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RESUME

Approximativement 75% de notre économie se repose sur le secteur tertiaire, tant
dans la production que dans I'emploi. En ce sens, le service a la clientéle de bonne
qualité devient primordial pour la survie des organisations. De plus, ce sont les
employés qui détiennent cette clé de bon service en raison de leurs interactions avec
les clients. Pour cette raison, il importe d'étudier les comportements de service a la
clientele des employés. Par contre, la littérature s’avére manquante au sujet de la
relation entre les différents styles de leadership du full range leadership model, la
qualité des échanges entre les collégues de travail et la performance dans le service a
la clientéle. La présente étude examine (1) le lien direct du leadership
transformationnel et transactionnel avec les comportements de service a la clientéle,
et (2) I’influence modératrice du TMX dans cette relation. Nous prévoyons des liens
positifs entre les deux styles de leadership et ces comportements au travail. Nous
anticipons également que les échanges entre les collégues amélioreraient davantage
cette relation.

160 conseillers financiers du Mouvement Desjardins ont été sondés. Le taux de
réponse final est de 39,05%. La collecte de données via I’administration d’un
questionnaire a été effectuée par 1’équipe de recherche de la Chaire de Coopération
Guy-Bernier de ’ESG-UQAM. Nous avons utilisé le logiciel IBM SPSS Statistics
pour effectuer nos analyses de régressions linéaires multiples pour la validation de
nos hypotheéses.

Les résultats sont cohérents avec ceux des recherches antérieures. La relation est
positive entre le leadership transformationnel et les comportements de service a la
clientéle, de méme que ce lien est plus fort que celui avec le leadership transactionnel.
Par contre, le leadership transactionnel influence négativement ces comportements, ce
qui va a ’encontre de nos prédictions. Donc, les employés sont plus motivés
intrinséquement qu’extrinséquement dans la réalisation de leur travail. De plus, les
échanges entre les collégues du méme groupe ne permettent ni d’améliorer, ni de
diminuer les effets du leadership sur la performance des employés.

Ce mémoire est la premiére étude nord-américaine a démontrer un lien empirique
entre le leadership transformationnel et les comportements de service a la clientele. 11
est également le premier a découvrir une influence négative du leadership
transactionnel sur ces comportements. Les résultats de ce mémoire permettent a
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I’organisation de trouver des moyens pour inciter ses employés a adopter davantage
de comportements de service a la clientéle et ainsi assurer une bonne performance
organisationnelle.

Mots clés:  comportements de service a la clientéle, comportements au travail,
leadership transformationnel, leadership transactionnel, TMX, team-
member exchange, qualité des échanges



INTRODUCTION

L’économie canadienne et québécoise repose en grande partie sur le secteur tertiaire.
En 2014, I’industrie des services représentait 69,7% du PIB du Canada et 73,1% du
PIB du Québec (Le Québec économique, 2018). De plus, 79,89% de la population
active travaillait dans le secteur des services au Québec en 2018 et 78,99% au Canada
dans la méme année (Statistique Canada, 2019). Donc, prés des deux tiers de notre
économie sont basés sur ce secteur d’activité. Son poids sur le plan économique en
termes d’emploi et de productivité fait en sorte que cette industrie est primordiale

pour la survie de la majorité des organisations et de la population active.

Selon le Ministére de I’Industrie, du Commerce, de la Science et de la Technologie
(1996), I’industrie tertiaire englobe « les services [...] considérés comme ayant un
caractére intangible, non transférable et non [emmagasinable] » p.3. Dans le méme
ordre d'idées, selon Bowen et Schneider (1985), le service est intangible, sa
production et sa consommation sont simultanées et il peut y avoir une coproduction
avec le consommateur. En raison de ces caractéristiques, 1’évaluation de la qualité du
service offert s'avére souvent trés difficile. Le fournisseur de service, c'est-a-dire
I'employé, devient en partie un point de repére pour cette évaluation (Ryan et
Ployhart, 2003). Son comportement au moment ou il sert le client permet au client de
dire s'il est satisfait de son expérience ou non. C’est pourquoi il est admis que la
perception d'un service a la clientele de bonne qualit¢é dépend en partie du

comportement de 'employé qui délivre le service (Liao et Chuang, 2004).



0.1 L'importance des comportements de service a la clientéle

Plusieurs études, pour n'en citer que quelques-unes, ont pu démontrer que les
comportements de service ont des effets positifs sur l'organisation. Les
comportements de service a la clientele peuvent notamment permettre une
satisfaction de la clientéle en raison de la bonne expérience avec l'employé (Borucki
et Burke, 1999; Chuang, Judge et Liaw, 2012; Susskind, Kacmar et Borchgrevink,
2003). Un client satisfait va retourner faire plus d'achats (Borucki et Burke, 1999;
Chuang et al, 2012), va recommander le produit, le service, l'employé ou
l'organisation a une tierce personne (Chuang et al., 2012), et a tendance a étre fidele
envers cette organisation (Liao et Chuang, 2004; Liao et Chuang, 2007). En somme,
l'organisation profite de bons comportements de service. Donc, il est primordial
d'étudier les comportements au travail de service a la clientéle des employés, car ils
permettent de satisfaire les consommateurs et, par conséquent, d’accroitre les parts de

marché ainsi que la performance financiére de I’entreprise.

Dans sa plus simple expression, les comportements de service a la clientéle signifient
« [...] behaviors of serving and helping customers »' (Liao et Chuang, 2004, p.42).
Ces comportements peuvent étre tant obligatoires qu'optionnels (Chen, Zhu et Zhou,
2015) et ce, dépendamment de la nature de I'emploi. Dans le cadre de ce mémoire, les
comportements de service a la clientéle font partie intégrante des comportements au
travail prescrits, puisque notre étude porte sur les facteurs explicatifs des
comportements de service adoptés par des conseillers financiers. Nous allons donc
traiter ce concept sous cet angle : celui d'un comportement prescrit et spécifique qui
est lié au contexte de travail. Pour les employés qui ceuvrent dans le service a la
clientele, répondre aux besoins de leurs clients n'est pas un choix qu'ils peuvent faire,

mais plutdt un comportement obligatoire a adopter dans le cadre de leurs tiches.

V«[...] les comportements de servir et d’aider les clients » [notre traduction] (Liao et Chuang,
2004, p.42).



0.2 Les antécédents des comportements de service a la clientéle

Plusieurs facteurs peuvent inciter les employés a adopter ces comportements. Selon
Schneider, Gunnarson et Niles-Jolly (1994), le climat de service peut motiver les
employés a adopter des comportements pour bien servir leurs clients. Plusieurs
¢léments du climat influencent ces comportements dont la perception d'un traitement
juste (Bettencourt et Brown, 1997), le soutien organisationnel pergu pour avoir les
ressources requises (Lin et Lin, 2011), l'auto-efficacité de l'employé pour avoir la
capacité et la volonté de le faire et l'identification envers le groupe comme motivateur

(Chen et al., 2015).

D'autres auteurs ont tenté¢ de démontrer que les pratiques de gestion des ressources
humaines ont elles aussi une influence sur les comportements de service et ce, a
travers l'auto-efficacité, le soutien organisationnel et la passion envers le travail
(Chen, Lyu, Li, Zhou et Li, 2017). Il peut s’agir des pratiques centrées sur la
reconnaissance (Abramis et Thomas, 1990; Kim, Tavitiyaman et Kim, 2009),
I'habilitation (Kim et al., 2009), la formation (Kim et al, 2009), l'opportunité
d'avancement (Schneider et Bowen,1985), l'implication des employés dans le
processus de prise de décisions (Liao et Chuang, 2004), les rétroactions, la fixation
des objectifs (Slowiak, Madden et Mathews, 2006), et l1a clarification des tiches (Rice,
Austin et Gravina, 2009; Slowiak er al., 2006). Notons, en lien avec ce dernier
résultat, que Rogelberg, Barnes-Farrell et Creamer (1999) et Lee, Nam, Park et Ah
Lee (2006) soulignent eux aussi que les caractéristiques du travail expliquent les
comportements de service a la clientéle dans le role. Ces pratiques en ressources
humaines augmenteraient la volonté de travailler des employés, leur capacité a bien

servir les clients, ainsi que 'amélioration de la qualité du service.

La personnalité de I'employé aurait également sa part de role a jouer (Hurley, 1998;

Liao et Chuang, 2004; Sawyerr, Srinivas et Wang, 2009). Les employés extravertis



ont tendance a fournir un meilleur service a la clientele en raison de leur aisance a
approcher les clients et a aborder les sujets de discussions (Hurley, 1998; Liao et
Chuang, 2004). 1l en est de méme pour l'amabilité (Hurley, 1998; Sawyerr et al.,
2009), le caractere consciencieux (Liao et Chuang, 2004; Sawyerr et al., 2009), le

locus de contrdle interne et la stabilité émotionnelle (Sawyerr et al., 2009).

Cependant, il existe quelques facteurs qui nuiraient a l'adoption de ces
comportements au travail. Par exemple, les horaires atypiques et les conflits travail-

famille inciteraient moins les employés a adopter ce genre de comportements (Boles

et Babin, 1996).

Enfin, selon plusieurs auteurs, les comportements du leader ont aussi une influence
sur les comportements de performance des employés. Selon George (1995), I'humeur
positive du leader est liée a la performance du groupe dans un contexte de service.
D'aprés Chen et al. (2015), le leadership servant est positivement lié a la performance
de service qui inclut la qualité du service, les comportements de citoyenneté orientés
vers le client, et les comportements sociaux orientés vers le client. De plus, il y a Liao
et Chuang (2007) et Weng, Su et Lai (2011) qui ont aussi pu démontrer un lien positif
et significatif entre le leadership transformationnel et la performance de service qui

est, selon ces auteurs, un comportement prescrit.

0.3 L'approche retenue dans ce mémoire

Le leadership est un des concepts les plus étudiés dans les comportements
organisationnels (Alimo-Metcalfe, 2013). Il est démontré que les comportements des
gestionnaires jouent un réle extrémement important au sein de l'organisation a 1'égard
des employés. Les comportements du leader peuvent avoir une influence sur le bien-
étre des employés (Van Dierendonck, Haynes, Borrillet Stride, 2004). Ils peuvent

également avoir des effets sur les comportements au travail des employés et leur



performance (Wang, Law, Hackett, Wang et Chen, 2005). Selon un sondage mondial
effectué sur 86 000 employés a temps plein dans différentes industries, les
gestionnaires de tous les niveaux dans ’entreprise font partie d’un des facteurs
cruciaux qui agit sur les comportements et la performance des employés (Towers
Perrin, 2005). Le leadership est alors un levier important pour inciter les employés a
adopter certains comportements. Donc, ce mémoire met ’accent sur le leadership

comme facteur principal des comportements de service a la clientéle.

0.3.1 Les limites des études antérieures

Les études entre le leadership transformationnel et transactionnel et les
comportements de service prescrits sont quasi-inexistantes. Bien que la relation entre
ces deux concepts soit positive, la définition de « performance de service » de Chen
et al. (2015) et George (1995) ne correspond pas a la nétre. La nétre se veut un
comportement prescrit, tandis que Chen et al. (2015) l'interprétent comme étant la
qualité du service, des comportements de citoyenneté et des comportements sociaux.
En ce qui concerne George (1995), l'auteur s'est intéressé a la performance de service

de groupe et non au niveau individuel comme nous le prévoyons.

A notre connaissance, seulement les études de Liao et Chuang (2007) et de Weng et
al. (2011) ont étudi€ le lien entre le leadership transformationnel et la performance de
service, en considérant la performance de service comme étant un comportement
prescrit. L'étude de Liao et Chuang (2007) a été réalisée dans un salon de coiffure.
Selon ces auteurs, le contexte de I’étude pose des limites & la généralisation des
résultats. Il est donc nécessaire de mener d’autres études dans d'autres industries
ceuvrant dans le service a la clientéle pour confirmer les résultats obtenus par ces
auteurs. La recherche de Weng ez al. (2011) a été réalisée dans plusieurs banques en
réponse 4 la proposition de Liao et Chuang (2007). Cependant, ces auteurs
reconnaissent l'existence d’autres facteurs qui n'ont pas €té considérés dans leur

modéle analytique, mais qui pourraient avoir un impact sur les comportements de



service, comme nous proposons de le faire dans ce mémoire en intégrant la variable
de qualité d’échange entre les membres de 1’équipe (TMX). Enfin, ces deux études
ont été réalisées a Taiwan, ou la culture est completement différente de I'Amérique du
Nord. Cette barriére culturelle continue a causer un probléme de généralisation des
résultats puisque les exigences peuvent étre différentes en termes d'attentes, de
besoins et de satisfactions. Les deux recherches n'ont étudié qu'un seul style de
leadership, ce qui rend impossible la comparaison entre les différents styles de
leadership afin de wvalider le style qui pourrait influencer davantage les
comportements. Nous proposons donc d’étudier le leadership transformationnel

comparé au leadership transactionnel.

0.3.2 Les objectifs de recherche

Notre premier objectif consistera & étudier ’influence du leadership transformationnel
et transactionnel sur les comportements de service a la clientéle. Notre deuxiéme

objectif sera de tester le réle modérateur du TMX dans cette relation.

Comme mentionné ci-dessus, seulement Liao et Chuang (2007) et Weng et al. (2011)
se sont questionnés sur la relation entre le leadership transformationnel et la
performance de service prescrits. Le leadership transactionnel semble intéresser peu
d’auteurs & ce jour. Pourtant, bien des études soutiennent théoriquement et
empiriquement que ces deux styles de leadership ont une influence positive sur les
comportements prescrits des employés (¢f Liang, Chan, Lin et Huang, 2011;
Mackenzie, Podsakoff et Rich, 2001; Wang, Oh, Courtright et Colbert, 2011).
Rappelons que dans notre cas, les comportements de service a la clientéle sont des
comportements au travail prescrits. Donc, basée sur la théorie de I'échange social de
Blau (1964), les employés qui pergoivent des bons coups de leurs superviseurs (par
exemple, coaching, adhésion aux valeurs, récompenses, reconnaissances, etc.)

devraient réciproquer leurs actions envers les clients, par conséquent adopter des



comportements de service a la client¢le. Par contre, certains résultats sont
contradictoires comme dans 1'étude d'Avolio, Howell et Sosik (1999) qui démontrent

un lien négatif entre le leadership transactionnel et les comportements prescrits.

Comme le proposent Weng et al. (2011), il serait intéressant de se pencher sur
l'influence potentielle des variables contextuelles dans cette relation. Dans ce
mémoire, nous nous intéressons a la qualité des échanges entre les membres de
I'équipe (TMX - team-member exchange). A notre connaissance, aucune étude ne
s'est encore positionnée sous cet angle. Selon Schneider (1987), les collegues
définissent I’environnement de travail. Nous nous cdtoyons quotidiennement et ce,
pour une bonne partie de notre vie. Comme nous ne vivons pas dans I’isolation
complete, les interactions avec ces derniers et leurs influences sur nous sont
inévitables (Chiaburu et Harrison, 2008). En effet, les collégues représentent une
source de soutien générant d’autres ressources qui nous sont favorables en contexte
professionnel en raison de leur proximité et de leur similarité avec nous-mémes
(Turner, Chmiel, Hershcovis et Walls, 2010). De plus, les employés ont de plus en
plus tendance a travailler en équipe en raison de ses répercussions positives sur la
performance (Lawler III, 1986; Mathieu, Menard, Rapp et Gilson, 2008). Le team-
member exchange, étant une variable de dynamique de groupe, pourrait créer un
contexte d'échange favorable qui permettrait aux employés d'effectuer leur travail
avec plus de facilité. Entre autres, le partage d'information, l'entraide et la
reconnaissance pourrait faire passer le message du leader plus facilement faisant de

sorte que les employ€s aient une meilleure compréhension de leur travail a réaliser.



Nous proposons donc le modele d'analyse suivant :

Team-member

exchange
Leadership
transformationnel
| > Comportements de
service a la clientéle
Leadership
transactionnel

Figure 0.1 Le modéle d’analyse

0.3.3 Le full range leadership model

I1 existe de nombreuses théories sur le leadership. Toutefois, dans ce mémoire, nous
nous intéressons aux styles transformationnel et transactionnel du full range
leadership model. En raison de la mondialisation et de la technologie,
l'environnement changeant fait que les organisations ont besoin d'une adaptation
rapide pour pouvoir survivre. La théorie du full range leadership permet de répondre
a ce besoin. Une des raisons pour lesquelles Burns (1978) avait proposé le leadership
transformationnel & 1'opposé du leadership transactionnel était lié au fait que le style
transformationnel a la capacité d'apporter des changements dans l'organisation et chez

les employés.

En effet, cette théorie est la théorie la plus évoquée quand aux études sur le leadership

depuis 1990 (Judge et Piccolo, 2004). Les influences sur les comportements au travail



sont bien documentées, tant dans les comportements prescrits que volontaires, tant

dans les étudies théoriques qu'empiriques.

Il est & noter que ce mémoire étudie seulement le leadership transformationnel et
transactionnel en raison des influences positives de ces deux styles sur ces

comportements au travail.

