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RETROACTION PERCUE D’EFFICACITE PERSONNELLE.
POUR UNE TRADUCTION DE L’EFFET GALATEE CHEZ LES
MIDDLE MANAGERS

Résumé :

La littérature nord-américaine sur le sentiment d’efficacité personnelle (Bandura, 1994)
intéresse nombre de disciplines dans le management des ressources humaines. On y retrouve
entre autres les trajectoires d’emploi (Betz et Hackett, 1997; Eden et Aviram, 1993), la
performance (Bouffard-Bouchard, 1990; Vancouver, Thompson, et Williams, 2001) et les
modes de rétroaction entre managers et collaborateurs (Alden, 1986; Pati et Kumar, 2010). En
France, les travaux qui traitent du sujet sont plus rares, particulierement au sujet de la
rétroaction. Nous cherchons dans ce papier a identifier le poids de la hiérarchie dans la
perception d’auto-efficacité du middle manager et a mesurer I’impact de la perception du
jugement de son supérieur a son sujet sur son implication au travail et son intention de départ.
Dans le prolongement du sentiment d’efficacité personnelle et dans le champ de la théorie
socio-cognitive (Bandura, 2001), la rétroaction pergue d’efficacité personnelle (Garner et
Laroche, 2016) caractérise la perception d’un individu sur la maniére dont sa hiérarchie juge
son travail (Bandura, 1977a) avec I’espoir pour cet individu que la production de ses efforts soit
a la hauteur des attentes de son responsable. Une étude par questionnaire a été menée aupres de
300 managers issus d’entreprises Frangaises et Luxembourgeoises. Au moyen de méthodes
d’équations structurelles les résultats démontrent que le sentiment d’efficacité personnelle
(SEP) a un effet sur I’implication organisationnelle affective lorsque la rétroaction pergue
d’efficacité personnelle (RPEP) agit comme effet médiateur. La présence du concept médiateur
RPEP témoigne de I’importance de la hiérarchie dans le jugement de 1’auto-efficacité du cadre,
et les effets que ce jugement entraine en matiére d’implication organisationnelle affective et
d’intention de départ. Des discussions sont menées afin d’interpréter ce mécanisme d’efficacité
personnelle et de procéder a des recommandations managériales.

Mots clés: Sentiment d’efficacité personnelle, Rétroaction percue d efficacité
personnelle, implication organisationnelle affective, intention de départ



1. Introduction

L’observatoire des Ressources Humaines de 2014 note que 94% des entreprises en France
ont une structure pyramidale dans laquelle 1’autorité hiérarchique prédomine (Mintzberg,
1984). La réflexion sur le middle manager y est centrale (Balogun et Johnson, 2004; Mantere,
2008) et I’influence d’un supérieur a 1’égard de son subordonné est réelle (Aubert, De Gaulejac,
et Vindras, 1991; Pageés et Lemoine, 1979). Par conséquent, I’impact de la rétroaction d’un
supérieur hiérarchique sur le comportement du middle manager exige une attention particuliere.
Alors que, dans les PME en France, le middle manager se préoccupe des attentes non exprimées
de son supérieur hiérarchique (Pichon, 2008; Chabaud, Messeghem, et Degeorge, 2015), peu
de recherches se sont penchées sur les effets de ces attentes de rétroaction sur le sentiment
d’efficacité des middle managers (Lecomte, 2004; Carré, 2004). Pourtant, a mi-chemin entre le
top management et la base exécutante, le role d’un middle manager est a la fois crucial et
complexe (Glaser, Stam, et Takeuchi, 2015).

Afin de réduire la part d’inconnue de la perception d’un individu de son environnement
sur la maniere dont ce dernier juge son efficacité, nous proposons d’introduire le concept de
rétroaction pergue d’efficacité personnelle (Garner et Laroche, 2016). Justifier de la présence
du concept revient a considérer deux éléments essentiels. D une part, I’exercice du contrdle de
son environnement est systématique (Bandura, 1986b et 1997; Gurin et Brim Jr, 1984). Et
d’autre part le sentiment d’efficacité des individus au sujet des missions que la hiérarchie leur
demande occupe une place centrale dans la littérature (Chemers, Watson, et May, 2000; Wood
et Bandura, 1989). Par nature, les individus ont une perception différente de la réalité quant aux
signes d’encouragement (ou de découragement) émanant de 1’environnement et courent ainsi
le risque de biaiser I’interprétation de la rétroaction percue (Karakowsky, Degama, et Mcbey,
2012) et de dégrader leur niveau d’efficacité personnelle (Wood et Bandura, 1989b). Le but de
cette recherche est double. Définir et qualifier d’une part les enjeux du concept original de
rétroaction pergue d’efficacité personnelle (RPEP) dans une relation entre un middle manager
et sa hiérarchie directe. Et d’autre part, déterminer les conséquences de la RPEP sur
I’implication organisationnelle affective et I’intention de départ. Ces variables attitudinales qui
proviennent également, et selon la littérature de référence, d’autres construits tels que la
satisfaction au travail, le soutien social, le conflit de role ou I’ambiguité de role (Currivan,
2000 ; Lawler, 1992; Mathieu et Zajac, 1990; Mowday, Porter, et Steers, 1982) apparaissent
lorsque les attentes réciproques entre deux niveaux hiérarchiques ainsi que I’appropriation des
missions sont prépondérants (Kahn, 1990; Paglis et Green, 2002).

Deux apports sont proposés dans ce papier. Le premier est théorique. Au ceeur de la
théorie de 1’auto-efficacité (Bandura, 1994; Schunk et Pajares, 2009), le principe de réciprocité
causale triadique (Bandura, 1986b) propose un modele décrivant les relations réciproques entre
I’individu (I), son comportement (C) et son environnement (E). La perception (I) de la
rétroaction (E) est caractérisée dans ce triangle causal sans pour autant étre présentée de maniére
approfondie (Bandura, 1977c). Nous suggérons d’explorer ce lien réciproque I<~E. Le second
apport est managérial. Distanciés du top management, les middle managers se déqualifient d’un
role décisionnel (Bauer et Cohen, 1982). Malgré tout, I’exercice d’encadrement intermédiaire
conduit les middle managers a accepter les épreuves pour affronter les missions exigées par
leurs managers et les doléances des fonctions exécutantes (Glée et Beyer, 2012). Au-dela de
rétroactions formalisées et d’appuis de leur hiérarchie, les middle managers veulent croire a
toute forme de soutien (Conjard et Journoud, 2013) afin de faire prendre conscience des interéts
économiques, sociaux et environnementaux a leurs subordonnés (Lisein et De Zanet, 2013).

