agit 1a de mettre en avant des pratiques que I’employé considére comme satisfaisantes
telles que le sentiment d’accomplissement personnel, 1’opportunité¢ d’utiliser ses

compétences ou ’opportunité de réaliser des taches stimulantes.

Pour qu’un employé éprouve une satisfaction de travail intrinseque, Hackman & Oldham
(1975) expliquent qu’il faudrait étre capable de faire varier les taches, de donner a
I’employ¢ de I’autonomie et de lui faire une rétroaction continue. De ce fait, par
I’entremise du soutien percu du supérieur, des conditions de travail intrinseéques
satisfaisantes auront un effet stimulateur chez les employés et développeront leur
engagement envers leur supérieur. La satisfaction au travail affecte le bien-étre des

employés (Georges, 2008; Schmitt, 1982).

Par conséquent, le bonheur et la réussite d’un employé dépendent du degré de leur
satisfaction. Le supérieur doit donc étre figure présente pour aider les employés a faire
face aux problemes lié¢s a leur fonction et leur donner I’occasion de mettre a 1’épreuve
leurs compétences. Dans ces conditions, il est possible de formuler la proposition

suivante :

22



Proposition 7: Des conditions de travail satisfaisantes ont un effet positif sur

I’engagement envers le supérieur.

2.4.2 Les antécédents liés aux caractéristiques individuelles :

2.4.2.1 La culture :

La culture se rapporte aux regles et aux valeurs instaurées par le supérieur et qui sont
partagées et acceptées par tous. Elle permet de maintenir une cohésion entre les employés
et de les motiver en les poussant a travailler ensemble pour devenir performants.
Clugston, Howell & Dorfman (2000) montrent que le collectivisme est positivement
associé¢ a I’engagement affectif et normatif envers le supérieur. Le collectivisme peut étre
défini comme étant un systéme d’organisation fondé sur la mise en commun des moyens
de production et dont la 1égitimité du pouvoir décisionnel et exécutif repose sur les
membres du groupe de travail (Mcshane et al., 2013). Les entreprises actuelles sont de
plus en plus multiculturelles. 11 en découle de ce fait qu’il faut beaucoup plus favoriser le
travail d’équipe pour partager les idées et travailler ensemble quand il est nécessaire de le
faire. En effet, tout le monde n’est pas collectiviste, certains employés se sentent mieux a
travailler individuellement. Mais parfois il arrive d’avoir besoin de 1’aide d’un de ses
coéquipiers. Les études ont démontré que la culture des individus n’explique qu’une
faible partie de I’engagement envers le supérieur. Mais il en découle que lorsque les
valeurs individuelles de ’employé sont conformes a celles du supérieur, alors cela peut
évidemment resserrer les liens entre eux. Ainsi, il est possible de formuler la proposition

suivante :

Proposition 8 : La culture des individus a un effet positif mais faible sur I’engagement

envers le supérieur.
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2.4.2.2 L’ancienneté avec le supérieur :

L’ancienneté de travail avec le supérieur constitue un important indicateur des
investissements de I’employé dans sa relation avec son supérieur. Stinglember &
Vandenberghe (2002) expliquent que I’ancienneté de travail avec le supérieur est corrélée
positivement a I’engagement normatif et de continuité avec lui. En effet, plus un employ¢
travaille longtemps avec son supérieur, plus il développe naturellement un attachement
envers lui. Un lien se forme au fil des ans, mais cela n’engendre pas forcément un
engagement affectif envers le supérieur. De plus, les recherches parcourues ont démontré
que I’ancienneté a un effet sur ’engagement normatif et de continuité. De ce fait,
I’ancienneté n’explique qu’une petite partie de I’engagement de I’employé envers le

supérieur. Dans ces conditions, il est possible de formuler la proposition suivante :

Proposition 9 : L’ancienneté de travail avec le supérieur a un effet positif mais faible
envers les trois dimensions d’engagement organisationnel et sur I’engagement envers

le supérieur.
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3. MODELE DE RECHERCHE

Depuis le début de cette recherche, nous avons tenté de travailler a 1’élaboration d’un
modele qui pourrait expliquer I'intention de quitter des employés dans un contexte de
coopératives. En effet, les conditions socioéconomiques constatées ameénent toutes les
entreprises a faire face a un probléme de rétention. En raison du manque de recherches,
voire de données, portant sur la problématique de I’intention de quitter dans un contexte
de coopératives, une recension de la littérature sur ce probléme nous a permis de proposer
un modele de recherche qui pourrait étre appliqué dans ce milieu. Ce modele pourra
certainement faciliter la gestion de I’intention de quitter des employés dans ces

organisations.

