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Résumé : La perspective dynamique étudie ’engagement organisationnel comme un construit global. Tandis
que la perspective taxonomique étudie I’engagement organisationnel comme un construit multidimensionnel.
Nous nous positionnons par rapport a la perspective taxonomique et nous abordons I’engagement
organisationnel comme un construit multidimensionnel composé de trois variables & savoir 1’engagement
affectif, I’engagement calculé et I’engagement normatif essayant de décrire le mieux la dorée de la relation de
I’employé a 1I’égard de son organisation. L’engagement organisationnel est un phénoméne complexe dans la
mesure ou il se trouve lié & plusieurs variables d’ordre individuel, organisationnel et psychologique. 11 est & la
fois antécédent et conséquence pour d’autres variables.

Mots-clés : Engagement organisationnel, Antécédents de 1’engagement organisationnel, conséquences de
I’engagement organisationnel

1. Introduction

L’approche taxonomique présente I’engagement organisationnel dans la littérature spécialisée sous
trois formes ou la décision de demeurer membre a 1’entreprise émane en premier lieu d’un désir de le
faire, d’une obligation morale ou d’un calcul opportuniste entre les investissements réalisés et les
opportunités a saisir. Alors « dans quelle mesure 1’organisation pourrait-elle gérer le lien instrumental
de I’employé envers elle et alimenter en méme temps le lien de type affectif et celui de type affectif ?
Quelles en seront les conséquences pour les parties prenantes ? ». Une esquisse de la littérature
spécialisée a titre indicatif et non exhaustif permettrait d’étaler les principaux antécédents et
conséquences de 1’engagement organisationnel essayant de répondre a la problématique posée et
ouvrant la voie & de futures études empiriques en la question.

2. Antécédents de I’engagement organisationnel

L’engagement organisationnel constitue une pierre angulaire de toute politique de rétention des
employés. Les employés ne constituent pas une cible homogene dans les yeux des managers pour
pouvoir ainsi s’investir et les retenir. Les recherches sur les antécédents et les conséquences de
I’engagement organisationnel proliférent et se focalisent dés le début de mettre en lumiére les
variables déterminantes de celles de moindre importance (Buchanan, 1974 ; Steers, 1977 ; Mathieu et
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Zajac, 1990 ; Meyer et Allen, 1997). Les aspects les plus récurrents dans la littérature spécialisée
couvrent les caractéristiques personnelles de I’employé, les caractéristiques du travail et les
caractéristiques de 1’organisation en général, (Steijn et Leisink, 2006). Elles ont été classées selon
deux variables individuelles et organisationnelles et affectent les différentes dimensions de
I’engagement organisationnel tout en veillant a consolider I’engagement affectif et normatif au
détriment de I’engagement calculé. Les travaux de recherche a titre indicatif et non exhaustif s’étalent
ainsi : Les travaux de recherche a titre indicatif et non exhaustif s’étalent ainsi :

Tableau 1 : Antécédents de I’engagement organisationnel

Formes d’engagement

organisationnel

Antécédents

Auteurs

Engagement organisationnel

Caractéristiques
sociodémographiques : age, genre,

Mathieu et Zajac (1990), Meyer et
Allen (1997)

niveau de scolarité, ancienneté,
situation matrimoniale : Relations
faibles, occasionnelles et
inconsistantes

Sexe et valeurs : pas de relations

significatives Mathieu et Zajac (1990)

Age, ancienneté : relation positive
faible

Variables organisationnelles :

Meyer et Allen (1997)

Caractéristiques de 1’organisation :

taille et degré de décentralisation

Mathieu et Zajac (1990), Morris et
Entreprise de grande taille: | Steers (1980)

relation significative négative

Centralisation : corrélation . .

négative Mathieu et Zajac (1990)
Décentralisation : corrélation | Morris et Steers (1980)
positive

Caractéristiques du travail ou | Morris et Steers (1980)
expérience au travail :  «Job

scope » :

Un travail riche

Relation positive avec le groupe de | Hackman et Old’hams (1976)

travail (cohésion, interdépendance,

coopération)
) N ) Meyer et al (2002)
Relation positive avec le supérieur

(communication, participation)