L’implication organisationnelle affective et I’intention de depart ont été ajoutées au
modele de recherche comme des conséquences au SEP et a la RPEP en raison de leur ancrage
théorique. D’abord, la perception que les individus ont de 1’intérét de la hiérarchie a leur égard
influencerait directement leur implication au travail (Eisenberger, Huntington, Hutchison, et
Sowa, 1986)). Ensuite, une forte implication affective serait associée a un haut niveau de
rapprochement entre 1’individu et I’autorité qui lui donne les rétroactions (Cohen, 1999). Enfin,
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I’attachement des salariés a leur entreprise accentuerait la dimension affective de leur
implication au travail et agirait sur leur intention de départ (J. P. Meyer et Allen, 1984; Mowday
etal., 1982).

L’objet de ce papier est de présenter le concept de rétroaction pergue d’efficacité
personnelle ainsi que son pouvoir médiateur dans la relation entre le sentiment d’efficacité
personnelle et I’implication affective et I’intention de départ. Notre article est présenté en quatre
parties. Une premiére section développera les cadres théoriques ainsi que les hypothéses de
recherche. La méthodologie de 1’étude suivra pour présenter les résultats et apporter des
discussions.

2. Champ théorique et hypothéses de recherche
2.1.  Sentiment d’efficacité personnelle (SEP) et rétroaction percue du
middle manager

La théorie socio-cognitive développée par (Bandura, 1977b) souligne que lorsqu’un
individu croit en sa capacité a réussir une mission, il enclenche une attitude positive face a
I’effort (Bandura, 1997). Le sentiment d’efficacité personnelle (SEP) renvoie aux « croyances
en ses capacités a organiser et exécuter les séquences d’action susceptibles d’obtenir certains
résultats » (Bandura, 1997 : 3). L’individu pourrait croire qu’il est plus ou moins capable
d’atteindre le niveau de performance requis, méme si dans les faits son SEP n’était pas élevé.
Selon Bandura (ibid., 1997), un individu pourrait provoquer (ou ne pas provoquer) un résultat
satisfaisant s’il croit qu’il peut (ou ne peut pas) parvenir a ce résultat. Cette croyance ne reléve
en rien de I’estime de soi dont le degré de fierté ou de rejet de soi définit le concept (par
exemple, I’avocat qui est fier de porter la robe ou peu fier de défendre un dangereux criminel).
11 est question dans notre étude de 1’auto-efficacité qui met en avant I’activité d’un individu (ce
méme avocat qui défend avec bravoure et talent les causes de son client ou qui, au contraire,
regrette de ne pas I’avoir fait acquitter par la Cour). Les quatre sources d’efficacité répertoriées
par Bandura (1982) sont les expériences actives de maitrise (performances antérieures, succes
et échecs), les expériences vicariantes (I’observation, le modelage, la comparaison avec autrui),
I’¢état physiologique émotionnel et la persuasion verbale provenant de personnes signifiantes
sous forme d’encouragements, d’avis, de commentaires et de rétroaction évaluative. (Butler,
1987) note sur ce dernier point que la crédibilité et I’expertise de la source de la rétroaction
I’emportent sur le contenu de la rétroaction et les mode opératoires qui en découlent (prise de
notes, commentaires, félicitations, etc). Rapportée dans les relations professionnelles entre un
individu et sa hiérarchie directe, la rétroaction d’un manager dont I’influence sur le
développement des compétences est avérée (Deci et Ryan, 2008) peut étre ressentie comme une
forme de soutien chez son subordonné (M. W. Allen, 1995). Selon les travaux de Bloom et al.
(1971), la rétroaction est un ancrage a une pédagogie orientée vers la réussite des
apprentissages. Il y a rétroaction dés lors que s’installe une réaction verbale ou non verbale au
comportement d’autrui. Le recours a la rétroaction en organisation s’inscrit pour la hiérarchie
dans une volonté de maintenir, renforcer ou améliorer le comportement et les performances de
ses subordonnés (Garavan, 1997). La rétroaction serait une ressource capable de réduire les
incertitudes et de clarifier les r6les de chacun (Ashford et Cummings, 1983). Ces intentions de
transparence facilitées par une aptitude a gérer les pressions chez un middle manager (Bellini
et Labit, 2005) ne sont pas sans risque d’une erreur de traduction chez ce dernier lorsqu’un
manager lui formule des demandes trop autoritaires, contradictoires ou ambigués (Katz et Kahn,
1966 ; Crozier et Friedberg, 1977). Les approximations managériales de 1’autorité d’un middle
manager sont susceptibles de le désarmer et de le brider dans ses agissements menant au
développement de ses compétences (Song, Zhang, et Wu, 2014). La question de la perception
de la rétroaction parait alors essentielle.



2.2. Rétroaction percue d’efficacité personnelle : de effet Pygmalion a
Deffet Galatée

Les individus agissent dans le but de controler la perception et non pas dans le but d’agir
(Powers, 1973; Vancouver et Putka, 2000)). Dans les domaines de la pédagogie et du
management (Dusek, Hall, et Meyer, 1985); (Livingston, 1969; R. Rosenthal et Jacobson,
1968), ces mécanismes de perception et d’action éclairent sur les ambiguités dans les
rétroactions entre une autorité et son subordonné par des attentes réciproques menant a des
intentions construites sur des préjugés. Le processus comportemental qui découle de ces
préjugés est plus connu dans la littérature sous les notions réciproques d’effet Pygmalion et
d’effet Galatée.