Au regard de la revue de littérature présentée précédemment, 1’engagement affectif
envers le supérieur peut étre considéré comme un facteur explicatif de I’intention de
quitter des employés. La figure 1 a la page suivante présente le modele de recherche qui
pourrait expliquer I’intention de quitter dans les coopératives. D’une part, cette figure
montre un systéme constitué¢ de relations entre I’engagement envers le supérieur et de ses
antécédents. D’autre part, elle met en lumiere la relation entre 1’engagement envers le

supérieur et I’intention de quitter.

25



Figure 1 : Modéle de recherche qui pourrait expliquer I’intention de quitter au sein

des coopératives.

Antécédents Intermédiaire Conséquence

De fagon générale, cette figure suggére que I’intention de quitter dépend de 1’engagement

de ’employé envers son supérieur direct. Pour arriver a expliquer ce phénomene, il faut
tout d’abord comprendre la notion de I’engagement envers le supérieur. En d’autres mots,
ce modele stipule que I’engagement envers le supérieur lui-méme est influencé par
d’autres variables qui sont les antécédents de 1’engagement envers le supérieur. Ces
derniers ont été regroupés en deux volets distincts. D’une part, on retrouve ceux liés a
I’expérience de travail tels que la justice, la confiance, le soutien percu du supérieur, la
relation d’échange, le feedback et les conditions de travail. D’autre part, on retrouve ceux

liés aux différences individuelles telles que la culture et I’ancienneté.
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De ce fait, ’'intention de quitter semble donc découler directement de 1’engagement
envers le supérieur et indirectement de I’ensemble agrégé des antécédents de
I’engagement envers le supérieur. Par conséquent, il faut tenir compte de ces antécédents
pour créer un sentiment d’engagement chez les employés envers leur supérieur immédiat,

ceci dans le but de réduire le phénomene de I’intention de quitter.

A partir des propositions précédemment énoncées, nous effectuerons dans la prochaine
section une discussion sur les pratiques a mettre en ceuvre pour diminuer le phénoméne

de I’'intention de quitter en milieu coopératif.
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4. DISCUSSION

Cette section propose aux gestionnaires des coopératives quelques conseils qui
pourraient leur étre utiles dans la prédiction des comportements de leurs employés
relativement & la réduction de leur intention de quitter. A la lumiére des recherches
précédemment examinées, il a été constaté qu’il existe des lacunes dans les pratiques de
gestion des ressources humaines dans les coopératives. Nous estimons qu’il est trés
important pour les gestionnaires d’améliorer leurs pratiques en gestion de ressources
humaines. De ce fait, nous tenterons donc de mettre en lumiére quelques pratiques que les
gestionnaires pourraient envisager et appliquer dans le but de développer et de consolider
I’engagement des employés envers leur supérieur. Cela les aidera a améliorer leurs
pratiques managériales de gestion des ressources humaines et, éventuellement, a
rehausser le niveau de performance de leur organisation. Pour ce faire, nous procéderons

par étape en abordant une a une les propositions énumérées plus haut.

Proposition 1: Lorsque le supérieur posséde une identité organisationnelle faible,
alors ’engagement envers le supérieur sera positivement associé aux intentions de

départ de ’employé.

Les théories déployées pour expliquer I’engagement de ’employé envers son supérieur
nous ont effectivement démontré que plus le supérieur posséde une faible identité
organisationnelle, plus les employés adopteront un comportement négatif vis-a-vis de lui.

Ce qui entrainerait évidemment une imminente intention de départ chez les employés.

Pour remédier a cela, le supérieur doit posséder une forte identité organisationnelle afin
que ses subordonnés puissent s’identifier a lui. Le supérieur représente I’image de
I’organisation pour les employés, il agit en son nom et pour son compte. Il doit susciter le
désir et I'intérét des employés a vouloir le suivre et a avoir confiance en lui. Il doit
développer chez I’employé un sentiment d’appartenance. Pour ce faire, il peut avoir

recours a divers moyens comme |’établissement de liens étroits avec ses employés, la
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satisfaction de ses besoins, sa présence et son support lorsque ’employ¢ a besoin de lui,
etc. Par ces actes, le supérieur peut parvenir a éveiller le sentiment d’engagement de ses
subordonnés, notamment normatif, car ils se sentiront redevables envers leur supérieur.
Ce sera donc pour eux une obligation de rester en vue d’honorer leur dette. Par ailleurs,
les employés peuvent aussi développer un engagement affectif en éprouvant des
émotions ou un attachement personnel vis-a-vis de leur supérieur. C’est ce type
d’engagement que I’on recherche le plus dans les organisations. Par contre si ’employé
développe un engagement de continuité, il s’en suivra par la suite un départ de ’employé
parce que le seul but pour lequel il restera dans I’organisation sera lié aux colts que son

départ engendrerait.