0.3.4 Les apports théoriques et pratiques

Cette étude, si les hypothéses sont soutenues, contribuerait 4 la littérature scientifique
en plusieurs points. Premi¢rement, elle permettrait de tester le lien entre le leadership
transformationnel et transactionnel et les comportements de service a la clientéle
prescrits dans un contexte nord-américain pour la premicere fois. Elle pourrait valider
la relation du leadership sur les comportements au travail dans un autre domaine que
dans un salon de coiffure tel que proposé par Liao et Chuang (2007), soit au sein
d'une coopérative dans le secteur financier. De plus, ce mémoire aurait un apport
théorique quant aux variables contextuelles, comme le suggérent Weng et al. (2011).
Notre étude examine I’influence possible du TMX comme variable modératrice dans
cette relation et accorde donc une certaine importance a la qualité des échanges entre
les collégues, ce qui était auparavant négligé. Aussi, notre mémoire permettrait de
contribuer a la littérature du leadership transactionnel et des comportements au travail
prescrits du service a la clientéle en raison du manque de connaissance. Les résultats
contradictoires des recherches précédentes au sujet du style transactionnel et des
comportements prescrits pourraient également étre éclairés dans le cadre de cette
recherche. En dernier, 1'étude des deux styles de leadership en paralléle nous permet
d'effectuer une comparaison entre les deux styles pour connaitre lequel des deux
influenceraient davantage les comportements au travail. Bien que la théorie prévoie
que le style transformationnel soit plus influengant que le style transactionnel, peu
d'études empiriques se sont réellement penchées sur cette analyse. Il existe quelques

études sur les comportements extra-roles (¢f. Vandenberghe, Stordeur et D’hoore,
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2002; Vigoda-Gadot, 2007), et encore moins & propos des comportements prescrits.
Seulement la méta-analyse de Dumdum, Lowe et Avolio (2015) a démontré que la
récompense contingente influence moins la performance que le leadership

transformationnel.

Du c6té pratique, ce mémoire se veut utile dans I'industrie tertiaire, soit le secteur qui
domine actuellement notre économie. Notre modele permettrait aux organisations de
cibler les facteurs, soit le leadership et le TMX, pouvant susciter 1’adoption des
comportements de service chez les employés pour, en fin de compte, améliorer la

qualité du service offert ainsi que la pérennité face a la concurrence accrue.

En somme, notre recherche permettrait une meilleure compréhension des mécanismes

influengant les comportements au travail dans le secteur tertiaire.

0.4 Le plan du mémoire

Ce mémoire comporte six chapitres qui se présentent comme suit :

Le chapitre 1 porte sur le leadership, la variable indépendante de notre étude. Son but
principal consiste a décrire les différents styles de leadership du full range leadership

model, ainsi que leurs composantes respectives.

Le chapitre 2 porte sur les comportements de service a la clientéle, la variable
dépendante de cette recherche. Nous décrirons les différents types de comportements
au travail, notamment les comportements de performance dans les taches prescrites,
du service a la clientele et extra-rOles. Par la suite, I’influence qu’a le leadership sur
ces comportements sera expliquée a 1’aide d’articles empiriques. En demnier, les

théories qui pourraient justifier ce lien seront également présentées dans ce chapitre,
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suivi des hypothéses sur les liens directs entre nos variables indépendantes et notre

variable dépendante.

L’intérét du chapitre 3 repose sur le team-member exchange (TMX), la variable
modératrice de ce mémoire. Nous allons définir ce qu’est le TMX, et expliquer le lien
empirique entre les trois variables a I’étude pour finalement proposer des hypothéses

sur les effets de modération.

Le chapitre 4 se penche la méthodologie de la recherche de cette étude. Le contexte
d’étude sera décrit, suivi du devis de recherche, de la procédure de collecte de
données et de I’échantillon & 1’étude. Ensuite, nous allons présenter les échelles de
mesures utilisées pour construire le questionnaire ainsi que leurs qualités

psychométriques.

Le chapitre 5 a pour but d’exposer les résultats de cette recherche. Elle contient
notamment la procédure d’analyses de données, la présentation des statistiques
descriptives et des résultats corrélationnels des variables, ainsi que les résultats suite

aux tests de validation des hypothéses.

Pour conclure ce mémoire, le chapitre 6 nous méne a travers une série de discussions
au sujet des retombées de 1’étude en termes d’apports théoriques et pratiques. Il y
aura un retour bref sur les résultats de cette recherche, la présentation des limites et la

proposition de quelques pistes de recherches futures.



CHAPITRE 1

LE LEADERSHIP

Ce mémoire comporte deux objectifs. Le premier consiste & examiner le lien entre le
leadership transformationnel et transactionnel et les comportements de service a la
clientéle. Le deuxiéme consiste a tester le réle modérateur du TMX dans cette

relation. Donc, il importe, en premier lieu, de comprendre ce qu’est le leadership.

Dans ce premier chapitre portant sur le leadership, nous commencerons par présenter
ce qu’est le full range leadership model et, par la suite de fagon plus approfondie, le
leadership transformationnel, le leadership transactionnel et le leadership laisser-faire

suivis de leurs dimensions respectives.

1.1 Le full range leadership model : un modele multifactoriel

Le leadership transformationnel a 40 ans d'histoire. Ses origines se retrouvent dans
les travaux de Burns (1978) dans un contexte politique. Cet auteur a introduit le
leader transformationnel par opposition au leader transactionnel, un style déja existant,
tout en insistant sur le fait que tous deux forment un méme continuum. Burns (1978)
souligne que, dans un environnement politique, le leader transformationnel motive
par la conscience et la morale et tente de développer le plein potentiel de son suiveur,
tout en stimulant intellectuellement ce dernier. La relation avec le leader
transactionnel, en revanche, est plutdt fondée sur des transactions, le fait d'en donner

et d'en recevoir, et ces échanges ont comme but de permettre l'atteinte des objectifs
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(Burns, 1978). Par ailleurs, il souligne que le leader (ou style) transformationnel
serait meilleur que le style transactionnel, car le style transformationnel se base sur
des valeurs supérieures. Par conséquent, il serait plus efficace puisque les échanges
mutuels qu’il autorise permettraient de meilleures relations interpersonnelles menant
a une meilleure motivation des suiveurs (Burns, 1978). Par la suite, Bass (1985a) a
relativisé les propos de Burns en proposant que ces deux styles de leadership soient

distincts, mais complémentaires, et non opposés comme l'indique Burns (1978).
P pp q

Vers la fin des années 80, de plus en plus d'études scientifiques, dont Bass et
Yammarino (1989) et Yammarino et Bass (1989), mettent 1'accent sur le leadership
en unifiant et en comparant le leadership laisser-faire, transactionnel et
transformationnel dans la méme étude. A travers les évolutions survenues au cours de
plusieurs décennies et basés sur les écrits de Bass (1985a), ces trois styles sont peu a
peu devenus ce que nous appelons le full range leadership model (Avolio, 1999;
Avolio et Bass, 2004; Bass et Avolio, 1990), qui, justement, regroupe le leader
transformationnel, transactionnel et laisser-faire. Il est a savoir qu'initialement, le full
range leadership n'incluait que le transformationnel et le transactionnel puisque ce

sont ces deux styles qui sont constamment en comparaison dans les études (Bass,
1985a; Bass, 1999; Bass, 2000).

Le full range leadership regroupe donc aujourd’hui trois styles de leadership, soit le
transformationnel, le transactionnel et le laisser-faire. Le tableau 1.1 ci-dessous
présente les dimensions théoriques et empiriques de ces trois styles de leadership. Le
leadership transformationnel a quatre composantes : le charisme ou l'influence
idéalisée, la motivation inspirante, la stimulation intellectuelle et la considération
individuelle. Le leadership transactionnel a trois composantes : la récompense
contingente, la gestion par exception active et passive. Quant au leadership laisser-
faire, il n'a qu'une seule dimension. Donc théoriquement, nous retrouvons huit

facteurs au total. Par contre, les études empiriques, a travers le Multifactor
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Leadership Questionnaire (MLQ), démontrent qu'il y a seulement six dimensions : le
charisme/motivation inspirante, la stimulation intellectuelle, la considération
individuelle, la récompense contingente, la gestion par exception active et la gestion

par exception passive/laisser-faire (Avolio, Bass et Jung, 1999).

Tableau 1.1  Le full range leadership model

Les styles de leadership Les dimensions théoriques Les dimensions empiriques
Leadership transformationnel - Le charisme ou l'influence - Le charisme/motivation
idéalisée inspirante
- La motivation inspirante - La stimulation intellectuelle
- La stimulation intellectuelle - La considération individuelle

- La considération individuelle

Leadership transactionnel - Larécompense contingente - La récompense contingente
- La gestion par exception active - La gestion par exception
active

- La gestion par exception passive

Leadership laisser-faire - Le laissez-faire - La gestion par exception
passive/laisser-faire

Les sections suivantes de ce chapitre sont allouées a la présentation des trois

différents styles de leadership du full range leadership model.

1.2 Le leadership transformationnel

Selon Bass (1985a), le leader transformationnel surgirait plus en période de
changement ou de crise. Malgré tout, le leadership transformationnel est le style de
leadership qui a le plus d'influence sur les employés (Avolio et Bass, 2004). Pour cela,
il est le style le plus étudi€ parmi les trois. Que ce soit dans les recherches théoriques
ou empiriques (Meuser, Gardner, Dinh, Hu, Liden, Lord, 2016), les chercheurs ont
une préférence envers celui-ci. Théoriquement, le leadership transformationnel a
quatre composantes principales : le charisme, la motivation inspirante, la stimulation

intellectuelle et la considération individuelle (Bass, 1999).
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Par le biais de la reconnaissance des intéréts et des besoins de ses suiveurs, le leader
transformationnel les motive a faire beaucoup plus que prévu (Bass, 1985a). De plus,
il les encourage a se dépasser et de faire plus que de ce qui est possible de faire
initialement (Bass et Avolio, 1994). Il importe également de mentionner que les
employés acceptent de suivre le leader volontairement en tant que suiveurs. Bien que
le lien de subordination existe dans cette relation, les employés ne sont pas traités

comme €tant des subordonnés qui obéissent, mais plutét comme des collaborateurs.

1.2.1 Le charisme

Selon Bass (1985b), le charisme est la dimension la plus importante chez le leader
transformationnel. Bass (1985a) s'était inspiré des caractéres héroiques et exemplaires

du charisme de Weber (1978) pour créer ce premier facteur.

Par sa personnalité, ses discours et ses actions, ce leader suscite I'admiration, renforce
le respect et la confiance de ses subordonnés (Avolio, 1999; Avolio et Bass, 2004;
Bass et Avolio, 1990) et les influence a faire plus que ce qu'ils pensaient possible
(Avolio et Bass, 2004). Il est vu comme un leader exemplaire. Les employés
s'identifient personnellement au leader (Avolio, 1999; Judge et Piccolo, 2004). Basé
sur ce dernier point, I'expression « influence idéalisée » est souvent utilisée pour
remplacer le mot « charisme » dans I'identification de ce facteur. Avolio (2011) et
Bass (1999) soulignent que le leader influence par ses idées et il n'est pas nécessaire
d'étre charismatique pour avoir cette capacité d'influence sur les employés, bien qu'il

s’agisse d'un aspect que nous ne pouvons négliger.

1.2.2 La motivation inspirante

Le leader est une source d’inspiration par ses paroles et ses actes (Avolio, 1999). I1
communique une vision inspirante et réaliste et est optimiste quant a l'atteinte des

objectifs (Avolio, 1999; Avolio et Bass, 2004; Bass, 1985a) puisqu'il connait son
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chemin pour la réalisation de ces objectifs-ci (Jung et Avolio, 2000). Il s'engage
envers ses subordonnés, persévére envers la mission, veut prendre des risques et a un
fort désir de succes, donc il inspire les employés a le faire également (Avolio et Bass,
2004), par l'exemple qu'il donne. Pour ses raisons, il a les capacités de susciter le
désir de travailler ensemble pour atteindre les objectifs souhaités (Avolio et Bass,

2004).

Théoriquement, le charisme et la motivation inspirante sont deux facteurs distincts
(Avolio, 1999; Avolio et Bass, 2004; Bass, 1985a), mais empiriquement, ils ne
forment qu'un seul facteur (Avolio et al., 1999). Ces deux facteurs ont plusieurs
points en commun dont le but serait d'inviter les employés a le suivre. Il donne un
sens au travail, sert d'exemple, fait preuve d'éthique, incite les subordonnés a
s'identifier & lui et a sa vision (¢f. Bass, 1985a). Donc, les aspects charismatiques et
inspirationnels formeraient un seul construit puisqu'il est trés difficile de les

distinguer empiriquement (Avolio et al., 1999).

1.2.3 La stimulation intellectuelle

Le leader stimule la créativité et l'innovation des subordonnés et les invite a prendre
des initiatives (Avolio, 1999). Il encourage et sollicite leurs nouvelles idées. II
contribue au développement de l'autonomie de ses employés pour qu'ils puissent
assumer plus de tdches et responsabilités (Avolio et Bass, 2004). De plus, il remet
constamment en question les stratégies et invite les subordonnés a avoir une nouvelle
vision a partir de nouvelles perspectives et sources d'information (Avolio et Bass,
2004). 1l les aide a réfléchir, & questionner, a se remettre question (Avolio et Bass,
2004). Ce leader cherche toujours a améliorer les fagons de faire et encourage les

employés a le faire aussi.
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1.2.4 La considération individuelle

Le leader met l'accent sur l'amélioration continue de la personne (Avolio, 1999;
Avolio et Bass, 2004). 11 valorise les employé€s en tant que coach et mentor (Avolio,
1999; Jung et Avolio, 2000). Ces actions de coaching et de mentorat sont des
opportunités d'apprentissage et de développement pour les employés et sont pergues
comme une source de soutien (Avolio et Bass, 2004; Bass et Avolio, 1990). Il
comprend, repére et répond aux besoins de ses subordonnés individuellement et
essaie de développer leur plein potentiel, ce qui crée un effet a long terme sur les
autres, car les autres vont devenir des leaders a leur tour (Avolio et al., 1999; Avolio
et Bass, 2004). Ceci créerait un niveau de performance supérieur puisque les
employés, de méme que le leader lui-méme, se voient offrir de nouvelles occasions
d'acquisitions de connaissances qui sont favorables envers leurs tiches et

responsabilités.

Ainsi, le leader transformationnel ne mise pas sur I’obéissance des employés, mais
cherche plutoét a les motiver & bien réaliser leurs tiches et responsabilités (Bass,
1985a) et a exécuter plus que ce qui leur est demandé. Les employés adhérent de ce
fait aux valeurs et aux objectifs de l'organisation, se portent volontaires dans la
contribution du succés organisationnel et intériorisent le succés de l'entreprise
(Podsakoff et al, 1990), comme si l’éntreprise faisait partie d'eux, comme si
l'entreprise leur appartenait. Ce sont les effets magiques du leadership

transformationnel.

1.3 Le leadership transactionnel

Le leadership transactionnel se base sur des échanges économiques pour motiver les
employés (Bass, 1985a). En échangeant une chose contre une autre chose, comme

l'indique Burns (1978), I'employé sera récompensé si son travail est bien fait. Il s'agit



18

d'un style de leadership ou toutes les contributions et rétributions sont calculées. Ce
type de leader s’oriente vers une clarification des attentes, des roles et des tdches pour
que les subordonnés puissent travailler vers un objectif clair a atteindre, donne du
feed-back et récompense ses employés en fonction de leurs réalisations (Avolio, 1999;
Avolio et Bass, 2004; Bass, 1985b; Bycio, Hackett et Allen, 1995). Non seulement le
leader est en mesure de reconnaitre les besoins de ses employés, mais il indique

également comment ils seront satisfaits (Bass, 1985b).

Le style transactionnel est un style qui fonctionne trés bien durant une période stable
(Bass 1985a). Le leader transactionnel fait que les employés remplissent les
exigences de base en échange de récompense, mais pas plus parce qu'il s’agit de la
base pour qu’un employé effectue correctement son travail minimalement (Avolio,
1999). En période de changement, les employés sont souvent appelés & contribuer
beaucoup plus et le transactionnel ne les motive pas assez pour qu'ils le fassent.
Cependant, le transactionnel ne serait pas fonctionnel lorsque le leader n'a pas le
pouvoir d'attribuer les récompenses (Bass, 1985b), puisqu'il s'agit d'un élément clé
qui sert de motivation dans ce style de leadership. Malgré cela, ce style reste quand
méme un bon moyen pour atteindre les objectifs quand le leader a la capacité de
fournir un sens dans l'orientation des objectifs et de répondre aux intéréts personnels
des employés a l'aide de récompenses (Avolio et Bass, 2004; Avolio et al., 1999;
Bass, 1985a).