2.2.1. Effet Pygmalion et effet Galatée

Les psychologues s’accordent sur le fait que les premiéres impressions d’un individu au
sujet d’un autre individu affectent les interactions qui s’en suivent (Dailey, 1952; Newcomb,
1947). Dans une relation d’autorité, ce type d’impression est assez courant (Zanna, Sheras,
Cooper et Shaw, 1975). Sa transposition en milieu organisationnel entre une hiérarchie et son
subordonné a été exploitée dans un contexte managérial (King, 1970; R. Rosenthal et Rubin,
1978). L’effet Pygmalion symbolise dans la littérature en management un lien hiérarchique
construit sur des perceptions réciproques parvenant dans certains cas a devenir une réalité chez
les acteurs de cette relation (Zanna, Sheras, Cooper et Shaw, 1975; Kierein et Gold, 2000). Le
sculpteur Pygmalion idéalisait la statue qu’il avait créée au point de lui préter des vertus
humaines (R. Rosenthal, 1987). Sa création, du nom de Galatée (Law, 1932), consciente d’une
telle quéte d’idéal, s’obstinait a satisfaire ses veeux pour qu’il entretienne son amour pour elle.
Nous associons dans cette étude le middle manager a Galatée (Eden et Kinnar, 1991) et sa
hiérarchie a Pygmalion (Eden, 1988). Le mythe de Pygmalion et de sa statue Galatée rapporté
a une relation manager/manageé traduiraient une attente réciproque d’efficacité telle que la décrit
la prophétie auto-réalisatrice (Eden, 1984; Kierein et Gold, 2000). Pour Pygmalion, les auteurs
évoquent la recherche de performance de Galatée par 1’élévation de son auto-efficacité au
moyen de rétroactions (Martocchio et Dulebohn, 1994a). Pour Galatée, c’est I’attente de signes
favorables émanant de son sculpteur Pygmalion dans le but d’augmenter son efficacité
personnelle, pour « pouvoir aider les gens a s aider eux-mémes » (Eden et Aviram, 1993).

2.2.2. La rétroaction pergue d efficacité personnelle : un concept pour traduire ces
effets

Les effets Pygmalion et Galatée se retrouvent dans le construit de la rétroaction percue
d’efficacité personnelle (désormais RPEP). La RPEP exprime I’idée que la confiance en nos
capacités professionnelles s’accroit a mesure que nous pensons que notre hiérarchie directe
nous sent a la hauteur de la mission a accomplir (Garner et Laroche, 2016). Bandura (1989)
propose de décrire les relations combinées et réciproques individu-comportement (I<C),
comportement-environnement (C<E) et individu-environnement (I«<-E). Dans cette triadique,
le lien I —E a été tres peu exploité par la communauté scientifique (Bandura, 1997 ; Lecomte,
2004). La RPEP propose de combler ce chainon manquant en observant d’une part la manicre
dont le middle manager (I) ressent le jugement de son supérieur hiérarchique (E) a I’égard de
son efficacité personnelle dans des missions de middle management et, d’autre part, le type de
comportement (C) que le middle manager va faire emerger subsequemment a la rétroaction
qu’il pergoit.

Lorsque le top management adopte aux yeux de son middle manager une conduite
surprenante telle que 1’évitement, le déni, le rejet et toute autre forme de fuite en avant, ce
dernier se retrouve a devoir interpréter le produit de son travail (Mispelblom-Beyer, 2006) et
les actions correctives qui en découlent (Watson et Harris, 1999). Recherchant en vain des
vertus manageriales chez sa hiérarchie, il n’est pas rare de retrouver le middle manager dans
des pratiques managériales clandestines, car n’ayant aucune idée du jugement de la hiérarchie
a son égard (Falcoz, Laroche, Cadin, Frery, et al., 2006; Gonzalez, 2003 ; Dietrich, 2009).
Malgré tout, le middle manager demeure en quéte d’une posture qui donne un sens a ses
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pratiques managériales (Weick, 1995), d’une éthique comportementale (Crilly, Schneider,
Maurizio et Zollo, 2008) et de certaines valeurs sociétales (Mercier, 2006 ; Carroll, 1979). Ces
valeurs sont essentiellement tournées vers le développement de I’implication des salariés (Lynn
McFarlane Shore, Barksdale, et Shore, 1995) ainsi que vers la compréhension de leur intention
de départ (Mowday et al., 1982).

2.3. L’implication organisationnelle affective

Paillé et Valeau (2013) s’accordent a dire que dans la littérature francophone le terme
frangais d’engagement organisationnel ne s’¢loigne pas significativement du sens donné par
celui d’implication organisationnelle. D’ailleurs, les chercheurs en psychologie et en gestion
utilisent la méme échelle pour mesurer le concept (Morin, Aranha, et Audebrand, 2007). C’est
pourquoi nous traduirons dans 1’article le concept sous la locution d’implication et
d’engagement. L’implication organisationnelle renvoie a 1’attachement psychologique d’un
individu a son entreprise (O’Reilly et Chatman, 1986). Le bien-fondé des trois facettes de
I’implication organisationnelle est critiqué par les auteurs de référence (Klein, Molloy, et
Brinsfield, 2012)). La dimension normative est jugée trop juxtaposee a la dimension affective
(Cooper-Hakim et Viswesvaran, 2005). Concernant la composante calculée, Fischer et Mansell
(2009) rejettent la qualité de 1’échelle de mesure, considérant les choix d’items trop fermés.
Nous retiendrons la seule dimension affective sur les trois suggérées initialement par J. P. Meyer
et Allen (1991) car elle s’adapte mieux a une typologie d’individus en situation opérationnelle
(Commeiras et Fournier, 2000) et rappelle le concept de départ de I’entreprise qui intéresse
notre étude (D. G. Allen et Shanock, 2013).