De ce fait, les gestionnaires en coopérative devraient parvenir a développer chez leurs
employés un engagement normatif, voire encore plus un engagement affectif envers eux.
Les gestionnaires en coopérative doivent refléter une image positive de I’organisation.
Par conséquent, une forte identité organisationnelle du supérieur entrainerait un
engagement de la part du subordonné envers lui et réduirait les intentions de quitter. Pour
confirmer cette proposition, il serait intéressant d’aller sur le terrain pour évaluer les faits

en milieu coopératif et ainsi apporter des recommandations aux gestionnaires.

Proposition 2a: Les perceptions de justice procédurale, informationnelle et
interactionnelle de la part des employés sont liées positivement a I’engagement affectif

envers le supérieur.

Proposition 2b : La perception de justice distributive de la part des employés est liée
négativement a l’engagement affectif envers le supérieur et liée positivement a

I’engagement de continuité.

La littérature mobilisée sur la perception de justice a démontré que seules les perceptions
de justice procédurale, informationnelle et interactionnelle de la part des employés
pouvaient avoir un impact sur leur engagement affectif envers leur supérieur. La justice

distributive, quant a elle, était en lien avec leur engagement de continuité. Le gestionnaire
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doit donc parvenir a maintenir 1’engagement des employés en s’assurant de

I’établissement de ces procédures de justice dans leur environnement de travail.

Pour mieux établir la justice en milieu de travail, il faut mettre a contribution les
employés. Il est tout a fait important qu’ils soient informés, par exemple, sur les
procédures utilisées en matiere de gestion de la rémunération dans I’organisation. Cela
leur permettra de ne pas se sentir discriminés vis-a-vis de leurs collégues de travail. Par
conséquent, les diverses formes de rémunération telles que les primes ou encore les
avantages sociaux doivent étre équitablement réparties entre les employés pour ne pas
susciter de frustration de leur part. Pour mieux gérer ces formes de rémunération, il est du
devoir du gestionnaire de reconnaitre a prime a bord les compétences, les responsabilités

et les contributions de chaque employé dans I’organisation.

Le gestionnaire doit donc établir des procédures équitables sur lesquelles sont basées les
diverses récompenses (primes, avantages sociaux, etc.) des employés. Ces procédures
doivent étre utilisées équitablement afin de prédire les résultats de chaque employé et
ainsi leur attribuer la récompense qui leur est due. Si les gestionnaires arrivent a
appliquer les procédures de maniére cohérente et équitable, il n’y aura aucun préjugé.
Toutefois, pour bien appliquer ces procédures, les gestionnaires ont le devoir d’informer
et d’expliquer aux employés comment les régimes de rémunération seront attribués. Plus
ils sont informés des procédures, plus ils se sentent concernés et impliqués dans
I’organisation. A cela vient s’ajouter la fagon de traiter les employés lors de la
distribution des récompenses. En accordant une quelconque rémunération a un employé,
le gestionnaire doit s’assurer qu’il adopte les bonnes mani¢res et un comportement

approprié pour ne pas dénigrer ou frustrer ses subordonnés.

En ce qui a trait aux coopératives, les gestionnaires devraient donc parvenir a établir des
procédures de rémunération équitables. De plus, ils devraient aussi informer les employés
et leur expliquer de facon claire et précise la manicre dont ces procédures seront utilisées.
Il est trés important de bien gérer toutes les composantes de la rémunération parce que
cela influence énormément les comportements et le niveau de rendement des employés

relativement a la qualité de leur travail, a la qualité du service offert aux clients, a leur
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volonté d’acquérir de nouvelles compétences, a leur esprit de collaboration et a leur
volonté de rester. Par conséquent, il serait certainement bénéfique de faire des études
approfondies en milieu coopératif pour vérifier si ces éléments peuvent servir a

I’¢laboration de meilleures pratiques de GRH.

Proposition 3 : La confiance a l’égard du supérieur a un lien positif sur ’engagement
/4 24 D )4 gag.

envers le supérieur.

Suite & notre revue de la littérature, nous avons constaté qu’il était pratiquement
impossible que les employés éprouvent un quelconque engagement envers leur supérieur
immédiat s’ils n’ont pas confiance en ce dernier. La confiance est la base de tout
engagement, il est donc important pour tout gestionnaire de construire cette confiance

avec leurs subordonnés.