Selon Bass (1985a; 1985b), le leadership transactionnel a, a la base, deux
composantes principales : le renforcement contingent et la gestion par exception. La
premieére composante, le renforcement contingent, a deux sous-dimensions : la
récompense contingente, que nous connaissons trés bien aujourd’hui, et la punition
contingente (Bass, 1985b), qui est devenue, par la suite, la voie active de la gestion
par exception. Initialement, la gestion par exception de Bass (1985a) n’avait que la

voie passive. Donc, les trois facteurs que nous retrouvons, théoriquement, aujourd'hui
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sous le style transactionnel sont : la récompense contingente, la gestion par exception
active et la gestion par exception passive. Afin de mieux visualiser ’évolution des

dimensions du leadership transactionnel, la figure 1.1 est présentée ci-dessous.

(Renforcement 1 (- 1 ( j
contingent Récompense contingente
- récompense Récompense contingente
contingente Y b Gestion par exception
- punition contingente L\/f; Gestion par exception L j active

' (punition contingente et v
Gestion par exception passive) Gestion par exception
(passive) passive
\ J) U J U J

Figure 1.1  Evolution des dimensions du leadership transactionnel

1.3.1 Lareconnaissance contingente

Selon Bass (1985a), la particularité de cette dimension est que le leader agit sur les
récompenses pour motiver ses employés a réaliser leurs tiches. Le leader a les
capacités de reconnaitre ce Que ses subordonnés veulent obtenir dans leur travail (par
exemple : promotion, salaire, etc.) et de les récompenser en échange de leurs efforts
(Avolio et Bass, 2004; Bass, 1985ab). 1l tente de répondre aux besoins et aux désirs
des employés tant que les tiches sont bien effectuées. L'employé est alors
récompensé selon sa performance (Avolio, 1999). Cette reconnaissance motive les
employés a bien travailler, mais pas tout a fait assez pour atteindre leur plein potentiel

(Avolio, 1999).
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1.3.2 La gestion par exception active

Le leader transactionnel établit les normes de travail et surveille l'apparition des
erreurs pour pouvoir y apporter une correction plus tot dans le processus afin de ne
pas nuire au rendement (Avolio et Bass, 2004). 11 est plutot proactif dans la détection
des erreurs et les corrige au fur et a mesure. Ce leader transactionnel adopte, alors, un
style plus ou moins punitif et correctif lorsqu'une anomalie survient, quand la qualité
ou la quantité ne répond plus au standard (Bass, 1985b). Par contre, il ne s’agit pas
d’une vraie sanction puisque le fait de pointer du doigt I’erreur consiste déja en soi
une punition pour I’employé. Le but est de faire changer le comportement du salarié
afin de remédier et d'améliorer la situation pour éviter de reproduire la méme erreur
(Bass, 1985b). Cependant, ce leader intervient seulement pour corriger les anomalies
(Avolio, 1999). Donc, le but principal est de corriger les erreurs afin de répondre aux

standards établis par 1’organisation.

1.3.3 La gestion par exception passive

Le gestionnaire, dans ce cas-ci, retarde la prise de décisions (Judge et Piccolo, 2004)
et intervient seulement quand un probléme grave apparait et quand les objectifs ne
sont pas atteints (Avolio, 1999; Avolio et Bass, 2004). Il attend qu'une anomalie
survienne et procéde a sa correction par la suite (Avolio, 1999). A la limite, tout
comme le leadership laisser-faire, il ne pourrait étre considéré comme un style de
leadership puisque le gestionnaire ne gére pas et ne s’intéresse pas a la réalisation des

objectifs.

La théorie prévoit aussi que les formes active et passive formeraient une seule
dimension, car le gestionnaire qui adopte la gestion par exception, que ce soit la
forme active ou passive, met l'accent sur les erreurs (Avolio et Bass, 2004) et
intervient quand un probléme survient (Bycio e al., 1995). Par contre, les résultats de

la recherche de Hater et Bass (1988) notent qu'il s'agirait empiriquement de deux
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sous-facteurs distincts de la dimension gestion par exception. La différence réside
dans le fait que la sous-composante « active » a pour but de prévenir et de corriger les
erreurs, ce qui est un aspect un peu plus positif, tandis que la sous-composante
« passive » retarde l'intervention en cas d'erreur, ce qui est trés négatif pour la
performance. A long terme, la sous-composante « passive » pourrait étre
contreproductive (Avolio et Bass, 2004), une des raisons pour lesquelles cette
deuxiéme sous-dimension est empiriquement associée au leadership laisser-faire.
D'ailleurs, c'est ce que notent également Den Hartog et al. (1997) et Avolio et al.
(1999). Les analyses statistiques de leurs études ont permis de regrouper
empiriquement la dimension « passive » et le leadership laisser-faire sous un méme
facteur. Pour cette raison, nous ne considérerons pas la dimension gestion par

exception passive dans nos analyses statistiques.

1.4 Le leadership laisser-faire

Avolio (1999) nomme ce style de leadership « le non-transactionnel » car il n'y a
aucun échange entre le gestionnaire et ses subordonnés. Le leader laisser-faire réagit
seulement apres que le probléme devient sérieux (Avolio et al., 1999). 1l a tendance a
éviter les déc'isions, la gestion et les responsabilités associées a son travail (Avolio,
1999; Avolio et Bass, 2004; Judge et Piccolo, 2004). Donc, il s'agit d'un style de
leadership inefficace puisqu'il y a un évitement ou une absence de leadership
(Antonakis et House, 2013; Avolio,1999). Comme le leader ne fournit aucune
ressource pour soutenir ses employés, cela entraine alors une répercussion négative
sur leurs comportements. Donc, ce style de leadership a une influence négative sur le

rendement des employés (Judge et Piccolo, 2004).
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1.5 Conclusion

Pour conclure, concernant le leadership, trois points méritent notre attention.
Premiérement, la différence entre le leadership transformationnel et transactionnel
réside dans le fait que le charisme, la motivation inspirante, la stimulation
intellectuelle et la considération individuelle du leadership transformationnel
permettent de développer le plein potentiel des employ€s, tandis que la récompense
contingente et la gestion par exception du leadership transactionnel les motivent a
effectuer un travail minimal seulement. Deuxiémement, la récompense contingente
serait la seule et unique dimension positive du leadership transactionnel, car il offre
une récompense en échange d'un travail bien effectué. En ce qui concerne la gestion
par exception, que ce soit la forme active ou passive, elle présenterait des limites
puisque mettre l'accent sur les erreurs n'est jamais agréable pour un individu. En
dernier, les dimensions théoriques de 'ensemble du full range leadership model ne
concordent pas toujours avec ses dimensions empiriques. Parmi les recherches qui ont
été effectuées sur le sujet, aucune n'a pu a notre connaissance valider statistiquement
le modele théorique & huit dimensions. Les chercheurs proposent plutét un modéle
empirique a six facteurs. Les contradictions tournent souvent autour des dimensions
du charisme, de la motivation inspirante, de la gestion par exception ainsi que du
leadership laisser-faire. Méme si le charisme et la motivation seraient théoriquement
deux facteurs distincts, les résultats empiriques en disent autrement. Il en est de méme
pour la gestion par exception et le leadership laisser-faire, surtout lorsque ces derniers

se retrouvent dans la méme étude.

I1 importe de noter que dans le cadre de ce mémoire, nous nous référons seulement au
leadership transformationnel et transactionnel. Ces deux styles de leadership sont les
plus étudiés dans ce modéle et ont plus d’impact sur les comportements au travail des

employés (Avolio et Bass, 2004; Judge et Piccolo, 2004).



CHAPITRE II

LES COMPORTEMENTS DE SERVICE A LA CLIENTELE

Aprés avoir expliqué et décrit les différentes formes de leadership dans les sections
précédentes, il importe maintenant de comprendre ce que sont les comportements de
service a la clientéle, la variable dépendante de notre recherche. En premier lieu, nous
décrirons les comportements de performance au travail. Plus précisément, nous
inclinerons sur trois catégories de comportements positifs au travail, soit les
comportements prescrits, de service a la clientéle et les comportements extra rdles.
Ensuite, nous discuterons des liens avec le leadership transformationnel et
transactionnel d’une part, et les comportements prescrits et la performance de service
d’autre part. Pour conclure ce chapitre, nous présenterons les théories principales qui

expliquent ces liens.

2.1 Les comportements de performance au travail

Selon Motowidlo et Van Scotter (1994), la performance au travail est un concept tres
large et multidimensionnel. Traditionnellement, seules les tiches prescrites au travail
faisaient partie de la performance d’un employé (Dalal, 2005). Cependant, de nos
jours, les tiches non-prescrites, communément appelées comportements de
citoyenneté, sont également reconnues comme jouant un role de plus en plus
important dans les organisations (Dalal, 2005). Certaines recherches sur ce sujet ont

permis de déterminer I’existence de trois grandes catégories de comportements liés a
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la performance, soit la performance dans les tdches prescrites, les comportements de
citoyenneté, et les comportements contreproductifs (Rotundo et Sackett, 2002;
Sackett, 2002). Ces comportements peuvent étre positifs tels les tiches prescrites et
les comportements de citoyenneté qui sont bénéfiques pour 1’organisation, ou négatifs
tels les comportements contreproductifs pouvant nuire a autrui et a la performance
organisationnelle. Dans le cadre de ce mémoire, nous nous intéressons seulement aux
comportements positifs de performance, c’est-a-dire a la performance de service a la
clientéle dans les taches prescrites. Par contre, il importe de bien distinguer les taches

prescrites des comportements de citoyenneté.

Les études de Motowidlo et Van Scotter (1994) et de Williams et Anderson (1991)
soulignent que la performance dans les tiches prescrites et non prescrites sont des
concepts empiriquement distincts. Borman et Motowidlo (1997) notent trois grandes
différences entre ces deux comportements, que nous reportons dans le tableau 2.1 ci-

dessous.

Tableau 2.1 Les différences entre la performance dans les tiches prescrites et non prescrites

La performance dans les tiches La performance dans les tiches
prescrites non prescrites
La nature des taches Les taches varient selon le travail.  Les activités de citoyenneté sont
similaires pour tout le monde.
L’exigence des tiches Les taches sont prescrites, c’est-a- Les taches de citoyenneté sont
dire obligatoires & accomplir. discrétionnaires.
Les antécédents des tiches ~ L’habileté cognitive. La personnalité.

Tableau inspiré de Borman et Motowidlo (1997).

Les sections ci-dessous sont dédiées principalement a ces deux catégories de
comportements, incluant une section sur les comportements de service a la clientéle

qui font partie intégrante des tches prescrites.
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2.1.1 Les comportements de performance dans les tiches prescrites

Plusieurs terminologies ont été employées dans la littérature pour désigner ce méme
concept. Parmi celles-13, nous retrouvons les comportements dans le role (Katz, 1964;
William et Anderson, 1991), la performance dans les taches, la performance liée a la
tache (Borman et Wotowidlo, 1997; Motowidlo et Van Scotter, 1994), la performance
dans les taches prescrites (Katz et Kahn, 1978), le respect du contrat de travail
(Tremblay et Wils, 2005) et la performance formelle (Vigoda-Gadot, 2007). Nous

utiliserons ces termes en tant que synonymes dans la suite de ce mémoire.

La performance dans les tdches prescrites fait partie d’un des trois principaux types
de comportements que Katz (1964) juge essentiels pour un bon fonctionnement de
I’organisation. Selon Williams et Anderson (1991), les comportements de
performance liés aux taches sont des « [...] behaviors that are recognized by formal
reward systems and are part of the requirements as described in job
descriptions »” (p.606). Ces tiches contribuent directement aux activités principales
de I'organisation (Borman et Motowidlo, 1993; Motowidlo, Borman et Schmit, 1997,
Motowidlo et Van Scotter, 1994). Donc, ce sont des actions qui sont reconnues,
rémunérées, évaluées et obligatoires a accomplir dans le cadre du travail de chaque

employé.

Comme I’'indiquent Borman et Motowidlo (1997), les tiches varient selon 1’emploi
occupé. Donc, en I’absence d’évaluation uniforme de la performance, la performance
dans les tiches est mesurée soit par des énoncés généraux applicables a tout type
d’emploi, soit avec des €noncés spécifiques a un emploi donné. Cependant, dans le
cadre de notre recherche, nous nous intéressons a la performance dans les taches du

service a la clientéle. Pour les employés qui ceuvrent dans ce domaine, le service a la

2 «[...] comportements qui sont reconnus dans le systéme formel de reconnaissance et qui
font partie des exigences décrites dans la description des tiches » [notre traduction] (Williams et
Anderson, 1991, p.606).
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clientéle est un sujet inévitable d'évaluation de la performance au travail, puisque la
performance des employés dépend de leur capacité a répondre aux besoins de leurs
clients. Bien que certains chercheurs considérent que le service a la clientele est un
comportement non prescrit (Chen et al., 2015), Brief et Motowidlo (1986) offrent un
autre point de vue. Ils prétendent que ce qui est du non prescrit pourrait étre considéré
comme étant du prescrit et ce, dépendamment du contexte et du type d’emploi. Dans
le cas du service a la clientele, les comportements de service a la clientéle sont
propres aux taches de ces employés. Comme cela représente une activité obligatoire
pour eux et non une option, nous nous sommes intéressés au cas particulier de ce type

de performance dans le réle.

2.1.2 Les comportements de service a la clientele

Certains auteurs avancent que les comportements de performance de service a la
clientéle sont prescrits, tandis que d’autres soulévent qu’ils sont volontaires (Chen et
al., 2015). Comme mentionné plus haut, la nature des taches au travail influence cette
catégorisation. Lorsque le service a la clientéle est essentiel pour assurer la
satisfaction des besoins du client, ces comportements de performance font partie des
tiches prescrites (Borucki et Burke, 1999; Chuang et al,, 2012; Liao et Chuang, 2004
et 2007). C’est pourquoi nous croyons que la performance du service client fait partie
des exigences de travail de base pour les employés qui ceuvrent dans le domaine du

service.

Selon Ryan et Ployart (2003), les comportements de service a la clientéle sont un type
de comportements de performance au travail qui regroupent « [...] any activities of
employees specifically directed toward affecting service quality »* (p.377). Ce sont
des activités qui ont pour but de répondre aux besoins du client et qui visent a

améliorer la perception des clients au sujet de la qualité du service qu’ils ont regu

3 «[...] toutes les activités des employés visant spécifiquement 2 affecter la qualité du service
» [notre traduction] (Ryan et Ployart, 2003, p.377).
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(Ryan et Ployart, 2003). C’est aussi ce qui devrait étre fait selon les tiches relatives
au conseil et au service client, telles qu’elles sont prescrites dans 1’emploi. Cependant,
il n’y a pas d'unanimité dans la littérature pour la conceptualisation, la définition et
les mesures de ce concept, car la nature du service client dépend de I’expérience du
client et de plusieurs facteurs situationnels qui peuvent influencer ce qu'est un bon
comportement (Ryan et Ployart, 2003). De plus, selon ces auteurs, la performance est
déterminée par les comportements des différents acteurs (le vendeur et 'acheteur)

ainsi que leurs interactions.

2.1.3 Les comportements de performance extra-roles

Il existe plusieurs différentes appellations pour cette catégorie de comportements de
performance. Nous retrouvons entre-autres les comportements pro-sociaux, les
comportements de citoyenneté organisationnelle, les comportements de spontanéité
organisationnelle, les comportements hors-réle, les comportements de performance
contextuelle et les comportements de performance de citoyenneté. La
conceptualisation de ces comportements n’est pas identique, mais trés similaire. Quel
que soit le terme utilisé, tous ces comportements ont en commun d’étre non
obligatoires, en dehors de ce qui est prévu par la description des tiches, mais capables

de contribuer a I’efficacité organisationnelle.

Le concept de comportement de citoyenneté a pris forme au début des années 80
(Graham, 1991). Par contre, bien avant cela, Barnard (1938) a souligné que la vitalité
d’une organisation se repose sur la volonté de ses membres a coopérer. Cette volonté
de coopération a pour effet de rassembler les efforts afin de permettre une meilleure
coordination et efficacité organisationnelle (Barnard, 1938). De plus, Katz (1964)
soulignait déja que les comportements innovants et spontanés font partie d’un des
trois comportements qu’il juge essentiels pour la survie de I'organisation. Ce sont des
actions qui sont non reconnues par le systéme formel de récompense et qui ne sont

pas spécifiées, mais qui contribuent a l'atteinte des objectifs organisationnels,
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permettent une meilleure flexibilité de 1'organisation, et aident a faire face a un
environnement changeant (Katz, 1964). C'est donc basé sur ces deux points, la
volonté de coopération et les comportements innovants et spontanés, que sont nés les

comportements de citoyenneté organisationnelle.

En bref, ’employé a le pouvoir de choisir d’adopter ces comportements ou non.
Méme s’ils ne sont pas prescrits, ces comportements demeurent importants pour le
bon fonctionnement de ’entreprise. Ils créent un environnement favorable au bon
fonctionnement des activités centrales, bien qu’ils ne fassent pas partie du contrat de
travail des employés (Borman et Motowidlo, 1997; Motowidlo, Borman et Schmit,
1997).