2.4. L’intention de départ

Le terme d’intention de départest le plus largement utilisé dans la littérature
francophone (Colle, 2006), méme si d’autres locutions telles que 1’intention de turnover
(Capelli, Guillot-Soulez, et Sabadie, 2015), I’intention de départ volontaire (Neveu, 1996) ou
encore I’intention de quitter (Mury, 2015) sont parfois reprises. En raison de son usage courant
dans les papiers francophones, nous emprunterons la notion d’intention de départ. Parler
d’intention de départ dans une période économique et financiere fragile pourrait laisser croire
que les salariés n’ont guére la main sur leur destin en organisation (Kamoche, 2003) et que le
choix de quitter son entreprise reléverait moins de sa propre décision que de celle de son
employeur. Pour autant, c’est bien le climat social et les performances des salariés, qualifiés de
talentueux pour certains d’entre eux, qui caractérisent les inquiétudes et les stratégies des DRH
de ces derniéres années (Martin, 2014; Giraud, Roger, et Thomines, 2012; Pichault et Pleyers,
2012).

2.5.  L’ancrage théorique : la médiatisation de la rétroaction pergue
d’efficacité personnelle

Sur un plan théorique, nous nous intéressons au lien existant entre le sentiment
d’efficacité personnelle (SEP) et I'implication organisationnelle affective et ’intention de
départ via la RPEP. Les raisons de ce choix de modélisation sont de trois natures. Primo, le SEP
est, sur la base du comportement planifié (Ajzen, 1991), I’'un des rares concepts capable de
prédire des comportements futurs, au-dela de la seule intention d’agir (Armitage et Conner,
2001). En retenant le concept d’intention de départ, le fait d’anticiper un départ volontaire, qui
plus est d’un individu performant, permettrait d’envisager une économie d’échelle conséquente
(Abelson et Baysinger, 1984). Secundo, les modéles dits « expectation-valeur », ¢’est-a-dire
des attentes des individus (expectations) a propos d’un comportement (ie: accepter les
réetroactions de son supérieur pour...) qui sont appuyées par les valeurs attribuées a ce compor-
tement (ie : ... étre plus performant dans son travail), sont prisés depuis le début du XXléme
siécle (Eccles, 2005). L’implication organisationnelle affective retenue dans notre modele
s’inscrit dans la combinaison expectation-valeur, suivant laquelle I’implication d’un individu
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permet de prédire les risques de démission et d’envisager des mesures de rétention
(Vandenberghe, 2015). Tertio, de nombreux auteurs s’accordent a dire que le concept
d’efficacité personnelle agit comme filtre intermédiaire entre des attentes de conseéquences ou
encore de perception de risques et des intentions ou comportements avérés (Schunk et Gunn,
1986 ; T. Meyer et Verlhiac, 2004). Certaines preuves empiriques attestent de I’influence de
I’efficacité personnelle sur 1’implication organisationnelle (Riggs et Knight, 1994). Cette
association est appuyée par les travaux d’Eden et Kinnar (1991 : 777) qui démontrent que
I’efficacité personnelle « affecte positivement sa volonté a s’ impliquer dans des missions dont
les performances sont exigeantes ». Méme si la littérature a rarement étudié les effets directs de
la perception des managers sur I’implication organisationnelle de leur subordonnés, le lien a été
confirmé (Eden, 1993). Au sujet de la composante affective de I’implication organisationnelle,
Lynn McFarlane Shore et al. (1995 : 1608) ont validé I’hypothése que « les perceptions des
managers au sujet de [’implication organisationnelle affective de leur subordonnés seraient
liés a leur niveau et leur type d’engagement, et les conséquences de ces différences de
jugements se manifesteraient dans les différences de traitement vis-a-vis d’eux ». Or, il
conviendrait que la meilleure réalisation de performance se situe au niveau de 1’implication que
I’individu se construit par effet de rétroaction pour atteindre les buts (Hollenbeck et Klein,
1987 ; Locke et Latham, 1990). L’acceptation cognitive de 1’effet de rétroaction chez un salarié
serait conditionnée par la croyance pour celui-ci de s’inscrire dans une démarche d’échanges
d’informations et de participation a la prise de décisions conduisant a une augmentation de son
engagement (Bobko & Coella, 1994; Kanfer, 1990). Lorsque I’engagement est porté par les
pratiques RH, cela accroit la volonté des individus & augmenter leur implication
organisationnelle par un souci de travailler dur pour accomplir les buts exigés par I’organisation
(Arthur, 1994). Or, I’effet Galatée a prouvé dans la littérature sa capacité a accroitre 1’efficacité
personnelle pour élever son niveau d’implication dés lors que la perception du retour est a la
hauteur des ambitions (Eden et Ravid, 1982 ; Tipton et Worthington, 1984). Il est donc
raisonnable de penser que la rétroaction pergue d’efficacité personnelle médiatise la relation
entre le sentiment d’efficacité personnelle et I’implication organisationnelle affective.

H1: La rétroaction per¢ue d’efficacité personnelle médiatise la relation entre le
sentiment d’efficacité personnelle et l'implication organisationnelle affective

La littérature de Rhoades et Eisenberger (2002) démontre que les caractéristiques
personnelles de 1’individu sur la maniere dont il appréhende son environnement hiérarchique
peuvent modifier sa perception et agit sur son intention de départ (Rogg, 1998 ; Lynn M. Shore
et Barksdale, 1998). Des travaux illustrent les liens négatifs existants entre des concepts de la
perception de soi (ie : confiance en soi, estime de soi, locus de contrdle, efficacité personnelle)
et celui de I'intention de départ ou encore de relations intermédiaires entre 1’efficacité
personnelle au sens large et I’intention de départ. Plus rares apparaissent les traces d’une
influence directe entre le sentiment d’efficacité personnelle et I’intention de départ (McDonald
et Siegall, 1992; O’Neill et Mone, 1998). Ces études invitent a penser que la rétroaction pergue
d’efficacité personnelle peut avoir un effet intermédiaire sur I’intention de départ.