Pour établir la confiance entre deux personnes, il faut tout d’abord qu’il y ait une
interaction positive entre ces deux personnes. Pour inspirer confiance aux employés, les
gestionnaires doivent avoir des intentions et des comportements positifs vis-a-vis des
employés. Le gestionnaire a plusieurs moyens a sa disposition pour inspirer confiance. Il
peut bien traiter son subordonné, étre honnéte envers lui, étre & son écoute, étre ouvert
d’esprit, étre disponible, etc. Par ailleurs, plus le niveau de confiance est élevé, plus
I’employ¢ est impliqué dans 1’organisation et a a cceur I’atteinte des taches qui lui sont
confiées. La confiance donne donc a ’employé un sentiment d’obligation et le pousse a

tout faire pour mériter et préserver cette confiance.

C’est dans cet esprit que les gestionnaires des coopératives devraient agir pour créer un
sentiment de confiance chez leurs subordonnés. Evidemment, nous devrons effectuer de
plus amples études sur le terrain pour mieux vérifier cet aspect en milieu coopératif afin
de fournir des recommandations solides qui seraient utiles aux gestionnaires des

coopératives.

Proposition 4 : Le soutien percu du supérieur est lié positivement a l’engagement

envers le supérieur.
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Dans notre étude il a été démontré que les employés avaient besoin de se sentir soutenus
par leur supérieur immédiat. IIs s’attendent a ce que leur supérieur soit présent quand ils
ont besoin de lui, qu’il soit un guide pour eux et qu’il les aide a accomplir

convenablement les taches qui leur sont confiées au sein de 1’organisation.

Les employés recherchent des gestionnaires qui sont en mesure de répondre a leurs divers
besoins sociaux et affectifs, cela dans le but de contribuer a leur bien-étre et aussi pour
leur permettre d’atteindre les objectifs organisationnels. Le soutien du supérieur a ses
subordonnés permet aux employés d’éprouver un réconfort et de développer leurs
compétences. En étant un bon leader transformationnel, le gestionnaire peut apporter aux
employés le soutien auquel ils s’attendent. Par le biais de la motivation, le gestionnaire
encourage ses subordonnés a développer leur potentiel et a se surpasser pour le bien de
I’organisation. Il doit avant tout étre un exemple a suivre, un coach, étre a leur écoute et

leur accorder de I’importance.

Un bon leader doit avoir du charisme il doit étre capable de faire faire a ses subordonnés
ce qu’il veut qu’ils fassent. Il doit savoir les stimuler et les motiver. Il doit pouvoir
susciter ’admiration, le respect et la confiance de ses subordonnés. Cela lui permettra
d’étre vu comme un mod¢le aux yeux de ceux-ci qui voudront lui ressembler. Un bon
gestionnaire doit faire preuve d’une intégrité et d’une moralité exemplaire dans sa

conduite, car il est le représentant direct de I’organisation.

Pour devenir un leader transformationnel, tout gestionnaire devrait favoriser le travail
d’équipe. Cela signifie qu’il doit donner un sens au travail de ses employés en leur
donnant des défis a relever, par exemple. De plus, « 'union fait la force », les individus
s’organisent en groupe pour réaliser des objectifs qu’ils ne peuvent atteindre
individuellement. Il est d’autant plus important de nos jours d’accorder un peu de liberté
aux employés afin de favoriser leur créativité et leur sens de I’innovation. Les employés
doivent donc prendre part aux processus de résolution des problémes de I’organisation,
cela permettant de stimuler leur intellect. Pour y arriver, le gestionnaire doit étre capable
d’écouter convenablement les besoins de chacun de ses subordonnés et ainsi s’assurer

d’une communication bidirectionnelle efficace. Il doit agir comme un coach pour
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permettre a ses subordonnés de grandir sur le plan professionnel. Cela lui permettra de

déterminer si certains d’entre eux ont besoin de plus d’apprentissage ou de soutien.

Par conséquent, les gestionnaires des coopératives devraient mettre beaucoup d’emphase
a forger leur comportement de leader transformationnel. Ils devraient miser sur la relation
d’échange et le développement professionnel des employés. Ils devraient parvenir a
stimuler le comportement citoyen ainsi que la créativité ou I’innovation des employés au
sein de la coopérative. La vérification de cet aspect du leadership transformationnel
permettra surement aux employés d’adhérer a la vision de la coopérative et d’accroitre
leur attachement envers leur supérieur et la coopérative elle-méme. Par ailleurs,
davantage d’études seront nécessaires pour évaluer la véracité de cet aspect en
coopérative en vue d’apporter des recommandations qui serviront aux gestionnaires des

coopératives dans leurs pratiques de gestion de ressources humaines.