Plusieurs facteurs peuvent influencer les comportements de performance des
employés, que le role soit en service a la clientéle ou pas. Tel que présenté dans le
chapitre précédent, le facteur qui nous intéresse dans le cadre de ce mémoire serait le
style de leadership. Le lien entre ces deux variables a été étudié a de multiples

reprises. Ces études seront présentées dans la prochaine section.

2.2 L’influence du leadership sur les comportements de performance

Les variables a 1I’étude sont le leadership et les comportements de service a la
clientele. Cependant, trés peu de chercheurs ont étudié ce lien. Dohc, nous avons
¢largi notre champ de recherche afin de mieux comprendre cette relation
théoriquement et empiriquement. Pour cela, nous avons recensé les articles
empiriques qui ont testé le lien entre le full range leadership et les comportements
positifs au travail en général. La synthése de ces travaux est présentée dans un tableau
récapitulatif déposé dans I’ Annexe A.1 : Tableau synthése de la revue littéraire sur le
leadership et les comportements de performance. L'ensemble des 47 études que nous

avons recensées dans ce tableau porte sur le lien entre le leadership et les trois types



29

de comportements de performance positifs au travail qui nous intéressent : les
comportements de performance dans les tiches, incluant les comportements de
service a la clientéle, et les comportements de citoyenneté organisationnelle. Vue la
nature prolifique du sujet, nous avons mis l'accent sur les études réalisées au cours
des vingt derniéres années, c'est-a-dire entre 1999 et 2018. Le tableau 2.2 de la page
suivante dresse un portrait des différentes variables par lesquelles passe le leadership
pour influencer les comportements de performance. Il représente également un

résumé du grand tableau synthése de I’ Annexe A.1.

2.2.1 Le leadership transformationnel et les comportements de performance

Par ses caractéristiques influentes, le leader transformationnel affecte positivement et
significativement la performance dans le role et de ce fait, les comportements de

service a la clientéle.

2.2.1.1 Le leadership transformationnel et la performance dans le réle

Rappelons que la performance dans le réle signifie le travail prévu dans la description
des taches et reconnue par le systéme formel d’évaluation (William et Anderson,
1991). Plusieurs études ont, en effet, pu déterminer un lien positif et significatif entre
le leadership transformationnel et la performance dans les taches prescrites
(Mackenzie, Podsakoff et Rich, 2001; Ng, 2017; Piccolo et Colquitt, 2006; Rank,
Nelson, Allen et Xu, 2009; Vigoda-Gadot, 2007; Wang et al., 2011). Le leader
transformationnel communique la vision, les objectifs et les priorités
organisationnelles et influence par ses discours et ses idé€es, suscitant la confiance et
I’admiration de ses subordonnés (Bass, 1985a). Ainsi, il améne ses suiveurs sur la

méme voie que lui. Cette intériorisation des valeurs et des objectifs de I’organisation
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permet aux employés de percevoir qu’ils effectuent un travail significatif et sont donc
motivés intrinséquement a bien travailler (Bono et Judge, 2003; Shamir, House et
Arthur, 1993). Puisque I’objectif est bien communiqué, cela facilite la réalisation des

taches, car les employés savent quelle direction entreprendre pour accomplir le travail.

Le leader transformationnel encourage ses suiveurs a résoudre leurs propres
problémes et a relever différents défis (Avolio et Bass, 2004). Il fait confiance a ses
employés, croit en leur capacité a bien faire le travail et les aide aussi a développer
une confiance en soi, c’est-a-dire que 1’employé lui-méme croit qu’il est capable
d’atteindre les objectifs qui lui a été fixés (Shamir et al, 1993). De plus, le leader
transformationnel agit également en tant que coach et mentor auprés de ses
subordonnés (Avolio et Bass, 2004). Cela favorise 1’apprentissage et permet une
amélioration continuelle des employés. Donc, les subordonnés ont la perception que
différentes ressources, dont le leader, sont mises a leur disposition au travail,

facilitant ainsi la réalisation des taches prescrites (Wang et al., 2011).

2.2.1.2 Le leadership transformationnel et les comportements de performance de

service a la clientele

Malheureusement, il existe trés peu de littérature sur la relation entre le leadership
transformationnel et transactionnel d’une part, et les comportements de performance
du service & la clientéle d’autre part. A notre connaissance, aucune étude n’a été
réalisée sur le style transactionnel et les comportements de service & la clientéle et
seulement deux études taiwanaises se sont intéressées au lien entre le leadership
transformationnel et les comportements de service aux clients (c.f. Liao et Chuang,
2007; Weng et al., 2011). L’étude longitudinale de Liao et Chuang (2007) dans les
salons de coiffure souligne que le leadership transformationnel du gérant influence de
maniére positive la performance de service des employés, la relation étant modérée

par le climat de service de 1’unité de travail et médiée partiellement par le sentiment
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d’auto-efficacité des employés. La seconde étude a été menée par Weng et al. (2011)
dans le secteur bancaire. Ces auteurs notent également un lien positif entre le
leadership transformationnel et la performance de service par le biais de 1’échange

social et du concept de soi. Cette relation est médiée par le LMX.

Bien que le travail dans le service a la clientele ne soit pas toujours agréable, le leader
transformationnel a tout de méme cette capacité de faire en sorte que I’employé a le
désir de travailler et de bien servir les clients. Ce type de leader a le pouvoir de
susciter I’identification a lui, d’inspirer ses suiveurs, de fournir les ressources
appropriées aux employés dans le cadre de leur travail, de reconnaitre la performance
des employés et d’aligner les valeurs de ses employés avec celles de 1’organisation
(Bass, 1985a). 1l suscite notamment 1’enthousiasme, 1’estime de soi, la confiance en
soi et la créativité chez ’employé, augmentant ainsi son intérét de fournir un bon
service (Liao et Chuang, 2007). De plus, ce type de leader communique de fagon
claire les objectifs et la vision (Bass, 1985a) de I’entreprise. Donc, si le leader
communique I’importance de fournir un bon service a la clientéle comme valeur et
objectif, I’employé aura une attitude positive envers son travail et mettra plus d'effort
envers le service a la clientéle (Liao et Chuang, 2007; Mackenzie et al, 2001). La
bonne relation entre le leader transformationnel et les employés permet le
développement d’un respect et d’une confiance mutuelle, ce qui méne les employés a
entretenir une bonne relation avec les clients et a leur offrir un bon service (Weng et

al., 2011).

2.2.1.3 Le leadership transformationnel et la performance de citoyenneté

De nombreuses études ont été¢ menées dans le but d’examiner les liens entre le
leadership transformationnel et les comportements de citoyenneté, dont plusieurs
résultats sont concluants (Cho et Dansereau, 2010; Goodwin, Wofford et Whittington,
2001; Guay et Choti, 2015; Mackenzie et al., 2001; Nahum-Shani et Somech, 2011;
Ng, 2017; Piccolo et Colquitt, 2006; Podsakoff et al., 2000; Tsai, Chen et Cheng,
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2009; Vandenberghe et al., 2002; Wang et al., 2005; Zhu, Newman, Miao et Hooke,
2013

Ce style de leader motive alors intrinséquement 1I’employé a effectuer son travail et ce,
par le biais de I’intériorisation des objectifs et des priorités organisationnels (Wang et
al, 2011). En conséquence, les objectifs et les priorités organisationnels deviennent
également les objectifs et les priorités pour les employés. De plus, étant donné que le
leader est une source d’inspiration, les employés vont s’identifier a leur leader et vont
étre dévoués au travail tout autant que lui (Ashforth et Mael, 1989; Bass, 1985a).
Ainsi, les subordonnés vont vouloir volontairement atteindre les objectifs et travailler
pour le groupe, et non seulement pour leur propre bien-étre. Le leader
transformationnel encourage la créativité et déleégue des responsabilités a ses suiveurs
(Bass, 1985a). Le subordonné a alors 1’opportunité d’entreprendre différentes tiches
qu’il ne croyait possibles, et sé pousse a relever plus de défis. Comme déja mentionné,
le leader transformationnel agit comme coach et mentor auprés de ses employés
(Avolio et Bass, 2004). Cela permet aux employés de se développer et de faire au-
dela de ce qui leur est demandé. En outre, les employés ont la perception d’étre
écouté et soutenu et d’avoir acces aux ressources nécessaires pour I’accomplissement
de leur travail. Vu la perception du bon traitement regu de la part du leader, I’employé
va étre, par conséquent, plus productif au travail tout en se souciant d’autrui et-de
I’organisation. Comme Zou, Zheng et Liu (2015) I’indiquent, le fait d’aider les autres
peut étre aussi une fagon de rembourser un bon leadership. Donc, par sa vision claire
et son pouvoir rassembleur, le leader transformationnel a la capacité de motiver et
d'inspirer les employés a bien accomplir les tiches et responsabilités tant dans le
poste de travail qu'en dehors du poste, car il démontre l'exemple lui-méme et invite
les employés a le suivre (Avolio et Bass, 2004). Cependant, certaines études, dont
celle de Wang et al. (2011), démontrent que le style transformationnel a plus
d’influence sur la performance de citoyenneté que la performance dans les taches

prescrites.
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2.2.2 Le leadership transactionnel et les comportements de performance

Le leadership transactionnel est empiriquement moins €tudié que le leadership
transformationnel puisque ses impacts sur les comportements paraissent moins
intéressants que le style transformationnel. Les études de Vandenberghe et al. (2002)
et Vigoda-Gadot (2007) révelent que le leadership transactionnel influence moins la
performance de citoyenneté que le leadership transformationnel. Par contre, les
recherches démontrent aussi que ce style de leadership a bel et bien une certaine
influence sur les comportements de performance des employés, bien que ces

influences puissent étre positives ou négatives, dépendamment des dimensions.

Comme mentionné dans le chapitre précédent, le leadership transactionnel est
composé de trois dimensions: la récompense contingente, la forme active de la
gestion par exception et la forme passive de la gestion par exception. La plus étudiée
de ces dimensions est la récompense contingente, probablement en raison de son
influence positive sur les comportements de performance. En ce qui concerne les

deux formes de gestion par exception, les chercheurs en démontrent moins d’intérét.

2.2.2.1 Le leadership transactionnel et la performance dans les tiches

Peu d’études ont été réalisées pour déterminer la relation entre les différentes
dimensions du leadership transactionnel et la performance dans les tiches prescrites.
La récompense contingente a un lien positif avec la performance dans les tiches
(Liang, Chan, Lin et Huang, 2011; Wang et al, 2011). Par contre, selon Avolio,
Howell et Sosik (1999) et Mackenzie et al. (2001), ce lien est respectivement négatif
ou non significatif. Dans la plupart des études empiriques, la gestion par exception
active a un effet négatif sur la performance individuelle (Rank et al., 2009; Wang et
al.,2011), a I’exception de I’étude de Liang et al. (2011) qui établit un lien positif. En
ce qui a trait a la forme passive de la gestion par exception, Wang et al. (2011)

démontrent une influence non significative avec la performance dans les taches. Pour
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Vigoda-Gadot (2007), le leadership transactionnel, englobant toutes ses trois
dimensions sous un seul facteur, a un lien négatif avec la performance. Cependant,
bien que les recherches démontrent des résultats contradictoires dans certains cas, les
théories prévoient des liens positifs entre la récompense contingente et la
performance individuelle et des liens négatifs pour les deux formes de la gestion par

exception.

Le leader transactionnel établit un objectif clair a ses employés, les récompense selon
leur performance, reconnait leurs besoins et sait comment les satisfaire (Bass, 1985a).
L’employé en question connait bien les attentes de son supérieur envers lui et sait
qu’il obtiendra une récompense s’il atteint un certain niveau de performance. Donc,
afin de recevoir des récompenses, 1’employé va bien accomplir les tches qui lui sont
attribuées. Pour la gestion par exception active, la théorie prévoit un lien négatif. Le
leader surveille constamment les erreurs de ses employés et les corrige a I’instant
pour avoir une performance adéquate (Bass, 1985a). Par contre, cette surveillance
constante donne I’impression aux employés qu’ils sont toujours sous le contréle du
superviseur et ne donne aucune marge de manceuvre au travail. En conséquence, les
employés ont moins de désir a travailler, ce qui méne par la suite a une performance
négative. Pour la gestion par exception passive, la surveillance en est 4 son minimum.
Le superviseur intervient seulement quand un probléme est déja présent et que la
performance est déja mauvaise (Avolio et Bass, 2004). Les employés manquent de
ressources pour remédier aux anomalies qu’ils rencontrent, ce qui peut entraver leur

travail quotidien.

2.2.2.2 Leleadership transactionnel et les comportements de performance de

citoyenneté

Comparé a la performance dans les tiches prescrites, les effets du leadership

transactionnel sur les comportements de citoyenneté semblent étre plus intéressants
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aux yeux des chercheurs. La récompense contingente influence positivement les
comportements de citoyenneté (Asgari, Silong, Ahmad et Samah, 2008; Dumdum et
al., 2015; Goodwin et al., 2001; Ha et Nguyen, 2014; Judge et Piccolo, 2004,
Podsakoff ef al., 2000; Rubin, Bommer et Bachrach, 2010; Vandenberghe et al., 2002;
Wang et al., 2011; Walumbwa, Wu et Orwa, 2008). Quant 4 la gestion par exception
active, les résultats demeurent contradictoires. Pour Goodwin et al. (2001), Muchiri,
Cooksey et Walumbwa (2012) et Wang ef al. (2011), I’influence est négative sur ces
comportements. Par contre, le lien est positif pour Ha et Nguyen (2014) et
Vandenberghe et al. (2002). En dernier et sans surprise, la gestion par exception
passive influence négativement ces comportements (Goodwin ef al., 2001; Ha et
Nguyen, 2014; Muchiri ef al., 2012; Vandenberghe et al., 2002). Cependant,
contrairement & Ha et Nguyen (2014), I’étude menée par Wang ef al. (2011) révele
que la relation entre la gestion par exception passive et la performance contextuelle

est non significative.

Contrairement au leader transformationnel, le leader transactionnel motive
extrinséquement ’employé (Wang et al., 2011), dans le sens ou I’employé accomplit
bien ses tiches pour des motifs externes comme 1’argent. Le leadership transactionnel
motive les employés individuellement dans le but d’atteindre les résultats demandés
en échange de récompenses (Burns, 1978). Le leader transactionnel est en mesure de
fournir les ressources nécessaires (Bass, 1985a; Avolio et Bass, 2004), en clarifiant ce
qu'il veut et cela permet l'atteinte des objectifs plus facilement. Il reconnait les
besoins de l'employé et les satisfait en fonction de leur performance (Burns, 1978;
Bass, 1985b). Donc si I'employé veut €tre satisfait (avoir un bonus ou une promotion
par exemple), il doit atteindre les objectifs qui lui ont été fixés. L’employé sait qu'il
sera récompensé en fonction de ce qu'il fait, donc cela le motive a étre plus

performant et a mettre plus d'effort dans la réalisation des objectifs.
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Différentes de la récompense contingente, les deux formes de la gestion par exception
sembleraient avoir un impact négatif sur les comportements de citoyenneté. Pour la
forme active, ’employé¢ a la perception d’un contréle excessif du superviseur, car le
superviseur surveille toujours I’apparition des erreurs et les corrige par la suite pour
ne pas nuire a la performance (Bass, 1985a). Cela ne permet pas I’autonomie dans la
résolution de problémes et nuit conséquemment a ’entraide et aux relations
interpersonnelles. En ce qui a trait a la forme passive, le superviseur intervient
seulement en cas d’apparition d’erreur d’un employé (Avolio et Bass, 2004). L’erreur
cause probléme a la performance et I’employé n’est souvent pas en mesure de le
régler lui-méme, car son superviseur ne lui offre pas les ressources nécessaires pour
le faire. Que ce soit la forme passive ou active, les employés le voient comme étant
négatifs et stressants puisqu’ils ont I’impression d’étre punis quand ils regoivent
toujours des feedbacks négatifs, font toujours des erreurs et n’atteignent souvent pas
les objectifs fixés (Rowold et Scholotz, 2009). Vu qu’il leur semble impossible
d’atteindre la performance standard, il n’est alors pas question d’en faire des extras,

ce qui viendrait expliquer le lien négatif avec les comportements de citoyenneté.

2.3 Les justifications théoriques du lien entre le leadership et les comportements de

performance

A partir du tableau synthése de la revue de la littérature, nous avons retracé trois
principales justifications théoriques qui expliqueraient le lien entre le leadership
transformationnel et transactionnel et les comportements de performance des
employés. Il s’agirait de la qualité des échanges, de la capacité motivationnelle du

superviseur, ainsi que de I’identité sociale.
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2.3.1 Laqualité des échanges

Une des théories les plus communes pour expliquer les échanges entre le leader et ses
subordonnés qui génerent des comportements de performance est probablement la
théorie de I’échange social. Parmi les 47 études recensées, 18 ont fait référence a
cette théorie. Bien que peu d’études se réferent a la norme de réciprocité, il semblerait

que cette réciprocité soit un élément clé dans 1’échange social.