H2 : La rétroaction percue d’efficacité personnelle médiatise la relation entre le
sentiment d’efficacité personnelle et ’intention de départ

Au sujet de I’'implication organisationnelle affective, sa corrélation forte et négative
avec I’intention de départ a été démontrée (J. P. Meyer, Stanley, Herscovitch, et Topolnytsky,
2002). Dans la méme veine, des travaux récents témoignent de 1’association entre 1I’implication
organisationnelle et I’intention de départ dans des domaines aussi variés des Ressources
Humaines que le développement de carriéere (Weng et McElroy, 2012 ; Craig, Allen, Reid,
Riemenschneider, et Armstrong, 2013), la formation (Jehanzeb, Rasheed, et Rasheed, 2013), le
recrutement (Charbonnier-Voirin, Laget, et Vignolles, 2014), I’absentéisme (Mowday, Porter,
et Steers, 2013), le profil des salariés (Stanley, Vandenberghe, Vandenberg, et Bentein, 2013),
le burnout (Aslam et Safdar, 2012), ou encore le harcelement psychologique (Poilpot-Rocaboy,
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Notelaers, et Hauge, 2015). Une des raisons qui maintiendrait le salarié en entreprise serait son
implication affective a celle-ci. L’implication affective est un concept souvent repris pour
caractériser la relation des salariés a leur emploi. La littérature de référence est unanime pour
évoquer un lien significatif et négatif entre 1’implication organisationnelle affective et
I’intention de départ (J. P. Meyer et Smith, 2000 ; Organ et Ryan, 1995). Et cette relation forte
est toujours d’actualité (Gaudet et Tremblay, 2012).

H3 : L’implication organisationnelle affective a une influence négative sur [’intention de
départ

3. Méthodologie de I’étude

Nous procéderons successivement a une phase exploratoire et une phase confirmatoire.
La phase exploratoire génére un échantillon d’items, collecte les données et purifie les
instruments de mesure. La phase confirmatoire s’attache a valider le construit et a tester les
hypotheses de recherche. En phase confirmatoire, nous utiliserons les modeles d’équations
structurelles (SEM) particulierement bien adaptés pour la recherche (Hair, Anderson, Tatham,
et Black, 1998).

3.1. La collecte des données auprés d’un échantillon cadre

Sur un échantillon de départ de 1 298 salariés cadres répartis dans 173 PME du secteur
privé de la région Lorraine et du Luxembourg, 300 salariés de statut cadre (37%), cadre
supérieur (30%) et cadre dirigeant (33%) ont répondu a I’enquéte (soit un taux de réponse de
23%). Concernant les cadres, ils devaient préalablement répondre aux caractéristiques de
management de proximité par de I’encadrement de personnels d’exécution.

3.2. Les échelles de mesures retenues

Afin d’optimiser les critéres de validation de contenu et de construit, une sélection d’items
a été réalisée suivant un protocole d’épuration lors d’une premiere analyse de la structure
factorielle. Une seconde analyse en composantes principales par des itérations et une rotation
Varimax ainsi qu’un diagnostic de la fiabilité des échelles (alpha de Cronbach) ont été pratiqués
sur ’ensemble des échelles concernées par 1’étude, a savoir 1’échelle du sentiment d’efficacité
personnelle (SEP), de la rétroaction percue d’efficacité personnelle (RPEP), de I’implication
organisationnelle affective (IOA) et de I’intention de départ (IDD).

Le sentiment d’efficacité personnelle (SEP) a été mesuré a 1’aide de I’échelle de
Schwarzer et Jerusalem (1995). La cohérence interne donne un alpha de Cronbach de 0,862.
Apres analyse factorielle exploratoire, le SEP réunit huit items sur les douze pressentis avant
épuration.

L’élaboration de 1’échelle de la rétroaction percue d’efficacité personnelle a €té réalisée
dans le prolongement de la théorie de 1’auto-efficacité (Bandura, 1977b et 1986a) suivant
laquelle I’effet Galatée s’apparenterait aux attentes d’un individu vis-a-vis de sa hiérarchie et de
son environnement sur le jugement d’efficacité qu’ils auraient a son égard (Bandura et Locke,
2003; Eden, 1990; Eden et Kinnar, 1991; McNatt et Judge, 2004; Martocchio et Dulebohn,
1994). En respectant les étapes de construction d’échelle de (Green, Lewis, Mullen, et Iverson,
1986) nous avons 1) parcouru la littérature sur la rétroaction pergue, 2) réfléchi sur les enjeux
actuels de la rétroaction pergue d’efficacité personnelle chez le cadre, 3) identifié les items en
s’assurant que I’on mesure bien ce que I’on veut mesurer (validité de construit), et que ces items
soient inclus a juste titre en verifiant qu’il n’en manque pas (validité de contenu) et 4) exécuté
les analyses factorielles exploratoires (AFE) des liens inter-items de la RPEP. C’est ainsi que
I’échelle devait contenir un item relatif a la croyance en son efficacité (RPEP1), un autre
mesurant sa capacité a mener seul ses actions afin d’obtenir du résultat (RPEP2), un troisieme
lié a ses aptitudes au management (RPEP3) et un dernier relevant de son environnement direct
(RPEP4). Ce dernier item n’a pas été retenu lors de I’AFE. Au final, trois items ont été valides
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pour mesurer le concept de RPEP (Tableau 1) avec une consistance interne excellente de 0,882
et une correlation inter-éléments tres largement supérieur ar =0,4.

Tableau 1. Les items de I’échelle de mesure de la
Rétroaction Pergue d’Efficacité Personnelle (RPEP)*

J’ai le sentiment que ma hiérarchie est consciente de mes aptitudes a accomplir mes RPEP1
missions

Je sais que mon responsable me fait confiance quant aux bonnes décisions que je saurai RPEP2
prendre

Je pense sincérement que ma hiérarchie ne doute pas de mes capacités de manager RPEP3
Je suis intimement convaincu(e) que mon environnement professionnel a le sentiment que je suis RPEP4
un bon manager

*en gras les items retenus apreés analyse factorielle exploratoire

L’échelle de I’implication organisationnelle affective a été élaborée en suivant les
préconisations de J. P. Meyer, Allen, et Smith (1993). La cohérence interne obtenue est tres
satisfaisante avec un a (Cronbach) de 0,881. L’échelle de I’intention de départ (IDD) a été
réalisée a partir des travaux de Rosin et Korabik (1991). Nous y avons ajouté un item afin
d’apporter la dimension managgériale dans le construit : « C’est dans une autre entreprise que
je me vois faire ce métier d’encadrement ». Au total, cing items de 1’intention de départ ont été
évalués puis retenus dans 1’analyse en composante principale avec une cohérence interne de
0,904.