Proposition 5 : La qualité de la relation d’échange entre I’employé et son supérieur a

un effet positif sur l’engagement envers le supérieur.

La revue de la littérature nous a démontré que pour maintenir I’engagement des employés
envers leur supérieur, il faut tout d’abord qu’il y ait une bonne relation d’échange entre
les deux. L’entreprise est en quelque sorte une collectivité humaine qui a non seulement
besoin d’étre coordonnée, mais aussi d’étre organisée dans le but de créer une
communication interne efficace entre les individus. De plus, la communication du
gestionnaire avec chacun de ses subordonnés s’avere importante dans la performance de
toute entreprise. Cette relation permet aux employés d’étre motivés, de travailler plus fort
et aussi d’étre beaucoup plus attachés aux objectifs et aux valeurs de I’organisation. Etant
donné que les employés dans I’entreprise ont une grande influence sur la performance de
celle-ci, il est donc utile pour les gestionnaires d’implanter une relation d’échange

efficace par une gestion sociale appropriée pour les employés.

Pour ce faire, les gestionnaires peuvent servir de guide et de soutien aux employés en les
aidant a développer leurs habilités et a résoudre les problémes qu’ils rencontrent au

quotidien. Cela permettrait au gestionnaire de gagner la confiance de ses subordonnés et
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de créer une bonne harmonie entre eux. Plus la relation est solide et basée sur le respect
mutuel, plus ’employé éprouve de I’affection vis-a-vis de son supérieur. Par conséquent,
pour mieux aider les gestionnaires des coopératives, il serait judicieux de vérifier en
profondeur la véracité de ce phénomene pour ensuite apporter quelques recommandations

en vue d’améliorer leurs pratiques de gestion des ressources humaines.

Proposition 6 : Le feedback du supérieur a un lien positif sur I’engagement envers le

supérieur.

A T’instar de ce qui a été discuté plus haut, le feedback en milieu de travail est important
pour les employés, car il leur permet de revoir leurs lacunes en vue d’exécuter a bien les
objectifs organisationnels. Donner du feedback permet aussi de réduire les conflits
inutiles qui peuvent étre causés par un manque de directives et de compréhension chez les
employés. L’objectif général du feedback en milieu de travail consiste a donner aux

employés la possibilité d’améliorer leurs connaissances.

Le gestionnaire doit transmettre une rétroaction a ses subordonnés au sujet de leurs actes
afin que ces derniers soient en mesure de corriger et d’améliorer leur prestation future.
Lorsqu’il s’agit d’une appréciation du gestionnaire face au travail de ses subordonnés, il
donne un feedback positif qui signifie que les employés ont effectué du bon boulot et
qu’ils devraient continuer sur cette voie, voire méme se surpasser. Par ailleurs, pour
maintenir I’efficacité des employés, le feedback doit se faire de maniere réguliére. Ainsi,
le gestionnaire doit fournir des indications claires a ses subordonnés. Il doit s’assurer de
ne pas frustrer les employés en leur donnant ses commentaires. Le mieux serait d’ailleurs
que le gestionnaire vienne voir I’employé en privé, de maniére respectueuse, pour lui

faire part de ses commentaires.

Par conséquent, si les gestionnaires des coopératives parviennent a fournir régulierement
du feedback a leurs subordonnés, ils arriveront slirement a améliorer en partie leurs
lacunes en gestion des ressources humaines. Mais, pour ce faire, il serait important

d’effectuer une vérification adéquate de cet aspect en milieu coopératif.
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Proposition 7: Des conditions de travail satisfaisantes ont un effet positif sur

I’engagement envers le supérieur.

Nous avons pu déterminer précédemment que les conditions de travail regroupant non
seulement I’environnement de travail dans lequel évoluent les employés, mais surtout
leur satisfaction au travail, ont un impact important sur leur engagement. En général, un
employ¢ satisfait démontre une bonne performance au travail. De ce fait, en rendant les
employés heureux, ils deviennent plus performants et I’entreprise profite de cet avantage

pour croitre.

Pour faire en sorte que les employés soient satisfaits, les gestionnaires doivent créer un
environnement de travail et des conditions adéquates favorisant la performance de leurs
employés. La plupart des employés ont besoin d’éprouver un sentiment
d’accomplissement, un sentiment d’estime de soi et ils aspirent a ce qu’on leur donne
I’opportunité d’utiliser leurs compétences pour aller au-dela de ce qui leur est demandé.
Parfois ils aimeraient exécuter des taches beaucoup plus stimulantes et attrayantes. Le
gestionnaire doit donc en premier lieu connaitre parfaitement ses subordonnés, identifier
leurs attentes et étudier les comportements de chacun d’entre eux. Grace a cela, il sera en
mesure de distinguer les besoins de chacun de ses employés en déterminant qui peut ou

veut faire quoi, qui peut ou veut faire plus, qui a besoin d’aide, etc.