Selon Blau (1964), I'échange social fait référence aux « [...] voluntary actions of
individuals that are motivated by the returns they are expected to bring and typically
do in fact bring from others »* (p.91). Contrairement aux échanges économiques ou
les conditions d'échange sont bien définies a 1'avance, pour les échanges sociaux, les
obligations ne sont pas spécifiées (Blau, 1964). Bien qu'il y ait généralement une
attente d'un retour dans cet échange, il faudrait faire confiance aux autres pour qu'il y
ait un retour sous certaine forme, car il n'y a aucune garantie de gestes de
remboursement. Cependant, c'est la norme de réciprocité de Gouldner (1960) qui
souligne 1'obligation de retour sous le sentiment d'endettement. Les acteurs dans la
relation d'échange vont se sentir endettés les uns envers les autres, principalement
envers celui qui leur a donné une faveur, et ressentent une obligation morale de
remboursement (Gouldner, 1960). Ils vont alors commettre certaines « [...] actions
and obligations as repayments for benefits received »° (Gouldner, 1960, p-170). Que
ce soit I’échange social ou la réciprocité, ces deux auteurs font mention d'une
incertitude : la nature du retour et la forme sous laquelle la dette sera remboursée ne
sont pas connues (Blau, 1964; Gouldner, 1960). Il en est de méme pour la cible qui

recoit ce remboursement. Il importe donc de mentionner que cette dette n’est pas

# «[....] actions volontaires des individus qui sont motivées par les retours qu'ils attendent a
recevoir » [notre traduction] (Blau, 1964, p.91).

5 «[...] actions et obligations en remboursement des faveurs regues » [notre traduction]
(Gouldner, 1960, p.170).
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nécessairement remboursée a ’individu qui donne la faveur. Le remboursement
pourrait se faire, par exemple, a travers des actions de citoyenneté envers

’organisation ou un autre collégue.

Selon Cropanzano et Mitchell (2005), Gouldner (1960) et Molm, Whitham et
Melamed (2012), I’échange social et la réciprocité améliorent et renforcent la relation
entre les individus. Ces échanges se fondent principalement sur des aspects
psychologiques et non économiques, ce qui permet de créer un cercle vertueux
(Cropanzano et Mitchell, 2005) dans lequel différents acteurs acceptent
volontairement de contribuer d’une certaine maniére, et s’attendent a une rétribution
d’une autre maniére. Des liens se tissent entre eux grace aux échanges. Ce sont des
liens qui se batissent de jour en jour et non du jour au lendemain et ces liens

permettent I’émergence de bonnes relations a long terme entre les acteurs.

Dans le cas du leadership transformationnel et transactionnel, la reconnaissance, les
récompenses, le coaching, les différentes opportunités offertes aux employés et
I’écoute, par exemple, sont des actions qui traduisent le soutien et la considération
envers les employés. Ces gestes sont per¢us comme étant une bonne faveur du
superviseur envers son subordonné. Donc, I’employé se sent endette envers son
superviseur et va vouloir le remercier.. L’employé va alors réciproquer par un bon
comportement au travail envers son organisation, son superviseur, un collégue ou le

client.

2.3.2 La capacité motivationnelle

Le leader transformationnel est reconnu pour savoir comment motiver ses
subordonnés pour qu’ils puissent effectuer un bon travail. Plusieurs théories sur la
motivation expliquent cette influence. C’est la théorie du concept de soi qui a attiré
notre attention puisque cette théorie est la plus évoquée par les chercheurs pour

justifier la capacité motivationnelle du leader.
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Plus précisément, les études font référence au self-concept based motivational
leadership theory (la théorie du leadership motivationnel basée sur le concept de soi)
de Shamir et al. (1993). Selon ces auteurs, cette théorie a pour but d’expliquer le
mécanisme motivationnel par lequel le leadership charismatique influence les

employés et ce, a travers le concept de soi.

Dans cette théorie, le leader adopte principalement deux comportements. Ces deux
comportements représentent les deux premicéres dimensions du leadership
transformationnel, soit le charisme et la motivation inspirante. En premier lieu, il
donne I’exemple a ses employés. Par ses valeurs, ses croyances, ses actions et ses
réactions, il démontre ce qui est légitime et ce qui ne ’est pas dans 1’organisation
(Shamir et al., 1993). Par exemple, si le leader percoit que le bon service a la clientéle
est une priorité organisationnelle, il le communique a ses suiveurs et lui-méme va
canaliser leurs efforts dans cette direction. Les employés vont alors percevoir le
service & la clientéle comme étant primordial dans le cadre de leur travail et ainsi
suivre les pas de leur leader. En deuxi¢me lieu, il encadre et aligne les comportements
de ses employés. Il leur communique une vision et une mission pour que leurs valeurs
et croyances soient cohérentes avec ’objectif de 1’organisation afin de créer un

sentiment d’appartenance au sein d’une collectivité (Shamir et al., 1993).

C’est a travers ces deux comportements que se génére le processus motivationnel. Les
effets transformationnels du leadership charismatique influencent les employés de
quatre fagons: la valeur intrinséque du comportement, les attentes envers les
comportements de réalisation, la valeur intrinséque de I’atteinte des objectifs et les

attentes envers la réalisation et la récompense.

2.3.2.1 La valeur intrinséque du comportement

L'aspect charismatique du leadership modifie la perception de soi-méme chez le

suiveur (Shamir et al., 1993), d’ou provient son aspect transformationnel. Le leader
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joue le role de messager et de représentant de 1’organisation. Il ne crée pas de
nouvelles valeurs, mais il véhicule les valeurs existantes de I’organisation a I’aide
d’une communication symbolique et les associant ainsi avec les valeurs de I’employé
(Shamir et al., 1993). Le leader incite les employés a participer a la création d’une
identité collective (Shamir er al., 1993) et la renforce en utilisant divers moyens
comme le symbole et le slogan (Shamir, Zakay, Breinin et Popper, 1998). De cette
fagon, les valeurs de I’organisation sont internalisées chez 1’employé. Donc, les
comportements des employés vont refléter en quelque sorte les valeurs

organisationnelles et leur travail comme s’il s’agissait d’un travail de groupe.

2.3.2.2 Les attentes envers les comportements et les réalisations

Trois variables entrent en jeu : I’estime de soi, ’auto-efficacité et la valorisation de
soi. Le leader va déléguer plus de responsabilités a ses employés, les encourage a
avoir de nouvelles idées, va étre plus exigeant au sujet des attentes et va avoir
confiance en ses employés quant a leur capacité a atteindre les objectifs (Shamir et al.,
1993). Cela crée une perception d’une meilleure estime de soi chez I’employé
(Shamir et al, 1993) et améliore son auto-efficacité (Bono et Judge, 2003).
L’employ¢ aura alors la confiance en lui-méme de pouvoir bien accomplir le travail
qui lui est attribué et de bien répondre aux attentes de son leader, ce qui génére une

meilleure valorisation de soi (Shamir et al., 1993).

2.3.2.3 La valeur intrinséque de I’atteinte des objectifs

Une communication claire d’une vision et de la mission de 1’organisation permet aux
employés d’orienter leurs actions envers les priorités organisationnelles et également
d’intérioriser les valeurs organisationnelles (Bono et Judge, 2003; Shamir et al,
1993). Le travail devient alors plus significatif pour I’employé, car le travail est

compatible et cohérent avec ses valeurs personnelles qui font partie de son concept de
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soi (Bono et Judge, 2003; Shamir et al., 1993). En conséquence, ’employé va vouloir

volontairement étre plus productif.

2.3.2.4 Les attentes envers les réalisations et les récompenses

En internalisant les valeurs organisationnelles, en augmentant la perception de
I’estime de soi, le sentiment d’auto-efficacité et la perception de la valorisation de soi
de ’employé, le leader a la capacité de susciter une croyance en un meilleur avenir
dans ’organisation (Shamir ez al., 1993). En ayant espoir, I’employé a alors le désir

de canaliser ses efforts envers les objectifs organisationnels.

2.3.3 L’identité sociale

En plus d’étre en mesure de motiver ses employés, le leader suscite I’identification
sociale de ses subordonnés. La troisiéme justification théorique repose alors sur la
théorie de I’identité sociale. Ce sont Ashforth et Mael (1989) qui ont introduit la
théorie de I’identité sociale dans le contexte organisationnel. Selon ces auteurs,
I’identité sociale est une perception ou un sentiment d’appartenance a un certain
groupe en y associant ses propres valeurs et objectifs et en contribuant volontairement
au bien-€tre de ce groupe. Un individu s’associe et s’engage envers une catégorie

sociale et ses membres seulement lorsqu’il y a un partage des mémes valeurs

(Ashforth et Mael, 1989).

Selon Hogg (2001), le leader a la capacité d’influence sur ses suiveurs pour la prise
de décision et la définition de leur identité, pour finalement les inciter a atteindre des
objectifs collectifs tout en suscitant leur volonté de mettre plus d’effort au travail. En
internalisant les valeurs et les croyances, ces derniéres font alors partie de I’identité
de I’individu. De plus, en s’identifiant a son supérieur, I’employé a une motivation
intrinséque & bien réaliser son travail (Carter, Mossholder, Field et Amenakis, 2014;

Meyer, Becker et Van Dick, 2006).
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24 Les hypotheses de recherche : le leadership et les comportements de service ala

clientele

Les recherches de Liao et Chuang (2007) et Weng et al. (2011) ont démontré des
liens positifs et significatifs entre le leadership transformationnel et les
comportements de service a la clientele. Le leader transformationnel a cette capacité
de susciter chez ses employés le désir de bien travailler par le biais de ses paroles, de
ses gestes, de ses valeurs et de ses objectifs, dans n’importe quel secteur d’activité
(Avolio et Bass, 2004). S’il est en mesure de communiquer et de démontrer
clairement I’importance d’un bon service a la clientéle a ses employés, ces demiers

vont intérioriser cet objectif.

Bien que nous n’ayons retracé aucune étude se penchant sur le lien entre le leadership
transactionnel et la performance de service en clientéle, nous croyons que ce style de
leadership pourrait aussi avoir une influence sur I’adoption des comportements de
service a la clientéle. Le biton et la carotte permettrait une performance adéquate. Si
I’employé désire une certaine récompense et éviter les sanctions, il aura tendance a
bien accomplir ses tiches. Cependant, le leadership transformationnel permettrait
d’atteindre un niveau de performance plus élevé que le leadership transactionnel car il
s’appuie sur une logique d’échange social et d’intériorisation des objectifs de travail,

et non sur une peur de la sanction ou une recherche de récompense.

Compte tenu des résultats empiriques et théoriques, nous envisageons des liens entre
leadership transformationnel et transactionnel d’une part, et les comportements de
performance de service a la clientéle d’une autre part, et émettons les hypothéses

suivantes :
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H1 : Le leadership transformationnel est positivement 1ié aux comportements de

service a la clientéle.

H2 : Le leadership transactionnel est positivement lié¢ aux comportements de service a

la clientéle.

H3 : Le leadership transformationnel influence davantage les comportements de

performance que le leadership transactionnel.



CHAPITRE III

LE TEAM-MEMBER EXCHANGE

Les styles de leadership transformationnel et transactionnel ont un impact direct sur
les comportements de performance, mais certains facteurs peuvent exercer une
influence dans la force de ce lien. Le facteur qui nous intéresse en particulier dans ce
mémoire est le team-member exchange (ci-aprés appelé TMX). Ce chapitre en

question est dédi€ a cette variable modératrice.

Pour commencer ce chapitre, nous décrirons la définition, la conceptualisation et les
caractéristiques du TMX. Ensuite, nous expliquerons I’influence modératrice du
TMX dans le lien entre le leadership et les comportements de service a la clientele.

Pour conclure le chapitre, nous présenterons les hypothéses de recherche en lien avec
le TMX.

3.1 Les échanges entre les membres de 1’équipe : le TMX

La création du TMX a été une réponse envers la définition de réle que Seers (1989)
juge incomplet. Auparavant, la formation de r6le des employés était basée sur le
superviseur en faisant référence au LMX (Seers, 1989). Cependant, les structures
organisationnelles prennent une forme de plus en plus aplatie, donnant naissance a
davantage de projets en équipe de travail. Le cotoiement des collégues au quotidien
prend aussi de plus en plus d’ampleur. Le fait d’é¢tudier uniquement les interactions a

la verticale et les dyades entre le leader et le subordonné est ainsi loin d’étre suffisant
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pour comprendre les comportements au travail des employés. Selon Lawler III (1986)
et Mathieu et al. (2008), les équipes de travail ont des répercussions
organisationnelles positives. Elles stimulent la créativité et encouragent
I’amélioration continue par le biais de partage des connaissances entre les membres
de I’équipe (Lawler III, 1986; Mathieu et al., 2008). Donc, les collegues et le groupe
ont également une influence sur la définition de réle de ’employé qui fait partie de ce
groupe, car ce sont avec eux que ’employé effectue des échanges au quotidien. Par
contre, I’impact des collégues a été négligé dans le développement de réle. Pour cette
raison, Seers (1989), pére fondateur du TMX, a introduit ce concept comme

alternative au LMX et pour compléter le processus de définition de réle.

3.1.1 La définition et la conceptualisation du TMX

Le TMX est un concept qui s’intéresse a la dynamique entre les membres d’un
groupe (Seers, Petty et Cashman, 1995). Les relations d’échange et les liens se tissent
entre les membres d’un groupe avec lesquels on interagit réguli¢rement. Les échanges
se font alors au niveau horizontal (Seers et al., 1995). Il y a beaucoup d’interactions
impliquant plusieurs membres et non pas seulement un seul membre, menant ainsi a
I’hypothése que les pairs auraient plus d’influence que le leader dans le processus de

création de rdle d’une équipe de travail (Seers, 1989).

Ainsi, I’objectif du TMX est de mesurer la qualité des relations d’échange entre les
employés d’un méme groupe de travail. Le TMX se définit comme étant la perception
d’un individu de sa relation d’échange avec son groupe de travail (Seers, 1989). Cette
relation d’échange est évaluée par la réciprocité entre un individu et les autres
membres du groupe auquel il appartient (Seers, 1989). Selon Seers ef al. (1995), un
membre va partager ses idées, faire parvenir ses rétroactions et son aide a son équipe
et en échange, il va recevoir de la part de ses collégues de 1’information, de 1’aide et

de la reconnaissance.
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Donc, les relations d’échange entre les membres d’un groupe se mesurent par la
perception de la volonté a aider, le partage d’information et la rétroaction, la
réception d’information, 1’aide et la reconnaissance des autres (Seers, 1989). Dans sa
plus simple expression, il s’agit d’une réciprocité entre les membres de 1°équipe.
Cette réciprocité est continuelle dans le sens ot les relations d’échange dans le groupe
créent un cercle vertueux ou les membres donnent et regoivent de I’information, de
’aide et des feedbacks continuellement. De plus, elle renforce ces relations. Comme
I’indiquent Kozlowski et Bell (2003) et Seers et al. (1995), la réciprocité continuelle
est un fondement de base pour les équipes performantes, d’ou I’importance d’une
bonne qualité de relations d’échange. Cette qualité représente, en effet, ’efficacité

des relations d’échange au sein d’un groupe (Seers, 1989).

3.1.2 Le style de gestion de I’équipe et le TMX

Le systéme de gestion influence la qualité des échanges entre les membres du groupe,
c’est-a-dire que selon le style de gestion, différents types d’équipes ont un impact
différent sur la qualité¢ du TMX. Dans un style de gestion traditionnel, le superviseur
dirige et coordonne le travail des employés dans son équipe (Seers, 1989). Dans un
systétme de gestion orienté vers le travail d’équipe, ce que Seers et al (1995)
qualifient de self-managing team, le superviseur joue un réle moins important dans
I’équipe de travail puisque la qualité des échanges entre les membres dépend du degré
d’autonomie accordé par le systéme de gestion (Seers, 1989). La gestion orientée vers
les équipes de travail offre une meilleure opportunité de partage de pouvoir entre les
membres de I’équipe et le superviseur dans les prises de décisions en ce qui concerne
le choix des taches et la fagon dont ces taches sont effectuées. Les employés ont ainsi
une plus grande autonomie et responsabilité dans la coordination de leur propre
travail, d’ou la nécessité¢ d’une forte collaboration et coopération entre les membres
du groupe (Seers, 1989; Seers et al., 1995), ainsi que des échanges entre ces

employés. De plus, puisqu’il y a moins de supervision de la part du superviseur et un
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pouvoir plus ou moins égalitaire entre les membres (Seers ef al., 1995), la structure
hiérarchique du groupe est plus aplatie. Le tableau 3.1 résume les caractéristiques de

ces deux systémes de gestion.

Tableau 3.1 Tableau comparatif entre le systéme de gestion traditionnel et le systeme de gestion
orienté vers I’équipe de travail

Systéme de gestion traditionnel

Systéme de gestion orienté vers
I’équipe de travail

Réle du superviseur

Dirige et coordonne le travail
des employés

Partage de pouvoir avec les
employés

Prise de décision

Le superviseur

Le superviseur et les membres
du groupe

Degré d’autonomie des
employés

Bas

Elevé (coordonner leur propre
travail)

Niveau de pouvoir des
employés

C’est le superviseur qui prend
les décisions.