3.3. Les variables de controle

Certaines variables ont été controlées sur AMOS®. Il apparait notamment que la
rétroaction percue d’efficacité personnelle (RPEP) est associée négativement aux cadres en
situation de middle management. Le sentiment d’efficacité personnelle (SEP) serait quant a lui
d’autant plus élevé que le statut du cadre est important (cadre supérieur et dirigeant). Il en est
de méme pour la rémunération dont le niveau élevé est en lien avec un SEP fort. Chez la femme
cadre, le SEP est globalement plus faible que chez I’homme. Au sujet de I’implication
organisationnelle affective, celle-ci apparait plus nettement chez les cadres de haut niveau que
chez les middle managers. L’ancienneté aurait également un lien fort et positif avec la
rétroaction percue d’efficacité personnelle (RPEP).

4. Résultats de I’étude

L’analyse factorielle confirmatoire sur AMOS® qui a suivi ’AFE sur SPSS® a fait
ressortir des indices d’ajustement trés satisfaisants (Tableau 2). Les indices absolus,
incrémentaux et de parcimonie y sont excellents (Roussel, Durrieu, et Campoy, 2002).
L’analyse de la présence d’une variable intermédiaire sur le lien entre la variable indépendante
SEP (Sentiment d’efficacité personnelle) et la variable dépendante IOA (implication
organisationnelle affective) ainsi que sur la variable dépendante IDD (intention de départ) pour
les intermédiations SEP — RPEP — IOA et SEP — RPEP — IDD est effectuée sur AMOS® par
une modélisation d’équations structurelles (El Akremi et Roussel, 2003).

Tableau 2. Principaux indices d’ajustement en sortie d’AFC

. CMIN
Indices (¢/ddl) CFI RMSEA GFlI RMR AGFI NFI
Valeurs 1,055 0,997 0,014 0,948 0,029 0,931 0,952




Pour connaitre le pouvoir de médiation du RPEP sur la relation SEP — RPEP — I0A (H1)
et sur larelation SEP — RPEP — IDD (H2), nous utilisons la procédure en quatre étapes de Baron
et Kenny (1986b) considérée comme une des méthodes « causales » les plus utilisées pour le
test des effets médiateurs et demeure fortement recommandée par les spécialistes des méthodes
d’équations structurelles (Kline, 2015). Quatre coefficients sont cités pour définir le poids des
régressions entre les variables concernées par les intermédiations. Le coefficient a correspond
a la régression entre la variable indépendante et la variable médiatrice, b définit celle entre la
variable médiatrice et la variable dépendante, c¢ traduit I’effet total entre la variable
indépendante et la variable dépendante, et ¢’ représente I’effet direct lorsqu’il agit comme
médiateur dans la relation entre la variable indépendante et la variable dépendante (Figure 1).

Figure 1. Effet médiateur
(El Akremi et Roussel, 2003 : 1069)

Variable ¢ . Variable
indépendante »| dépendante
Variable

/ médiatrice \
. c’ ]
Variable o Variable
indépendante dépendante

Pour le calcul des intermédiations SEP — RPEP — I0A et SEP — RPEP — IDD les
médiations sont avérées. Dans le cas de I’intermédiation SEP — RPEP — I0OA et selon la
procédure de Baron et Kenny (1986), la médiation est pure (ou parfaite) car elle transmet dans
son intégralité 1’effet de la variable indépendante (SEP) sur la variable dépendante (IOA). Le
coefficient de régression ¢ étant non significatif (T Student = 0,66 avec un seuil de risque
supérieur a 10%), cette étape est suffisante pour démontrer que la RPEP interagit en médiation
parfaite dans I’intermédiation SEP — RPEP — IOA (a = 0,447, T Student = 6,03 pour le lien
SEP—RPEP et b = 0,438, T Student = 5,672 pour le lien RPEP—IOA). Cependant, il est
généralement plus prudent de parler de médiation partielle en GRH car plusieurs variables
interviennent souvent en méme temps pour justifier comment et pourquoi une variable affecte
une autre variable (MacKinnon, Lockwood, Hoffman, West, et Sheets, 2002). Aussi, I’analyse
du coefficient de régression dans la relation directe SEP — IOA fournit une valeur de ¢’ = 0,047.
Dans ce cas, la procédure de Baron et Kenny (1986) invalide 1’étape 4, ce qui nous conduit a
considérer une médiation partielle. Cette analyse est confortée selon MacKinnon, Warsi, et
Dwyer (1995) par la comparaison des coefficients ¢ (obtenu en I’absence de variable
médiatrice) et ¢’ qui, dans une médiation partielle, doivent répondre a I’inéquation

c—c’>0 1)

Or, en l’absence d’effet médiateur, la simulation en sortie d’analyse factorielle
confimatoire sur AMOS® donne une valeur de ¢ = 0,24 (pour ¢’ = 0,047). L’inéquation en 1)
est vérifiée. Nous pouvons a ce stade estimer le pourcentage de 1’effet de médiation partielle
par des tests d’inférence et de signification statistique de ’effet médiateur étudié. D’apres
Ambler (1998), le pourcentage de 1’effet médiateur par rapport a I’effet total est obtenu par le
ratio



100 x ab / (ab + ¢”) 2)
aveca=0,447,b=0,438 et c’= 0,047

Apres calcul de 2), nous obtenons un ratio positif de 80,6 % qui confirme la médiation
partielle dans la relation SEP — RPEP — IOA et valide I’hypothése H1. L’épreuve de
significativit¢ de 1’effet indirect suggéré par Sobel (1982) permet de calculer I’erreur
standardisée (Sab) de cet effet et de s’assurer que les coefficients (a) et (b) issus de 1’équation
en étape 1 de Baron et Kenny (1986), lesquels s’interprétent selon la distribution d’une loi
normale, sont non nuls (Kenny, Kashy, et Bolger, 1998). Ce test permet de Vérifier ainsi la
significativité du réle médiateur. L’erreur est obtenue a partir des erreurs standardisées des
coefficients (a) et (b) avec les expressions mathématiques respectives écrites sous la forme S,
et Sp et dont I’équation est

Sab=ab / V S,2Sp? + b2S,2 + a2Sy 3)

Pour ce qui concerne I’intermédiation SEP — RPEP — IDD, la procédure de Baron et
Kenny (1986) impose en étape 1 de montrer que le lien entre la variable indépendante SEP et
la variable dépendante IDD est significatif par son coefficient de régression (c) afin de s’assurer
qu’il y a lieu de médiatiser I’impact (T de Student > 1,96 en valeur absolue, p = 0,05). Or,
I’estimation du mode¢le fait ressortir un effet peu significatif du SEP sur I’'IDD (¢ =-0,12 ; T de
Student = -1,804) et ne répond pas aux exigences de validation de I’étape. L’effet médiateur
n’est pas avéré, ce qui invalide H2.