Par conséquent, en milieu coopératif, les gestionnaires doivent avoir le souci de la
satisfaction de leurs employés. En vue d’améliorer leurs pratiques en gestion de
ressources humaines, ils ont le devoir de connaitre les comportements et besoins de
chacun de leurs employés. Ils doivent déterminer la capacité de travail des employés pour
mieux affecter les tdches qui conviendraient a chacun en vue de remédier a un handicap
que cela pourrait causer a la performance et a ’accroissement de I’organisation. Pour
vérifier la véracité de ce phénomene, il serait évidemment important d’effectuer des
¢tudes approfondies sur le terrain qui permettront de donner des recommandations plus

concretes et plus adaptées au milieu des coopératives.
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Proposition 8 : La culture des individus a un effet positif mais faible sur I’engagement

envers le supérieur.

Bien que la littérature nous ait démontré que la culture individuelle n’expliquait que
faiblement I’engagement des employés face a leur supérieur, elle reste tout de méme
assez importante dans le milieu de travail. Elle se rapporte aux valeurs individuelles de
chaque individu. La culture est un ensemble de valeurs, de symboles et de savoirs
partagés ou acceptés par les individus. Plus les individus ont des valeurs convergentes,
plus ils sont aptes a collaborer et a travailler ensemble dans le but de devenir performants.

De plus, cela renforce le travail d’équipe dans les entreprises.

La plupart des entreprises sont devenues multiculturelles et favorisent beaucoup le
collectivisme (travail d’équipe) dans le but d’étre beaucoup plus performantes. Les
gestionnaires doivent, en ce sens, aider les personnes qui sont de différentes cultures a
mieux s’intégrer. Les gens ont tous des styles et des comportements différents, la plupart
aiment mieux travailler de maniére individuelle. De plus, le travail d’équipe contribue a
batir une confiance réciproque. Il revient donc au gestionnaire d’intégrer chaque employé

dans les valeurs et les reégles qu’il a instaurées.

Pour rapporter cet aspect au contexte de la coopérative, des études sur place seraient
nécessaires dans le but d’une vérification. Cela permettrait stirement d’apporter des

recommandations plus concrétes aux gestionnaires des coopératives.

Proposition 9 : L’ancienneté de travail avec le superviseur a un effet positif mais faible
envers les trois dimensions d’engagent organisationnel et sur I’engagement envers le

supérieur.

Nos recherches ont aussi démontré que I’ancienneté de ’employé dans son milieu de
travail était souvent reliée a son attachement envers son supérieur. L’employ¢ est tenté¢ de
rester lorsqu’il éprouve un sentiment d’engagement envers son supérieur. Comme on le

dit souvent, « on ne change pas une équipe qui gagne ».
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L’ancienneté est beaucoup plus liée a un engagement normatif dans le but d’étre loyal a
son supérieur et a un engagement de continuité des employés par rapport aux coits. Bien
que le lien soit minime, ’ancienneté a tout de méme un lien avec I’engagement affectif
par le biais d’un sentiment d’affection et d’attachement des employés envers leur
supérieur et I’organisation. En général, les employés qui demeurent en emploi pendant
plusieurs années dans I’organisation sont ceux qui se disent satisfaits de la facon dont leur
supérieur et aussi I’organisation les traitent. Mais, pour arriver a ce point, il faut passer
par tous les ¢léments énumérés plus haut a savoir les antécédents li€s a I’expérience de
travail et aussi la culture individuelle, bien que cette derniére soit faible. En tenant
compte de ces antécédents et en améliorant leurs aspects, cela permettra aux employés de

penser a rester plus longtemps dans 1’organisation.

Par conséquent, pour faire en sorte que l’ancienneté ait un impact positif dans les
coopératives, les gestionnaires doivent examiner en profondeur les divers antécédents de
I’engagement. Cela leur permettra de mieux retenir leurs employés et d’améliorer leurs
pratiques de gestion des ressources humaines. Pour ce faire, il serait nécessaire
d’effectuer de plus amples études sur le terrain pour apporter des recommandations qui

pourraient étre utiles aux gestionnaires des coopératives.