Egalitaire entre le superviseur et
les employés

Structure des équipes Hiérarchique Aplatie
Orientation des échanges Verticale Horizontale
Degré d’échange entre les Limité Beaucoup (et essentiel)

collegues

Tableau inspiré de Seers (1989) et Seers ef al. (1995).

11 existe bel et bien un lien entre la maniére dont I’équipe est gérée et le TMX. Dans
un contexte de gestion dite traditionnelle, I’environnement ne permet pas une
fréquence d’échange élevée entre collégues. Le superviseur est la source principale a
qui ’employé doit se référer. Cependant, dans un contexte de gestion orientée vers les
équipes de travalil, le superviseur n’est pas toujours présent en raison de la formation
des équipes de travail et de I’autonomie qui leur est accordée. En conséquence,
puisque les employés travaillent avec leurs collégues, ces demiers deviennent la
source principale de consultation dans leur quotidien. Ainsi, dépendamment du style
de gestion et du leadership du superviseur, ce demier peut ou non encourager les

échanges entre les membres du groupe. Lorsqu’il y a un bon arrimage entre le
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leadership et le TMX, cela peut potentiellement améliorer la performance individuelle

des employés.

3.2 Les liens entre le TMX, le leadership et les comportements des employés

Le TMX peut interférer dans la relation entre le leadership et les comportements des
employés de deux fagons: comme étant une variable médiatrice ou une variable
modératrice. Cependant, que ce soit un rdle médiateur ou modérateur, les études
semblent étre plutt limitées. A notre connaissance, seulement deux études ont testé
empiriquement le réle médiateur du TMX dans la relation entre le leadership
transformationnel et les comportements d’aide, dans le role et extra-réles (Chun, Cho
et Sosik, 2016; Zou et al.,, 2015), et aucune n’a été réalisée avec le leadership

transactionnel.

Selon Zou et al. (2015), le leadership transformationnel influence les comportements
d’aide des employés a travers les échanges entre les membres du groupe. Le leader
transformationnel crée une identité de groupe, partage une vision collective, construit
une équipe, suscite les intéréts communs de ses employés et dirige ses subalternes
envers un objectif commun (Bass, 1985a). Pour I’atteinte de cet objectif, il encourage
’entraide, la rétroaction et le partage d’information entre ses employés (Zou et al.,
2015). Ces comportements vont générer d’autres comportements d’aide des autres

employés, en raison de la réciprocité (Zou et al., 2005).

Dans une relation d’échange, un membre qui aide et soutient ses collégues va
également recevoir de 1’aide de ses collégues (Takeuchi, Yun et Wong, 2011). D’une
fagon ou d’une autre, I’employé qui regoit 1’aide ou une information de la part d’un
collegue a I’obligation de réciproquer. Donc, un bon échange n’est jamais gratuit.
Selon Chun et al. (2016), une bonne qualité d’échange dans la relation permettrait

une meilleure performance dans les tiches prescrites et hors-role. Cette bonne
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performance aurait pour but de réciproquer un bon leadership (Chun et al., 2016).
Dans cette relation d’échange, il y aurait une aide mutuelle, un partage d’information
constante, des efforts de coordination et de collaboration entre les membres de
I’équipe (Chun et al., 2016; Wiltermuth et Heath, 2009). En revanche, si la qualité
des échanges est mauvaise, les effets du leadership sur le TMX seraient limités dans
le sens ou il n’y aurait ni partage d’information, ni assistance mutuelle au sein de
I’équipe (Chun et al., 2016). Par conséquent, il n’y a pas ou trés peu d’échange entre
les membres du groupe, menant ainsi a une mauvaise performance (Chun et al., 2016).
Il importe de mentionner que les échanges sont essentiels dans les cas ou les tiches

sont interdépendantes.

En résumé, le leadership transformationnel crée un environnement qui permet
I’émergence du TMX. Le leader transformationnel accorde beaucoup d’autonomie a
ses subordonnés, les encouragent et facilitent leurs échanges entre collégues. Ce sont
des éléments clés du TMX. Et par I’entremise du TMX, cela donne naissance aux

comportements prescrits et hors-roles des employés.

En ce qui concerne les études sur la modération du TMX dans la relation du
leadership et les comportements au travail, celles-ci semblent étre encore plus rares
que les recherches sur son effet médiateur. A ce jour, aucun chercheur ne semble s’y
étre intéressé. Cependant, nous avons identifié quelques articles dans un champ

d’études rapproché ou le TMX a une influence modératrice dans le lien étudié.

Selon Liu, Loi et Lam (2011), un échange de bonne qualité devrait améliorer
I’influence de ’identification envers 1’organisation sur la performance des employés
par le biais de la théorie de 1’échange social. L’équipe de travail crée un
environnement d’échange entre collegues permettant aux employés identifiés envers
I’organisation de bien réaliser leurs taches ainsi que d’en réaliser bien au-dela de leurs

taches prescrites (Liu et al., 2011). Les employés vont alors accomplir leurs travaux
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avec plus d’aisance. Par contre, ces auteurs indiquent que la réalisation des
comportements de citoyenneté dépend des opportunités qui s’offrent aux employés de
I’équipe. Le TMX est 1’équivalent du contexte de travail. Les employés vont
apprendre de leurs collegues a réciproquer aux différentes ressources qu’ils regoivent
dans le cadre de I’échange. Cela va engendrer des comportements extra-roles de leur

part (Liu et al., 2011).

Un autre article traitant le TMX comme une variable modératrice est celui d’Aw et
Ayoko (2017). D’aprés ces auteurs, le TMX agit comme modérateur dans la relation
entre le leadership transformationnel d’équipe et I’engagement au travail de 1’équipe.
Le leader transformationnel offre des défis et de ’autonomie a ses employés et leur
permet d’accomplir des tiches au-dela de ce qui leur a été demandé (Bass, 1985a) et
ce sont des éléments clés menant a I’engagement au travail (Aw et Ayoko, 2017).
Aussi, lorsque I’équipe de travail a une meilleure qualité d’échange entre ses
mempbres, elle s’adonne a plus de coopération au sein de 1’équipe (Seeers, 1989; Seers
et al., 1995). Donc, vu ’arrimage des caractéristiques du leadership, du TMX et de
I’engagement, dans un environnement ou les échanges sont élevés, cela peut renforcer

le lien entre le leadership transformationnel et I’engagement au travail de I’équipe.

3.3 Les hypothéses de recherche sur le rle modérateur du TMX

Le TMX étant une variable de dynamique de groupe, il serait plus approprié de le
traiter en tant que variable de modération dans notre étude. Premiérement, nous nous
intéressons a I’employé et a ses comportements plutét qu’au groupe dans lequel il
travaille. Donc, le leadership et les comportements de performance se mesurent au
niveau individuel. De plus, les employé€s qui ceuvrent dans le domaine du service a la
clientéle ont des emplois autonomes dont les taches sont indépendantes. Les échanges
entre collégues ne sont alors pas nécessaires pour la réalisation de leur travail. Ces

employés travaillent individuellement puisqu’il n’y a pas de travail de groupe
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primordial pour I’atteinte des objectifs. Par contre, nous croyons que les échanges
entre collégues restent tout de méme cruciaux dans cette relation, puisque ces derniers
pourraient servir de soutien dans I’accomplissement des tiches. Par exemple, aider un
collégue a trouver une information sur un client ou le partage d’information a propos
du marché boursier permettraient de mieux répondre aux besoins des clients et ce,
plus facilement. En dernier, nous étudions la performance de service a la clientéle et
non ’altruisme ou les comportements hors-rdle, ce qui rend les réles du partage de

ressources et de I’entraide moins importants au sein de I’équipe.

Pour ces raisons-ci, nous croyons que le TMX agirait principalement & titre de
modération entre le leadership et les comportements de performance des conseillers
financiers. Puisqu’a ce jour, aucun chercheur ne s’est encore intéressé dans la relation
entre (1) le leadership transformationnel et transactionnel, (2) le TMX et (3) les
comportements de performance, plus précisément les comportements de service a la
clientéle, le deuxiéme objectif de ce mémoire porte alors sur le réle modérateur du
TMX dans la relation entre le leadership transformationnel et transactionnel et les

comportements de service a la clientéle.

Plusieurs explications nous meénent a croire qu’un bon échange entre les membres de
I’équipe renforcerait le lien entre le leadership et les comportements au travail des
employés. Le leader transformationnel prononce des discours charismatiques et
véhicule une vision et un objectif clairs (Bass, 1985a). Ainsi, il met a 1’avant
I’importance d’un bon service a la clientéle. Les employés qui suivent leur leader
vont alors adopter des comportements permettant de bien satisfaire les besoins de
leurs clients (Liao et Chuang, 2007; Weng et al., 2011). Le leader transformationnel
accorde aussi beaucoup d’autonomie a leurs subordonnés, et leur laisse le champ libre
face aux défis et a la créativité (Avolio et Bass, 2004). En quelque sorte, en les
laissant autonomes, les employés sont encouragés a trouver eux-mémes de nouvelles

solutions, idées, suggestions, etc. Ils ont I’impression d’€tre considérés, d’avoir un
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certain pouvoir dans la prise de décision et de prendre part a la création d’un projet,
ce qui influence positivement la performance d’un employé. Un environnement
d’échanges fréquents et de bonne qualité pourrait stimuler leurs réflexions et
alimenter leurs créativités. Par ailleurs, les employés ont besoin de nouvelles
ressources pour y parvenir. Une de ces ressources pourrait étre les membres de leur
équipe que I’employé cotoie au quotidien. En ayant de nouvelles pistes de réflexions
et du soutien grace a un fort TMX, les employés sont davantage en mesure d’étre
performants dans leurs taches en présence d’un leader transformationnel. Enfin, le
TMX crée un bon climat d’échange pour les employés qui sont plus ouverts a donner
et a recevoir différents types de ressources, ce qui, en conséquence, améliore la
capacité du leadership a se traduire en performance, car les employés sont plus aptes

a réaliser leur travail.

Dans le cas du leadership transactionnel, le superviseur établit un objectif clair et
récompense ses employés selon leur performance (Avolio et Bass, 2004). Par contre,
il surveille et corrige aussi les erreurs de ses employés (Avolio et Bass, 2004). Donc,
dans un contexte ou il y a une grande fréquence d’échange de ressources de bonne
qualité, cela peut faciliter la compréhension du travail a accomplir, des régles et
procédures et le partage de tous types d’informations par ’entremise du soutien et de
I’entraide entre les membres du groupe. Cela réduit la fréquence d’apparition des
erreurs et facilite également I’atteinte des objectifs. Ces échanges fréquents entre les
membres du groupe permettent de mieux comprendre son réle, et de donner du sens
aux recommandations du leader. De cette maniére, il est probable qu’en présence
d’un fort TMX, le lien entre le leadership transactionnel et la performance soit lui

aussi renforcé.

Ainsi, nous émettons I’hypothése que les effets du leadership transformationnel et du
leadership transactionnel sur les comportements de service & la clientéle seront

améliorés lorsque la qualité des échanges entre les membres de 1’équipe sera élevée
q q p )



54

dans le sens ou plus les échanges sont de bonne qualité, plus le lien entre le
leadership et les comportements est fort. En revanche, si la qualité des échanges est
mauvaise, le lien sera affaibli en raison des échanges limités. Basés sur tous ces

points, nous émettons les deux hypothéses suivantes :

H4: Le team-member exchange modere la relation entre le leadership
transformationnel et les comportements de service a la clientéle. Plus la qualité de
I’échange est élevée, plus la relation entre le leadership transformationnel et les

comportements de service a la clientéle est forte.

H5 : Le team-member exchange modére la relation entre le leadership transactionnel
et les comportements de service a la clientele. Plus la qualité de 1’échange est élevée,
plus la relation entre le leadership transactionnel et les comportements de service a la

clientele est forte.

3.4 Récapitulatif des hypothéses de recherche

En résumé, par le biais de paroles, de valeurs et d’idées influentes, d’une vision et
d’un objectif clairs et de I’amélioration continue, le leader transformationnel motive
ses suiveurs a bien travailler (Avolio et Bass, 2004). En ce qui concerne le leadership
transactionnel, la récompense selon le rendement et la surveillance des erreurs
permettent aux employ€s de répondre aux objectifs adéquatement (Avolio et Bass,
2004). Comme le précisent Blau (1964) et Gouldner (1960), la cible de réciprocité
peut étre tant 1’organisation que I’individu et ce n’est pas nécessairement envers le
donneur de ressources que la réciprocité aurait lieu. Dans ce cas-ci, la cible de
réciprocité est la clientéle. Donc, pour remercier les bonnes actions du superviseur,
les employés vont en retour adopter des comportements qui ont pour but de bien

satisfaire les besoins de leurs clients, de fournir un bon service a la clientéle.
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Nous croyons que les échanges entre les membres du groupe peuvent améliorer

davantage la relation entre les deux styles de leadership et les comportements au

travail. Des partages d’idées, des rétroactions et des entraides entre les collégues

permettent, entre autres, une meilleure créativité et une meilleure compréhension des

taches a réaliser. Par conséquent, les échanges permettent 1’atteinte des objectifs avec

plus d’aisance.

Le tableau 3.2 qui suit présente les cing hypothéses que nous émettons dans le cadre

de notre cette recherche.

Tableau 3.2 Récapitulatif des hypothéses de recherche

H1: | Le leadership transformationnel est positivement lié aux comportements de service a la
clientéle.

H2: | Le leadership transactionnel est positivement lié aux comportements de service a la clientéle.

H3: | Le leadership transformationnel influence davantage les comportements de performance que
le leadership transactionnel.

H4: | Le team-member exchange modére la relation entre le leadership transformationnel et les
comportements de service a la clientéle. Plus la qualité de I’échange est élevée, plus la relation
entre le leadership transformationnel et les comportements de service a la clientéle est forte.

HS: | Le team-member exchange modére la relation entre le leadership transactionnel et les
comportements de service a la clientéle. Plus la qualité de I’échange est élevée, plus la relation
entre le leadership transactionnel et les comportements de service a la clientéle est forte. -




CHAPITRE IV

LA METHODOLOGIE DE RECHERCHE

Les chapitres précédents nous ont permis d'apporter des éclaircissements au sujet de
nos variables a 1'étude, afin d'élaborer un modele d'analyse et de présenter les
hypothéses de recherche. Ce présent chapitre a pour but d'exposer les aspects
méthodologiques de ce mémoire. Premi€rement, nous présenterons le contexte étudié,
suivi du devis de recherche et de la technique de collecte de données. En deuxi¢me
lieu, 1'échantillon sera décrit. Par la suite, nous décrirons les instruments de mesure
qui ont été utilisés dans l'enquéte. En dernier lieu, les variables de contréle seront

présentées et la validité et la fiabilité de notre questionnaire seront misent a 1'épreuve.

4.1 Le contexte 4 I'étude : description de I’organisation®

L’organisation & I’étude dans ce mémoire est une institution financiére : le
Mouvement Desjardins. En date du 31 décembre 2017, Desjardins posséde un actif
total de 275.1G $. 1l a plus de 45 000 employés et plus de 293 caisses pour desservir
ses 7 millions de membres au Québec et en Ontario, dont plus de 250 000 membres
se retrouvent dans les caisses de groupes au Québec. Ces caisses de groupes,

également nommées caisses d’économie, sont créées par différentes associations

8 Les informations de cette section proviennent du site Internet du Mouvement Desjardins.
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culturelles, des professionnels et des employés de certains secteurs d’activités

spécifiques.

Les conseillers financiers ainsi que leur superviseur des caisses de groupe de
Desjardins et des caisses de I'Est de Montréal ont été sondés. Nous retrouvons
aujourd'hui 24 caisses de groupes et 14 caisses de 1'Est de Montréal, pour un total de
38 caisses. Le role principal des conseillers financiers est de fournir des informations
a leur clientele sur les produits et services offerts par le Mouvement Desjardins afin
de les aider a prendre des décisions au sujet de leurs investissements qui ont pour but

de faire fructifier leurs capitaux.

4.2 Ledevis de recherche

Selon Fortin et Gagnon (2016), un devis de recherche est « un plan d'ensemble qui
précise les activités a accomplir ou les conditions particuliéres appliquées dans la
conduite de la recherche pour répondre aux questions de recherche ou pour vérifier
des hypothéses » (p.166). Le devis de recherche nous guide sur le choix de la
technique de collecte de données, de 1'échantillonnage, et de l'instrument de mesure

utilisé dans la recherche.