High commitment management :
fluidité de I’information, résolution
des conflits, aplatissement de la
hiérarchie, flexibilité
organisationnelle, équipe de travail

Meyer et al (2002)

Degré de valorisation  des
contributions de D’employé, la

http://www.woasjournals.com/index.php/ijfaema 2



International Journal of Financial Accountability, Economics, Management, and Auditing (JFAEMA) - ISSN 2788-7189

facon de le traiter

Rhoades et Eisenberger (2002),
Meyer et al (2002)

Engagement affectif

Genre : relation significative

Perception des expériences vécues
au travail, traitement favorable des
employés : relation significative

Age, ancienneté : relation positive
quoique faible

Dispositions personnelles :

*Personnalité : haut besoin
d’accomplissement, forte éthique
dans le travail, grand besoin
d’affiliation

*Compétence : confiance en soi et
en ses compétences

Relations positives avec le groupe
et le supérieur : corrélation positive

Employés avec mentors (tutorat,
coaching), participation a la prise
des décisions, traitement avec
considération et équité

Implication dans le développement
de la carriere professionnelle de
I’employé

matériel et
corrélation

Investissement
psychologique :
positive

L’intérét de ’organisation porté a
I’employé (les récompenses, les
bonnes conditions de travail, le
salaire, la promotion et
I’enrichissement du travail

Justice procédurale et justice
substantielle

Communication verticale, relations
au travail, autonomie, par le biais
de la motivation et la performance

Grusky (1966)

Mathieu et Zajac (1990)

Meyer et Allen (1997)
Meyer et Allen (1997)

Meyer et al (1997 : 2002), Mathieu
et Zajac (1990)

Meyer et Smith (2000)

Meyer et Allen (1997)

Allen et Meyer (1990)

Rhoades et Eisenberger (2002),
Levinson (1965), Eisenberger et al
(1986)

Greenberg (1990)
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Engagement normatif

Age, ancienneté : relation positive
quoique faible

Investissement matériel et
psychologique
Perception du soutien
organisationnel

Justice organisationnelle

Relations au travail, rémunération
indirecte,  responsabilités/taches,
par le biais des valeurs

Meyer et Allen (1997)

Allen et Meyer (1990)

Rhoades et Eisenberger (2002),
Meyer et al (2002), Greenberg
(1990)

Engagement calculé

Situation matrimoniale : relation
positive pour les mariés, hypothése
théorique a vérifier.

Age, ancienneté : relation positive
quoique faible

Comparer les avantages a demeurer
membre d’une organisation aux
pertes associées au fait de la
quitter : « side bets theory »

Investissements sacrifiés,
alternatives disponibles
Investissements en termes du

temps, d’efforts, d’énergie, de
formation et d’argent augmentent
avec I’ancienneté

Alternatives disponibles :

*Evaluation des offres de travail
par des indices comme le taux de
chdmage, le climat économique

*Evaluation de I’employabilité des
propres compétences par rapport a
celles  demandées  par les
concurrents

*Evaluer les pertes des acquis et le
colit de départ de I’organisation

Plus faible quand il y a plusieurs
alternatives séduisantes

La fagon de traiter les employés
(favorablement ou
défavorablement)

Justice  procédurale :  maniéres
utilisées  pour déterminer la
distribution des ressources de fagon
juste

Justice substantielle : contenu des
rétributions offertes aux employés

Button et al (1996)

Meyer et Allen (1997)

Meyer et Allen (1997), Becker
(1960),

Jaros (1997),

Becker (1960)

Becker (1960)

Meyer et Allen (1997)

Rhoades et Eisenberger (2002)
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Mauvaise gestion de la | Greenberg (1 1990)
performance, place de travail,
mauvais recrutement, par le biais
de la frustration et la faible
performance

2. Conséquences de ’engagement organisationnel

L’intérét alloué a ’engagement organisationnel s’explique par les conséquences sur le plan individuel
et organisationnel comme 1’état de bien-étre au travail, la performance et les comportements
discrétionnaires, (Steers, 1977 ; Mathieu et Zajac, 1990 ; Meyer et al, 2002). L’engagement affectif se
trouve le plus lié positivement aux résultats de 1’organisation, les comportements organisationnels
désirés et le bien-étre des employés et négativement aux risques de départ, (Meyer et al, 2002 ;
Mathieu et Zajac, 1990). Nous étalons les principales études de recherche portant en la matiére dans le
tableau ci-dessus :