Nous venons de voir quelques pratiques qui pourraient aider les gestionnaires des
coopératives a améliorer leurs facons de gérer leur personnel. Par ailleurs, notre étude est
plutét de nature conceptuelle, de sorte qu’elle comporte des limites importantes.
Toutefois, nous sommes tout de méme convaincus qu’elle peut avoir un effet positif sur
les éventuels changements relatifs aux pratiques de gestion des ressources humaines au

sein des coopératives.
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5. CONCLUSION

De prime abord, il semble opportun de rappeler que le modele théorique général de notre
¢tude repose sur deux relations explicatives (voir la Figure 1). La premiére met en relief
I’engagement envers le supérieur et ses antécédents. La seconde, quant a elle, suggére
que l’intention de quitter est déterminée par 1’engagement envers le supérieur et, par
conséquent, elle dépend indirectement de I’ensemble agrégé des antécédents de
I’engagement envers le supérieur. Construit sur une base de recherches antérieures entre
I’engagement envers le supérieur et I’intention de quitter, le cadre d’analyse évoque deux
types d’antécédents de I’engagement envers le supérieur soit ceux liés a I’expérience de
travail et ceux liés aux différences individuelles. Le premier type d’antécédents regroupe
la justice, la confiance, le soutien percu du supérieur, la relation d’échange, le feedback et

les conditions de travail. Le second type est constitué de la culture et de I’ancienneté.

De ces neuf déterminants des antécédents de I’engagement envers le supérieur retrouvés
dans la littérature, il s’avere que deux d’entre eux ne sont pas fortement liés a
I’engagement envers le supérieur. 11 s’agit de la culture et de I’ancienneté. Néanmoins,
nous trouvons qu’ils ne sont pas pour autant a laisser pour compte. Pour le reste, les
recherches confirment que les sept autres déterminants des antécédents de I’engagement
envers le supérieur sont techniquement liés a ’engagement envers le supérieur. Nous
avons ainsi réussi a établir ces principaux déterminants de 1’engagement des employés
envers leur supérieur dans un contexte de coopérative. Aussi, apres plusieurs constats, il
s’avére que les coopératives ont quelques lacunes en ce qui concerne la gestion des
ressources humaines. Toutefois, en répondant aux objectifs de notre recherche, ces neuf
déterminants des antécédents de 1’engagement envers le supérieur sont a la base de ce
qu’un gestionnaire en coopérative doit considérer dans son programme de gestion des

ressources humaines.

Par ailleurs, I’environnement de plus en plus concurrentiel implique que toutes les

entreprises veulent obtenir de meilleures ressources, incluant les ressources humaines.
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Les coopératives sont en constante compétition avec les entreprises privées. Parfois, elles
ne peuvent pas concurrencer les entreprises privées sur le plan de la taille. Cependant,
elles peuvent se concentrer a développer I’engagement affectif des employés, ce qui
implique I’amélioration de leurs pratiques de la gestion des ressources humaines. Une
organisation de plus petite taille, avec des ressources minimes, peut toutefois acquérir une
main-d’ceuvre qualifiée, dévouée et engagée dans son développement et sa réussite. Il lui
suffit tout simplement de miser sur une bonne gestion de ses ressources humaines. De
plus, la dimension coopérative représente un véritable atout (en ceuvrant dans
I’humanitaire, le social et la satisfaction des besoins communs) parce qu’elle a un impact

positif sur I’engagement affectif des employés.

Comme nous le montre la figure 1, il est important de retenir de cette étude que 1’objectif
premier de tout gestionnaire est de se concentrer sur le développement de I’engagement
affectif des employés en misant en grande partie sur I’établissement de liens ou de
meilleures relations avec les employés. Pour cela, il devrait préter beaucoup d’attention
aux divers antécédents de I’engagement envers le supérieur. Premi¢rement, les employés
doivent se sentir soutenus par leur supérieur immédiat. Il faudrait aussi établir des
procédures et un systéme équitable de redistribution des ressources. Les informations
transmises aux employés doivent étre claires et précises afin qu’ils puissent bien exécuter
les taches qui leur sont confiées. Deuxiemement, le gestionnaire doit créer un climat
favorable pour que les employés se sentent dans un environnement de travail
harmonieux. Troisiemement, le supérieur doit étre attentif a ses subordonnés parce que
ceux-ci le per¢oivent comme agissant au nom de 1’organisation. Enfin le gestionnaire doit
chercher a comprendre et connaitre le comportement et les compétences de chacun de ses

employés en vue de satisfaire leurs besoins.