Le devis corrélationnel prédictif a été retenu pour cette étude. Ce devis a pour but de
prédire et de déterminer empiriquement I’existence des liens entre les différentes
variables a I’étude (Christensen, Burke Johnson et Turner, 2011; Fortin et Gagnon,
2016). Plusieurs points justifient le choix de ce devis de recherche. Premiérement, ce
mémoire est une recherche de nature quantitative examinant lé relation entre plusieurs
variables. Ce devis nous méne a connaitre l'influence d'une variable sur une autre, a
savoir si l'existence d’une pourrait influencer l'autre (Christensen et al., 2011; Fortin
et Gagnon, 2016). Pour répondre a cet objectif, cela nécessite la formulation

d’hypotheses. Ces hypothéses s'appuient sur la littérature scientifique et servent de
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prédiction des relations entre les variables qui sont également choisies en
conséquence des études scientifiques (Fortin et Gagnon, 2016). De plus, la
vérification de nos hypothéses se fait & travers les analyses de corrélations et de
régressions linéaires, ce qui correspond bien au devis corrélationnel prédictif. En
dernier, il importe de mentionner qu’il est difficile de manipuler ou de simuler un
style de leadership et les échanges entre les membres d’une équipe. La collecte de
données se fait alors dans en milieu naturel, c’est-a-dire sans aucune manipulation des
variables (Christensen et al., 2011; Fortin et Gagnon, 2016). Selon Christensen et al.
(2011), ce devis permet de mesurer les variables dans leur état naturel en vue de

savoir s’il y a existence d’une relation potentielle ou non entre deux variables.

4.3 La collecte de données

Ce mémoire s'appuie sur une recherche d'une plus grande envergure dont la collecte
de données a été réalisée principalement en 2013, suivie d’une extension en 2015
pour augmenter la taille de 1’échantillon. Chaque année de collecte comporte trois
volets, c’est a dire trois questionnaires visant a collecter des informations
complémentaires. Il est & noter que je n’ai pas participé a cette étape de la recherche,
qui a été effectuée par des assistants de recherche sous la sﬁpewision des professeurs
de la Chaire de Coopération Guy Bernier de ’ESG-UQAM. Dans le cadre de ce
travail, nous utilisons les données collectées par cette équipe lors des volets 1 et 3,
qui tenaient a sonder les conseillers financiers au sujet des variables telles le
leadership et le TMX (volet 1), ainsi que I’évaluation de la performance des
conseillers financiers par leur superviseur (volet 3). Une période approximative de six

mois sépare le volet 1 et le volet 3.

En 2013, les 32 caisses de groupe du Québec ont été sollicitées pour participer a
'étude. Parmi ces derniéres, 25 ont pris part a 'enquéte. L'équipe de recherche a opté

pour l'administration d'un questionnaire en version papier pour le volet 1 ainsi que
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I'administration d'un questionnaire en ligne pour le volet 3. Selon Fortin et Gagnon
(2016), « le questionnaire est un instrument de collecte de données qui exige du
participant des réponses écrites a un ensemble de questions » (p.326). De plus, selon
ces auteurs, cette méthode de collecte de données est la plus populaire et commune

que nous pouvons retrouver dans les recherches quantitatives.

La méthode du questionnaire nous permet de vérifier nos hypothéses a I’aide de
données quantifiables, pour déterminer les relations entre les variables a 1’étude
(Christensen et al., 2011; Van Campenhoudt et Quivy, 2011). Le questionnaire
permet également de rejoindre un échantillon de grande taille plus facilement et ce, a
moindre colit (Fortin et Gagnon, 2016). La présentation uniforme de ce questionnaire
assure également une bonne fidélité¢ puisqu’il est impersonnel, c’est-a-dire que le
format et les mesures sont les mémes pour tous les répondants (Fortin et Gagnon,
2016). Cependant, le taux de réponse par la méthode du questionnaire est
généralement faible et il est fréquent d’avoir des données manquantes quand les
répondants ne savent pas quoi répondre ou quand 1’énoncé ne correspond pas a leur

situation (Fortin et Gagnon, 2016).

Suite & ’administration des questionnaires, 140 répondants ont été retenus sur un
total initial de 351 employés sollicités dans les 25 caisses de groupe participantes,

représentant un taux de réponse de 39,89% pour les caisses de groupe.

En 2015, lorsque I'équipe de recherche a voulu augmenter la taille de 1’échantillon, 10
caisses de I’Est de Montréal ont été¢ contactées. Cependant, seulement trois caisses
ont accepté de participer a I’enquéte. 20 répondants sur les 54 employés des trois
caisses participantes ont été rajoutés a 1’échantillon initial, représentant un taux de
réponse de 37%. Le taux de réponse final de I’échantillon étudié dans ce mémoire est
donc de 39,05%, soit 160 répondants sur un total final de 405 employés sollicités. 1l

importe de noter que 1’échantillon est issu de ’arrimage dyadique des questionnaires
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répondus par les employés avec celui de leur superviseur. Selon Fortin et Gagnon
(2016), le taux de réponse par la méthode du questionnaire doit étre d’au moins de
50% pour que I’échantillon soit représentatif de sa population. Or, le ndtre n’est que
de 39,05%. Notre échantillon ne représente malheureusement pas la population des
caisses de groupe du Québec et les caisses de I’Est de Montréal. Le tableau 4.1
présente les données sur les taux de réponse des deux phases des collectes de données

en 2013 et 2015.

Tableau 4.1 Tableau synthése des taux de réponse
Nombre de Nombre de Taux de Nombre de | Nombres Taux de
succursales | succursales réponses répondants | de réponses
sollicitées participantes (succursales) | sollicités répondants | (répondants)

participants

Phase 1 :

Caisses

de 32 25 78,13% 351 140 39,89%

groupes

du

Québec

Phase 2 :

Caisses

de I’Est 10 3 30% 54 20 37%

de

Montréal

Taux de

réponse 42 28 66,67% 405 160 39,05%

finaux

Dans notre étude, les données sont confidentielles, mais pas anonymes puisqu’il y a
eu trois différents volets dans chaque phase. Il faut étre en mesure d’identifier les
questionnaires avec leurs répondants afin de pouvoir faire I’arrimage des 3 volets a la
fin du processus de collecte de données. Un numéro d’identification attribué a chaque
répondant et le numéro de la succursale ou travaille I’employé a servi de repérage des
individus. Seuls les membres de 1’équipe de recherche ont eu accés & ce numéro.
L’équipe de recherche a également suivi une formation en ligne sur 1’¢thique de la

recherche. Dans le cadre de ce mémoire, nous avons nous aussi effectué une demande
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d'approbation éthique aupres du comité d’éthique de la recherche pour les projets

étudiants (CERPE) de 'UQAM.

44 L’échantillon

L'ensemble des conseillers financiers des caisses de groupe du Québec et des caisses
de I’Est de Montréal du Mouvement Desjardins ont ét€ invités a répondre au sondage.
Cependant, I'échantillon final est seulement constitué de ceux qui ont répondu aux
questionnaires des volets 1 et 3. Quelques caractéristiques sociodémographiques ont
¢é1é recueillies afin de nous permettre de dresser un portrait général des employés
sondés chez Desjardins. Parmi celles-ci, nous retrouvons ’ancienneté, 1’age, le sexe,
le niveau d'éducation et le salaire. Ces informations sont présentées dans le tableau

4.2 ci-dessous.

Tableau 4.2 Caractéristiques sociodémographiques de l'échantillon

Minimum Maximum Moyenne Ecart-type
Age 24 66 4332 8,70
Salaire (en $) 22000 110 000 55 808,46 14 902,26
Ancienneté (en mois) 0 408 131,47 114,09

n=160

Il est a noter que nous avons seulement les données sur I’dge et le sexe des
répondants de la phase 1. Malheureusement, ces données de la phase 2 sont
manquantes. Pour la phase 1, I’échantillon est composé de 21% d’hommes et 79% de

femmes. L’4ge moyen est d’environ 43 ans pour les conseillers financiers.

Dans I’échantillon des deux phases combinées, les répondants travaillent en tant que
conseiller financier, peu importe I’institution financiére, depuis un peu plus de 131
mois en moyenne, soit approximativement 11 ans. Le salaire moyen est de 55 8088$.

La majorité des répondants détient un diplome universitaire de premier cycle.
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4.5 Les instruments de mesure

Afin de pouvoir tester nos hypothéses et de répondre & notre objectif de recherche,
nous devons opérationnaliser les concepts. Selon Fortin et Gagnon (2016), il s’agit du
« processus par lequel un concept abstrait (construit) est transposé en phénomeéne
observable et mesurable » p.285. En d’autres termes, il faut rendre nos variables «
manipulables et mesurables » (Hess, Sénécal et Vallerand, 2000, p.38). Pour mesurer
une variable, il est fréquent d’utiliser un questionnaire déja construit et validé par
d’autres chercheurs. Ce questionnaire est composé d’énoncés relatifs au concept que
nous souhaitons mesurer. Les échelles de mesure utilisées pour évaluer le leadership,

le TMX et les comportements de performance sont présentées ci-dessous.

4.5.1 Leleadership

Les questionnaires sur le leadership sont en constante évolution, ce qui explique
pourquoi il y a eu plusieurs versions du Multifactor Leadership Questionnaire (ci-
aprées nommé MLQ) depuis celle de Bass (1985a). Dans le cadre du projet de
recherche initial, et en conséquence pour ce mémoire, nous avons opté pour la version
d’Avolio et Bass (2004). Le MLQ a un total de huit composantes, mais seulement six
sont retenues dans notre étude, soit le charisme, la motivation inspirante, la
stimulation intellectuelle et la considération individuelle pour le leadership
transformationnel, ainsi que la récompense contingente et la gestion par exception
active pour le leadership transactionnel. Parmi les 36 énoncés du questionnaire
original, nous retenons seulement les 28 qui mesurent respectivement les six
composantes a I’étude, a savoir hﬁit pour le charisme, quatre pour la motivation
inspirante, quatre pour la stimulation intellectuelle, quatre pour la considération
individuelle, quatre pour la récompense contingente et quatre pour la gestion par

exception active. Les répondants doivent répondre sur une échelle de Likert de 5
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points (1 = pas du tout, 2 = de temps en temps, 3 = parfois, 4 = assez souvent, 5 =

fréquemment a toujours).

Tableau 4.3 L’échelle de mesure du MLQ

Charisme 9.1 Rend les autres fiers d’étre associés a moi.
9.14 Va au-dela des intéréts personnels pour le bien du groupe.
Motivation 9.10 Parle de fagon optimiste du futur.
inspirante 9.12 Croit avec confiance que les objectifs seront atteints.
Stimulation 9.16 Regarde différentes perspectives quand il/elle résout des problémes.
intellectuelle 9.17 Suggére de nouvelles fagons de faire pour mener a bien les projets.
Considération 9.18 Passe du temps a enseigner et a coacher.
individuelle 9.33 Aide les autres a développer leurs forces.
Récompense 9.20 Aide les autres en échange de leurs efforts.
contingente 9.36 Exprime de la satisfaction quand les autres respectent les attentes.
Gestion par exception 9.6 Garde une trace de toutes les erreurs commises.
active 9.7 Dirige mon attention vers les échecs afin de respecter les normes
fixées.

L’alpha de Cronbach du MLQ se situe entre ,60 et ,83 pour les différentes
composantes du leadership et ce, dans les recherches effectuées a travers les cinq
continents, démontrant ainsi une bonne fiabilité et une bonne validité externe (Avolio
et Bass, 2004). De plus, ce questionnaire a été traduit et validé dans plusieurs
différentes langues dont le frangais, la langue de notre échelle mesure distribuée
auprés des employés chez Desjardins. Pour des raisons de droits d’auteur, nous ne
pouvons présenter intégralement le questionnaire du MLQ dans ce mémoire. Le
tableau 4.3 présente quelques énoncés qui figurent dans notre questionnaire et ce, a

titre d’exemple seulement.

Il est & noter qu’en raison des résultats non concluants des recherches antérieures pour
la relation entre la gestion par exception passive et les comportements de
performance, nous prenons la décision d’écarter ce style de leadership de nos

analyses statistiques.
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452 LeTMX

Tableau 4.4 L’échelle de mesure du TMX

8.1 Je fais souvent des suggestions & mes collégues pour améliorer les méthodes de travail.

8.2 Je suis prét a aider les autres a finir le travail qui leur a été assigné.

83 En période d’activité intense, je me porte souvent volontaire pour aider les autres.

8.4 Mes collégues me font habituellement savoir si je fais quelque chose qui rend leur travail plus
facile (ou plus difficile).

8.5 Mes collégues reconnaissent mon potentiel.

8.6 Mes collégues comprennent mes problémes et mes besoins professionnels.

8.7 Je suis prét a changer de responsabilités afin de rendre les choses plus faciles aux autres.
8.8 En période d’activité intense, les autres membres de I’équipe me demandent souvent de I’aide.
8.9 Les autres membres de 1’équipe sont préts & m’aider a finir un travail qui m’a été assigné.

8.10  Je fais habituellement savoir aux autres s’ils ont fait quelque chose qui rend mon travail plus
facile (ou plus difficile).

Notre échelle de mesure du TMX provient du Team-Member Exchange Quality Scale
Items de Seers et al. (1995). 11 s’agit d’une adaptation de la version originale créée
par Seers (1989). L’échelle, qui est utilisée intégralement dans notre recherche,
contient une seule dimension mesurée par dix énoncés. Les répondants doivent
exprimer leur degré d’accord par rapport a chaque énoncé sur une échelle Likert de
cing points (1 = pas du tout d’accord, 2 = plutdt pas d’accord, 3 = neutre, 4 = plutot
d’accord, 5 = tout & fait d’accord). Seers (1989) et Scers et al. (1995) ont tous
démontré que le TMX a une bonne validité discriminante. Il mesure bien ce concept
uniquement et non un concept rapproché tel que la cohésion ou la satisfaction, bien
que ces concepts soient corrélés. Seers et al. (1995) a obtenu une cohérence interne
de ,83 et les coefficients de la structure factorielle dans la version de Seers (1989)
sont compris entre ,46 et ,73, ce qui démontre une bonne fiabilité et validité de

contenu de cette échelle de mesure. Le tableau 4.4 présente intégralement les €noncés
du TMX.
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4.5.3 Les comportements de performance

Afin de présenter une échelle adaptée aux objectifs du projet de recherche initial ainsi
qu’au contexte d’étude, 1’échelle de mesure sur les comportements de performance a
¢été batie par I’équipe de recherche a partir de différents questionnaires validés par
d’autres chercheurs. Parmi ceux-ci, nous retrouvons notamment les échelles de
Podsakoff et al. (1990), Saxe et Weitz (1982), et Van Dyne et al. (1994). Les qualités

psychométriques de ces échelles de mesure sont satisfaisantes.

L'échelle de mesure de Podsakoff er al. (1990) porte sur les comportements de
citoyenneté. Sur un total de 24 €noncés pour cinq facteurs, la fiabilité est de ,70
minimalement pour chacun de ses facteurs, a savoir 1’altruisme, la conscience
professionnelle, I’esprit d’équipe, la courtoisie et la vertu civique. Ces auteurs ont pu
obtenir des résultats similaires a 1'échelle développée par Organ (1988), indiquant

ainsi une bonne validité de convergente pour la version de Podsakoff et al. (1990).

Le Selling Orientation — Customer Orientation Scale (SOCO Scale) de Saxe et Weitz
(1982) mesure ’orientation client des employés. Basé sur la littérature scientifique,
ces auteurs ont établi une échelle de 104 énoncés. Ils ont par la suite consulté des
experts en marketing pour éplucher leur échelle pour en arriver a 70 énoncés. De 1a,
ils font leur premier test sur un échantillon de vendeurs. Finalement, ils ne retiennent
que les 24 énoncés les plus corrélés avec le concept, dont 12 énoncés positifs et 12
énoncés négatifs. Les corrélations de 1’analyse factorielle se retrouvent entre ,36
et ,60. La cohérence interne de cette échelle est respectivement de ,86 et ,83 pour le
test et retest de cette échelle. Le SOCO Scale a donc de bonnes qualités

psychométriques.

Van Dyne et al. (1994) présentent une nouvelle mesure des comportements de
citoyenneté. Leur échelle contient 34 énoncés répartis en cinq facteurs, soit dix pour

I’obéissance, sept pour la loyauté, deux pour la participation sociale, huit pour la
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participation innovante et sept pour la participation fonctionnelle. Les corrélations de
’analyse factorielle sont toutes au-dela de ,39. L’alpha de Cronbach est de plus de ,75
pour chaque facteur dans les tests et retests. La cohérence interne de I’ensemble des

items est de ,92.

L'échelle utilisée dans le projet initial contient sept énoncés mesurant les
comportements de performance prescrits, en service a la clientéle et extra-r6les, qui
s’inspirent des différentes mesures présentées ci-dessus. Le gestionnaire doit évaluer
la performance de chacun de ses subordonnés en exprimant son degré d'accord avec
chacun des énoncés présentés sur une échelle Likert de sept points, allant de 1 = pas
du tout d'accord a 7 = tout a fait d'accord. Cependant, étant donné la variable
dépendante de ce mémoire, nous avons seulement sélectionné les items nous
concernant pour effectuer les analyses statistiques. Le tableau 4.5 ci-dessous présente

les énoncés de I'échelle que nous avons retenus.

Tableau 4.5 L’échelle de mesure des comportements de performance en service a la clientéle

1 Demande de conseils pour mieux répondre aux demandes des membres.
5 Cherche de nouvelles ressources pour mieux satisfaire ses membres.

7 Adapte les régles pour mieux servir ses membres.

Les qualités psychométriques de cette nouvelle échelle sont présentées dans une

section suivante.