Tableau 2 : Conséquences de I’engagement organisationnel

Formes d’engagement Conséquences de I’engagement Auteurs
organisationnel organisationnel
Engagement organisationnel Bien-étre au travail, la | Steers (1977), Mathieu et Zajac

performance, les comportements | (1990), Meyer et al (2002)
discrétionnaires

Performance : n’a pas &é explore | o a0 (1998)

pleinement

Satisfaction, implication au travail

et relations de | Farelle et Stann (1988), Mathieu et
subordination/insubordination Zajac (1990), Michael et Spector

(1982), Tett et Meyer (1993)
Qualité de service, satisfaction des Malhorta et Mukherjee (2004)
clients

Stress, conflit travail/famille Usaiah Ougboro (2006)

Réhabiliter la  confiance des
survivants

Engagement affectif Moins d’absentéisme, moins de | Mowday et al (1982)
rotation de personnel

Performance Meyer et al (2002)

Malhorta et Mukherjee (2004)

Mowday et al (1982), Mathieu et
Zajac (1990)

Comportements individuels Meyer et al (2002)
Usaiah Ougboro (2000)

Comportement de citoyenneté

Qualité de service

Stress
Intention de départ et rotation | Meyer et al (2002)
volontaire Mathieu et Zajac (1990),

http://www.woasjournals.com/index.php/ijfaema 5



International Journal of Financial Accountability, Economics, Management, and Auditing (JFAEMA) - ISSN 2788-7189

Réduire le risque de départ

Indice de performance
organisationnelle

Comportement de  citoyenneté
organisationnelle

Engagement normatif Comportements discrétionnaires, Meyer et al (2002)
Moins de rotation du personnel
Performance Mowday et al (1982)
Comportement de citoyenneté
Relation plus importante sur les | Meyer et al (2002)

comportements Mowday et al (1982), Mathieu et
Stress : a été tres peu étudié Zajac (1990)

Meyer et al (2002)
Conflit travail/famille tend vers 0
Meyer et al (2002)

Engagement calculé Plus de comportements | Mowday et al (1982)
d’absentéisme et du turnover

Performance Meyer et al (2002)
Comportement de citoyenneté :

impact plus faible

Relation moins importante sur les
comportements individuels : Mowday et al (1982), Mathieu et
Zajac (1990)

Meyer et al (2002)

Stress

3. Conclusion

L'employé qui s’attache affectivement a 1’organisation, s’identifie a sa mission, ses valeurs, se sent
heureux d'étre parmi ses membres et excelle représente une source d’un avantage concurrentiel surtout
s’il est créateur de valeur ajoutée et distinctive sur le marché (Meyer et Allen, 1997 ; Mathieu et Zajac,
1990 ; Pfeffer et Veiga, 1999). Cependant, il nous semble que les comportements discrétionnaires,
bien qu’ils soient fortement recherchés et désirés par les organisations, ils constituent un ideal-type
dans le sens ou ils ne seront jamais atteints parfaitement. Ainsi, fallait-il que 1’organisation elle-méme
manifeste un intérét similaire et un engagement réciproque a 1’employé pour que celui-Ci puisse
s’engager et mobiliser ses efforts envers elle. Seulement, cette relation d’engagement réciproque fut
critiquée avec les métamorphoses que connaissent actuellement la relation d’emploi. Cette derniere
devient de plus en plus instable et précaire ce qui, de nature participe a fragiliser les fondements d’une
confiance et d’un engagement mutuel. A notre sens et vu le contexte actuel de précarité d’emploi et de
calcul opportuniste, I’engagement calculé de certains employés devrait étre analysé davantage car il
importe pour les organisations de comprendre les raisons et surtout les conséquences de cet
engagement instrumental. Qu’en est il de ’opportunité d’utiliser a son profit a tel lien instrumental
pour certaines catégories d’employés de nature peu engagées et volatiles ? A chaque génération
d’employés ses spécificités et il s’aveére opportun voire fondamental de savoir traiter différemment
chacune d’elle, qu’elle soit X, Y ou Z.
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