Evidemment, la présente étude demeure plutdt conceptuelle. Le modéle que nous avons
proposé est basé sur des études antérieures. L’absence de vérification des propositions
apportées dans la présente étude, en contexte de coopérative, fait que la validité de notre
modele demeure fragile. Ainsi, nous la considérons comme une étude préliminaire qui
devra étre approfondie. Toutefois, il pourrait étre trés intéressant pour les études qui

seront effectuées dans le futur, dans un contexte de coopératives, de chercher a travers la
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recension de données empiriques de vérifier la véracit¢é du modéle que nous avons
proposé. Cette vérification permettra aux coopératives d’avoir en leur possession un
modele pertinent visant a atténuer la menace relative aux intentions de quitter de leurs

employés.
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ANNEXES

ANNEXE A : Les sept principes coopératifs :

NO

Intitulé

Description

Adhésion  volontaire et

ouverte a tous

Les coopératives sont des organisations fondées sur
le volontariat et ouvertes a toutes les personnes
aptes a utiliser leurs services et déterminées a
prendre leurs responsabilités en tant que membres,
et ce sans discrimination fondée sur le sexe,
l'origine sociale, la race, 'allégeance politique ou la

religion.

Pouvoir

démocratique

exercé par les membres

Les coopératives sont des organisations
démocratiques dirigées par leurs membres qui
participent activement a [|'établissement des
politiques et a la prise de décisions. Les hommes et
les femmes ¢lus comme représentants des membres
sont responsables devant eux. Dans les coopératives
de premier niveau, les membres ont des droits de
vote égaux en vertu de la régle « un membre, une
voix » : les coopératives d'autres niveaux sont aussi

organisées de mani¢re démocratique.

Participation

des membres

¢conomique

Les membres contribuent de maniére équitable au
capital de leurs coopératives et en ont le contrdle.
Une partie au moins de ce capital est habituellement
la propriété commune de la coopérative. Les
membres ne bénéficient habituellement que d'une
rémunération limitée du capital souscrit comme
condition de leur adhésion. Les membres affectent

les excédents, en tout ou en partie, en fonction des
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objectifs suivants: le développement de leur
coopérative, éventuellement par la dotation de
réserves dont wune partie au moins est
impartageable, des ristournes aux membres en
proportion de leurs transactions avec la coopérative
et le soutien d'autres activités approuvées par les

membres.

4 | Autonomie et indépendance

Les coopératives sont des organisations autonomes
d'entraide, gérées par leurs membres. La conclusion
d'accords avec d'autres organisations, y compris des
gouvernements, ou la recherche de fonds a partir de
sources extérieures, doit se faire dans des
conditions qui préservent le pouvoir démocratique
des membres et maintiennent I'indépendance de leur

coopérative.

5 | Education, formation et

information

Les coopératives fournissent a leurs membres, leurs
dirigeants ¢lus, leurs gestionnaires et leurs
employés, I'éducation et la formation requises pour
pouvoir contribuer effectivement au développement
de leur coopérative. Elles informent le grand public,
en particulier les jeunes et les dirigeants d'opinion,

sur la nature et les avantages de la coopération.

6 | Coopération entre les

coopératives

Pour apporter un meilleur service a leurs membres
et renforcer le mouvement coopératif, les
coopératives ceuvrent ensemble au sein de
structures  locales, nationales, régionales et

internationales.

7 | Engagement envers la

communauté

Les coopératives contribuent au développement
durable de leur communauté dans le cadre

d'orientations approuvées par leurs membres.

Source : Coopératives et Mutuelles Canada (2014).
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ANNEXE B : Tableau récapitulatif des propositions de la recherche

Proposition | Enoncé de la proposition

1 Lorsque le supérieur posséde une identité organisationnelle faible, alors
I’engagement envers le supérieur sera positivement associé aux
intentions de départ de ’employé.

2a Les perceptions de justice procédurale, informationnelle et
interactionnelle de la part des employés sont liées positivement a
I’engagement affectif envers le supérieur.

2b La perception de justice distributive de la part des employés est li¢e
négativement a I’engagement affectif envers le supérieur et lie
positivement a I’engagement de continuité.

3 La confiance a I’égard du supérieur a un lien positif sur I’engagement
envers le supérieur.

4 Le soutien pergu du supérieur est li¢ positivement a I’engagement envers
le supérieur.

5 La qualité de la relation d’échange entre I’employé¢ et son supérieur a un
effet positif sur I’engagement envers le supérieur.

6 Le feedback du supérieur a un lien positif sur I’engagement envers le
supérieur.

7 Des conditions de travail satisfaisantes ont un effet positif sur
I’engagement envers le supérieur.

8 La culture des individus a un effet positif mais faible sur I’engagement
envers le supérieur.

9 L’ancienneté de travail avec le supérieur a un lien positif mais faible

envers les trois dimensions d’engagement organisationnel et sur

I’engagement envers le supérieur.
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