Figure 2. Estimations du modele structurel

Sentiment ns Implication
d’efficacité (t Student = ,66) organisationnelle
personnelle c affective

4380
(t Student = 5,672)

JAQT***
(t Student = 6,03)

-, 596
(t Student = -8,318)

140
(t Student = 2,301)

Cl

H3

-, 261 %%
(t Student = -3,993)

Rétroaction percue
d’efficacité
personnelle

Intention de départ

Note 1: * ** et *** indique que les valeurs sont statistiquement significatives au seuil de
10%, 5% et 1% respectivement.
Note 2 : ns = non significatif
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En sortie d’AMOS®, la relation entre I’'TOA et I’IDD fait apparaitre un coefficient négatif
et trés significatif (-0,596 pour T Student = -8,318), corroborant ainsi les résultats de la
littérature (N. J. Allen et Meyer, 1996) et validant H3 (Figure 2).

5. Discussion

Les travaux académiques de cette décennie confirment les résultats d’intermédiation
obtenus dans notre recherche au sujet de I’effet médiateur de I’efficacité personnelle (Zhao,
Seibert, et Hills, 2005 ; Gong, Huang, et Farh, 2009 ; Zimmerman et Kitsantas, 2005). En
revanche, rares sont les études qui ont montré que le sentiment d’efficacité personnelle incluant
la hiérarchie dans la construction de son comportement futur pouvait influer sur I’implication
organisationnelle d’un individu. Le role intermédiaire de la rétroaction percue d’efficacité
personnelle, dont le construit s’inscrit dans le champ de la théorie socio-cognitive (Bandura,
1991), vient renforcer les résultats académiques (H1) et constitue un levier dans I’influence du
sentiment d’efficacité personnelle sur I’implication organisationnelle affective. Ce premier
résultat permet de confirmer que le sentiment d’efficacité personnelle d’un individu n’a pas de
conséquence immédiate sur son engagement affectif mais que cette résultante peut étre obtenue
— volontairement ou non - par le biais de sa hiérarchie. Plus concrétement, et en reprenant les
¢léments de notre échantillon, la présence du supérieur hiérarchique est susceptible d’apporter
chez le cadre suffisamment de confiance en ses capacités de leader pour qu’il soit impliqué dans
son travail (Caughron et Mumford, 2012). Ce constat est d’autant plus vérifié que le statut du
cadre est élevé et qu’il a déja une ancienneté dans I’entreprise. La question peut donc se poser
au sujet des middle managers. Ce type de profil, davantage concentré au niveau de la base
opérationnelle, est particuliérement concerné par 1’étude. Le poids de sa hiérarchie y est
omniprésent et le sentiment d’efficacité du cadre de proximité est plus modéré que celui de ses
supérieurs. Pourtant, et depuis longtemps, ce middle manager a besoin de savoir qu’il est utile
pour I’organisation et que cette derniére donne du sens a ses missions (Porter, 1961). Il convient
alors d’observer a la fois la personnalisation du lien qui regne entre le middle manager et son
autorité supérieure (Ou et al., 2014; Redmond, Jameson, et Binder, 2016). Si le middle manager
sent que son responsable s’associe a ses décisions, il sera impliqué. Si au contraire, le middle
manager éprouve plus de difficulté dans son travail pour imposer ses choix et étendre son
influence managériale au travers de ses équipes, sa perception négative de la hiérarchie peut
générer des conséquences tout aussi négatives. Plus exactement, dans le cas ou sa perception
est bonne, c’est-a-dire si le manager intermédiaire pense que son supérieur le juge capable de
surmonter ses difficultés d’encadrement, il sera impliqué dans son travail. Dans le cas ou sa
perception est mauvaise, indépendamment d’une quelconque forme de soutien de sa hiérarchie
(Marchand et VVandenberghe, 2014), il ne sera pas impliqué affectivement dans son travail. Le
présent article montre 1’inévitable poids de la hiérarchie dans la construction d’auto-efficacité
du cadre. La validation de 1’hypothése 1 enracine I’idée que le manque d’engagement affectif
serait provoquée par une rétroaction percue de faible efficacité personnelle. 1l devient de ce fait
évident que la hiérarchie joue un rdle crucial direct dans la posture du middle manager, et par
ricochet jusqu’a son intention de retrait. L’implication organisationnelle est en effet réputée
jouer un role explicatif majeur dans 1’intention de départ (validation de H3). Ces résultats sont
soutenus par la littérature actuelle (Robinson, Kralj, Solnet, Goh, et Callan, 2014).

6. Conclusion, contribution managériale et limites de I’étude

Les résultats de notre étude attestent que la rétroaction pergue d’efficacité personnelle
chez les middle managers médiatise la relation entre le sentiment d’efficacité personnelle et
I’implication organisationnelle affective (H1). Méme si cet effet mediateur a rarement été étudié
dans la littérature, des auteurs de référence évoquent un modéle similaire lorsqu’il s’agit pour
un individu de démontrer une forte implication pour réaliser ses objectifs aux moyens
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rétroactions en boucle (Locke et Latham, 1990). En revanche, I’effet médiateur de la rétroaction
pergue d’efficacité personnelle ne semble pas intervenir significativement dans la relation entre
le sentiment d’efficacité personnelle du middle manager et son intention de départ (H2 non
validée). Sachant que peu de travaux récents ont démontré un effet direct entre ’efficacité
percue et I’intention de départ (Klassen et Chiu, 2011), la rétroaction percue d’efficacité
personnelle du middle manager ne prétendrait pas jouer un réle meédiateur dans ce choix
d’abandon. En d’autres termes, la hiérarchie ne constituerait pas un critére majeur dans
I’intention finale de quitter 1’organisation chez le middle manager. C’est 1’engagement affectif
de ce dernier qui consoliderait son processus de décision (H3). Ces derniers résultats sont
confirmés par les travaux récents de Nichols, Swanberg, et Bright (2016). Lorsque le middle
manager considere son supérieur comme la personne qui lui a attribué une mission
d’encadrement parce qu’il mérite sa confiance, il développerait suffisamment d’implication
dans son travail (H1) pour tenter de trouver un sens a ses missions et rester en entreprise (H3).
De la méme maniére, si le middle manager percoit son supérieur direct comme le symbole de
la validité de son travail, les insuffisantes rétroactions percues contribueraient a dégrader son
engagement affectif et provoqueraient a terme son intention de départ En définitive, la
hiérarchie pourrait influencer de maniere assez conséquente (plus de 80% de médiation partielle
en H1) I’engagement affectif du middle manager et, in fine, étre un facilitateur dans la décision
finale lorsqu’il est question pour lui de rester ou de partir de I’entreprise. Dans ce dernier cas,
le middle manager en question pourrait mal percevoir I’efficacité que sa hiérarchie lui préte. Et
partir en raison d’une rétroaction pergue tout autrement. Inversement, un middle manager serait
tenté de rester en entreprise en dépit de signes de découragement émanant de son autorité
directe.

En vue d’inscrire tous les niveaux hiérarchiques dans une méme perspective RH il
faudrait établir une démarche RSE globale a I’entreprise (D. Crilly, Schneider, et Zollo, 2008)
pour trois raisons. D’abord, le sens donné au management serait une langue commune a toutes
les strates d’encadrement et le décalage entre la rétroaction d’un supérieur et sa perception par
son middle manager pourrait étre réduit. Ensuite, les outils de 1’évaluation inversée (ou 180°-
feedback) assureraient les reformulations en boucle entre un middle manager et son responsable
évalué (Connors et Smith, 1999). Enfin, la pratique de management transversal est
probablement une issue a envisager dans les PME (Blanchot, 2000). Aujourd’hui, le mode de
management du haut vers le bas est une pratique largement utilisée et s’inscrit dans une forme
de leadership controversee (Pearce et Sims Jr, 2002). Ces formations organisationnelles
pyramidales renforcent le poids du top management et n’autorisent pas les lignes intermédiaires
a une quelconque forme de prise de risque managériale (Dutton, Ashford, O'Neill, Hayes et
Wierba, 1997b). En adoptant un structure aplatie dans les missions d’amélioration continue et
de démarches Qualité (Zjadewicz, White, Bouchal, et Reilly, 2016) par la mise en place de
groupes de travail et de programmes parall¢les a 1’activité, 1’entreprise peut faire émerger
I’efficacité des middle manager a 1’échelle d’un dirigeant de PME (Gabriele, Feltrinelli, et
Trento, 2014). Ces middle managers peuvent prendre part a des projets ambitieux en
développant leur talent potentiel et leur volonté de réussir les challenges (Menzel, Aaltio, et
Ulijn, 2007).

Quelques limites sont a souligner dans notre recherche. Sur le plan méthodologique, il
est important de mentionner le risque de biais de la variance commune dans la mesure des
concepts de SEP et de RPEP. Concretement et selon Podsakoff, MacKenzie, Lee, et Podsakoff,
(2003), les sources principales de biais dans les méthodes d’analyse des construits que nous
¢tudions ici peuvent apparaitre sous la forme d’effets de caractéristique ou de contexte des items
contenus dans les concepts, ou encore des effets liés aux mesures des critéres des variables
explicatives. Egalement, les travaux de Podsakoff et Organ, (1986) expliquent que des écarts
de jugement peuvent apparaitre entre la connaissance théorique des répondants (par exemple
comment doit se comporter un manager vis-a-vis de son subordonné) et leur sentiment propre
(comment selon eux leur supérieur hiérarchique devrait se comporter vis-a-vis d’eux), surtout
lorsque les répondants sont sollicités pour donner leur perceptions des comportements de leur
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manager. Sur le plan managérial, le principal danger de la rétroaction pergue d’efficacité
personnelle (RPEP) se situe dans ses répercussions volitionnelles telles que le départ de
I’entreprise. Soulignant dans notre étude 1’absence d’effet médiateur direct de la RPEP sur
I’intention de départ, les travaux attestent au demeurant de I’incapacité pour une entreprise de
prédire et de prévenir un départ. Si notre étude fait apparaitre que I’implication au travail et, par
effet domino, I’intention de départ sont construits a partir de sentiment d’efficacité provenant
de la hiérarchie (RPEP) et susceptibles d’étre déconnectés de son propre jugement (SEP), il
serait bien utile de réfléchir autrement la fonction hiérarchique. Car méme si un taux de turnover
peut étre maitrisé afin de rendre I’organisation la plus performante (Park et Shaw, 2013), il est
encore bien difficile de retenir les meilleurs, surtout si parmi eux, certains n’ont jamais eu ce
sentiment vis-a-vis d’eux-mémes (Pati et Kumar, 2010). Concernant I’effet Pygmalion et 1’effet
Galatée, ils doivent pouvoir étre évalués dans un environnement ou le turnover est faible afin
de laisser le temps aux middle managers et a la hiérarchie de se connaitre. C’est le cas dans un
environnement scolaire ou militaire mais beaucoup moins dans une firme ou le changement et
la rotation du personnel sont permanents (White et Locke, 2000). Egalement, la population
féminine doit faire 1’objet d’une attention particuliére lorsque 1’étude de Pygmalion/Galatée est
mise en place car les managers admettent généralement qu’ils manifestent, lors des débriefings,
de plus grandes attentes opérationnelles auprés du personnel masculin qu’auprés du personnel
féminin (Eden et Ravid, 1982; H. P. Rosenthal, 1974).
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