4.6 Les variables de contrdle

I semble intéressant de se pencher vers certaines caractéristiques
sociodémographiques afin d'examiner l'existence possible de liens entre ces

caractéristiques et les variables a 1'étude. Dans ce mémoire, nous avons opté pour
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I’ancienneté et le salaire seulement puisque ces deux caractéristiques pourraient

potentiellement avoir une influence sur le rendement des employés.

4.7 Les tests de validité et de fiabilité des mesures

Cette section met a I'épreuve la validité et la fiabilité de nos échelles de mesure. Elle
a pour but de présenter les analyses factorielles et les coefficients alpha de Cronbach
de chaque variable a 1'étude. La validité désigne « le degré selon lequel un instrument
de mesure refléte bien ce qu'il est censé de mesurer » (Fortin et Gagnon, 2016, p.299).
Elle assure que I’instrument évalue le concept qu’on désire évaluer et non un autre
construit (Vallerand, Guay et Blanchard, 2000). Plusieurs techniques peuvent étre
utilisées pour tester la validit¢ d’une échelle de mesure. Dans ce mémoire, nous
optons pour les analyses factorielles. Cette « technique statistique multivariée [...]
permet [...] d'indiquer si une échelle est unidimensionnelle et multidimensionnelle »
(Fortin et Gagnon, 2016, p.302). Elle nous permet de vérifier statistiquement combien
de facteurs sont présents parmi les énoncés sélectionnés (Christensen et al., 2011).
Cela dit, elle indique aussi le regroupement des énoncés sous leur composante
respective. En ce qui concerne la fiabilité, elle fait référence a « la capacité de
[l'instrument de mesure] & mesurer un méme objectif de fagon constante » (Fortin et
Gagnon, 2016, p.293), c’est-a-dire que I’instrument peut mesurer pareillement la
méme variable & multiples reprises. L’instrument est fiable lorsque « les résultats sont
semblables dans une situation comparable » (Fortin et Gagnon, 2016, p.294). 1l existe
plusieurs techniques pour tester la fiabilité d’un instrument dont la cohérence interne.
Lorsque I’instrument est cohérent, les énoncés choisis mesurent effectivement le
méme concept (Hess et al., 2000).Parmi plusieurs mesures de cohérence interne, le
coefficient alpha de Cronbach est la mesure la plus commune. Ce coefficient est une
« statistique servant a estimer la cohérence interne des énoncés d'une échelle de
mesure » (Fortin et Gagnon, 2016, p.296). En d’autres termes, il détermine le degré

d’homogénéité des mesures pour un facteur (Christensen et al, 2011). Donc, ce



68

coefficient nous indique si les énoncés que nous utilisons pour mesurer notre variable
mesurent réellement ou non cette variable. Selon Christensen et al. (2011), une
échelle de mesure nécessite un coefficient de fiabilité minimal de ,70 pour étre
qualifiée de satisfaisante. Le tableau 4.6 ci-dessous présente une synthése des

analyses factorielles et des coefficients alpha de Cronbach de nos quatre variables.

Tableau 4.6 Synthése des analyses factorielles et des coefficients alpha de Cronbach des variables &

I’étude .

Leadership Leadership T™X Comportements

transformationnel | transactionnel de performance
o .
Yo de variance totale 61,55 62,90 61,32 76,36
expliquée
Alpha de Cronbach (o) .94 ,70 .79 ,68
Ngmbre de facteurs 3 5 3 5
initials
Nombre de facteurs . Mesure

Mesure agrégée 2 . 1

retenus agrégée
Ngmbre d’items 20 8 10 7
initiaux
Nomb're d’items 0 0 0 5
enlevés
Nombre d’items 20 3 10 2
retenus

4.7.1 Le leadership transformationnel

Nous avons effectué une premiére analyse factorielle avec I’ensemble des 28 items du
leadership transformationnel et transactionnel (la récompense contingente et la
GPEA). L’analyse, déposée dans 1’Annexe B.1, démontre seulement quatre facteurs
tandis que les études antérieures en prévoient cinq (soit trois pour le
transformationnel et deux pour le transactionnel). De plus, le regroupement des items
ne correspond aucunement aux regroupements théoriques et empiriques des

recherches qui ont été réalisées précédemment. Nous avons alors refait une deuxieme



69

analyse factorielle en sélectionnant les items respectifs a chaque variable selon la

théorie.

Le leadership transformationnel, form¢ de vingt items, est composé de trois facteurs.
Cependant, tel que présenté dans le tableau 4.7 ci-dessous, le regroupement des items
demeure incohérent et différent de la théorie. Puisque nous traitons le sujet par
variable et non par facteur, nous avons fait le choix de créer une seule variable pour le
leadership transformationnel avec I’ensemble des vingt items. Bien qu’il s’agisse
empiriquement de trois facteurs, I’indice de fiabilité est trés élevé pour cette variable
(0=,94). Par ailleurs, cette pratique est fréquente avec ce type d’échelles. Si I’on
congoit le leadership comme un ensemble de comportements formé de diverses
dimensions corrélées et cohérentes entre elles, il devient logique d’agréger tous les
items pour s’intéresser au leadership dans sa globalité. Cette approche est d’autant
plus pertinente dans notre cas puisque que nous avons émis des hypothéses seulement

en lien avec le style de leadership en général, et non pour chacune de ses dimensions.
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Tableau 4.7 Rotation de la matrice des composantes du leadership

transformationnel®
Composantes
Enoncés 1 2 3

Leadership MLQ - 1 98

Leadership MLQ - 2 57

Leadership MLQ -3 53 ,54

Leadership MLQ - 4 ,64

Leadership MLQ - 5 .71

Leadership MLQ - 6 ,82
Leadership MLQ - 7 ,15

Leadership MLQ - 8 ,46 ,46
Leadership MLQ -9 .17

Leadership MLQ - 10 17

Leadership MLQ - 11 ,83

Leadership MLQ - 12 ,67

Leadership MLQ - 13 71

Leadership MLQ - 14 17

Leadership MLQ - 15 ,60

Leadership MLQ - 16 .75

Leadership MLQ - 17 ,04
Leadership MLQ - 18 ,63

Leadership MLQ - 19 19

Leadership MLQ - 20 ,76

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation Kaiser.
a. Convergence de la rotation dans 6 itérations.
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4.7.2 Le leadership transactionnel

Tableau 4.8 Rotation de la matrice des composantes du leadership

transactionnel®
Composantes
Enoncés 1 2

Leadership MLQ - 21 ,80
Leadership MLQ - 22 ,80
Leadership MLQ - 23 .76
Leadership MLQ - 24 16
Leadership MLQ - 25 ,79
Leadership MLQ - 26 54
Leadership MLQ - 27 ,83
Leadership MLQ - 28 ,85

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation Kaiser.
a. Convergence de la rotation dans 3 itérations

Le leadership transactionnel est composé de deux facteurs empiriquement distincts,
soit la récompense contingente et la gestion par exception active. Les analyses
factorielles du tableau 4.8 de cette variable démontrent bel et bien 1'existence de deux
facteurs distincts. La cohérence interne de 1’ensemble des huit items est de ,70, ce qui

est satisfaisant.

Tout comme le leadership transformationnel, nous nous intéressons au leadership
transactionnel dans sa globalité. Donc, nous avons créé une seule variable pour le
leadership transactionnel avec ’ensemble des huit items. De plus, il serait logique de
regrouper tous les items dans une seule variable pour pouvoir la comparer au
leadership transformationnel. Cependant, il nous semble aussi intéressant d’analyser
les sous-dimensions du leadership transactionnel puisque les qualités

psychométriques de la récompense contingente (a=,78) et de la gestion par exception
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active (0=,76) sont bonnes. D’ailleurs, les études antérieures démontrent que ces deux

sous-dimensions influencent différemment la performance.

473 LeTMX

Présentée dans le tableau 4.9, 1’analyse factorielle du TMX nous présente trois
facteurs, contrairement a la théorie qui nous présente un seul facteur. De plus, le
rassemblement de ces énoncés ne semble pas €tre cohérent. Comme 1’analyse de
fiabilité de I’ensemble de ces dix items est bonne (a=,79), nous avons créé une seule

variable pour le TMX, comme le prévoit la théorie.

Tableau 4.9 Rotation de la matrice des composantes du TMX?*

Composantes

Enoncés 1 2 3
Q1 Je fais souvent des suggestions a4 mes collégues pour améliorer les .77
méthodes de travail.
Q2 Je suis prét a aider les autres a finir le travail qui leur a été assigné. ,71
Q3 En période d’activité intense, je me porte souvent volontaire pour ,02
aider les autres.
Q4 Mes collégues me font habituellement savoir si je fais quelque chose ,69
qui rend leur travail plus facile (ou plus difficile).
Q5 Mes collégues reconnaissent mon potentiel. ,86
Q6 Mes collégues comprennent mes problémes et mes besoins ,60

professionnels.

Q7 Je suis prét a changer de responsabilités afin de rendre les choses plus ,54 = 47
faciles aux autres.

Q8 En période d’activité intense, les autres membres de 1’équipe me ,79
demandent souvent de I’aide.

Q9 Les autres membres de 1’équipe sont préts a m’aider a finir un travail ,84
qui m’a été assigné.

Q10 Je fais habituellement savoir aux autres s’ils ont fait quelque chose ,47  ,64
qui rend mon travail plus facile (ou plus difficile).

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
Méthode de rotation ; Varimax avec normalisation Kaiser.
a. Convergence de la rotation dans 5 itérations.
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4.7.4 Les comportements de service a la clientele

Comme le montre le tableau 4.10, ’analyse factorielle initiale avec les trois énoncés
de I'échelle donne une composante, Par contre, la Q1 donne un coefficient de ,52
seulement. De plus, I’alpha de Cronbach pour 1’ensemble de ces trois énoncés est
de ,56. Donc, nous avons décidé qu’il serait plus approprié d’enlever la Q1. Illustré
dans le tableau 4.12, nous pouvons noter qu'apres avoir retiré la Q1, les deux énoncés

restants forment un facteur avec des coefficients satisfaisants.

Tableau 4.10 Rotation de la matrice des composantes des comportements de

performance®
Composantes
Enoncés 1
Q1 Demande de conseils pour mieux répondre aux demandes des ,52
membres.
Q5 Cherche de nouvelles ressources pour mieux satisfaire ses 85
membres.
Q7 Adapte les régles pour mieux servir ses membres ,82

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation Kaiser.
a, Convergence de la rotation dans 3 itérations.

Tableau 4.11 Analyse factorielle et alpha de Cronbach des comportements de performance

Nombre d’items 3 2
Nombre de facteurs 1 1
Variance totale expliquée 55,04% 76,36%

a ,56 ,68
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Tableau 4.12 Matrice des composantes des comportements de performance®

Composante
Enoncés 1
Q5 Cherche de nouvelles ressources pour mieux satisfaire ,87
ses membres.
Q7 Adapte les régles pour mieux servir ses membres ,87

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
a. 1 composantes extraites.

La construction de ces échelles de mesures s’est faite a partir d’un processus
rigoureux de sélection d’énoncés et a fait preuve de bonnes qualités psychométriques
suite aux analyses factorielles. A présent, nous pouvons passer au test des hypothéses,

qui fait I’objet du chapitre suivant.



CHAPITRE V

LES RESULTATS

Aprés avoir présenté la méthodologie de recherche de ce mémoire, nous entamons le
cinquiéme chapitre qui a pour but d’exposer les analyses statistiques et les résultats
qui en découlent. Pour mieux répondre a notre objectif de recherche, nous
commengons par la présentation des statistiques descriptives et des résultats
corrélationnels de nos variables a 1’étude. Par la suite, afin de valider nos hypothéses,

les résultats des analyses statistiques inférentielles vont étre mis a 1I’épreuve.

5.1 La présentation des statistiques descriptives et des résultats corrélationnels

Selon Christensen et al. (2011) et Fortin et Gagnon (2016), ’analyse statistique
descriptive a pour but de rassembler les données recueillies auprés d’un échantillon
afin de pouvoir présenter globalement leurs caractéristiques pour les décrire. Il existe
plusieurs moyens pour décrire I’échantillon. Parmi une gamme de techniques, nous

retenons la moyenne, I’écart-type et la corrélation.

La moyenne (X) est une « mesure de tendance centrale qui correspond & la somme
d’un ensemble de valeurs divisée par le nombre total de valeurs » (Fortin et Gagnon,
2016, p.394). Au sujet de I’écart-type (s), il accompagne souvent la moyenne dans la
présentation des statistiques descriptives. En effet, il fait allusion a la répartition des
données autour de la moyenne (Fortin et Gagnon, 2016; Navarro, 2018). Plus I’écart-

type est élevé, plus les données ont tendance a s’éloigner de la moyenne et plus
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’écart-type est petit, plus les données se rapprochent de la moyenne (Christensen et
al., 2011; Fortin et Gagnon, 2016). En ce qui concerne les coefficients de corrélation
(), il s’agit d’un « indice numérique qui fournit une mesure de la force et de la
direction d’une relation entre deux variables » (Fortin et Gagnon, 2016, p.404). Cet
indice numérique indique la force du lien entre deux variables. Elle se retrouve entre
+1,00 et -1,00. Plus elle se rapproche du 1, plus la relation est forte. Plus la
corrélation se rapproche du 0, plus la relation entre deux variables est faible. Le signe
de positivité ou de négativité représente la direction du lien entre deux variables.
L’indice numérique étant positif, les deux variables s’enlignent vers la méme
direction. Cela dit, quand une augmente, 1’autre augmente aussi. Si la mesure
d’association est négative, les deux variables vont dans le sens opposé. Plus une
augmente, 1’autre a tendance a diminuer (Christensen et al., 2011; Fortin et Gagnon,

2016).

Pour I’analyse des statistiques descriptives de nos variables, nous avons utilisé le
logiciel IBM SPSS Statistics. Nous avons commencé par la création des variables
indépendantes, de la variable modératrice et de la variable dépendante. Pour ce faire,
nous avons calculé le score moyen pondéré de nos variables avec les items respectifs
de chaque variable a 1’étude. Par la suite, avec les variables nouvellement crées, nous

avons calculé la moyenne, I’écart-type et les corrélations.

5.1.1 Les résultats descriptifs et corrélationnels

Le tableau 5.1 ci-dessous présente les statistiques descriptives et les résultats
corrélationnels entre les variables a 1’étude. Le leadership transformationnel (r
= ,32** p<0.01), le salaire (» = ,31**, p<0.01), la récompense contingente (» = ,16*,
p<0.05), la GPEA (r = -17%*, p<0.05) et le TMX (r = ,16*, p<0.05) sont les variables
qui sont li€es positivement et significativement aux comportements de performance.

Les corrélations entre le leadership transactionnel (» = -,01, p =,95) et I’ancienneté
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(r = -,05, p=,56) d’une part, ainsi que les comportements, d’autre part, ne sont pas
significatives. Au sujet du TMX, le leadership transformationnel (r = ,28**, p<0.01),
le leadership transactionnel (» = ,23**, p<0.01) et la récompense contingente (r
= ,25%*% p<0.01) sont les seules variables qui sont positivement corrélées avec ce
dernier. En plus de la performance, la gestion par exception active, de son c6té, est
également corrélée significativement avec le leadership transactionnel (r = ,74**,
p<0.01), ce qui est logique puisque les items de la gestion par exception active sont
inclus dans la création de la variable du leadership transactionnel. En dernier, en ce
qui concerne les variables de contrdle, ’ancienneté est uniquement liée au salaire (»
= ,28%* p<0.01) et nous n’observons aucune corrélation significative avec les

variables du leadership.

5.2 Lavalidation des hypotheses

Aprés avoir décrit les relations entre les variables, nous procédons a présent a la
vérification de nos hypotheses. Pour cela, nous recourons aux analyses statistiques
inférentielles. Selon Fortin et Gagnon (2016), elles ont pour but de « déterminer dans
quelle mesure I’information provenant d’un échantillon peut s’étendre a I’ensemble
de la population » (p.411) et de « vérifier des hypothéses sur les relations entre des
variables » (p.411). Plusieurs techniques nous permettent de tester nos hypothéses.
Parmi celles-ci, nous avons utilisé I’analyse de régression. Ce type d’analyse permet
de « déterminer quel(s) facteur(s) prédisent ou expliquent la valeur d’une variable
dépendante (variable prédite) en se fondant sur celle d’une variable indépendante
(variable explicative) » (Fortin et Gagnon, 2016, p.425). Cependant, dans le cadre de
ce mémoire, nous avons plusieurs variables indépendantes. Donc I’usage de la
régression multiple nous semble approprié puisqu’elle « permet I’étude de relations
entre plusieurs variables indépendantes et une variable dépendante » (Fortin et

Gagnon, 2016, p.427).
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5.2.1 Résultats des analyses statistiques inférentielles : les effets directs

Pour tester nos hypothéses 1 et 2, nous avons effectué des analyses de régressions
linéaires multiples. Pour construire les équations de régression, nous avons inséré les

variables de contréle dans le bloc 1 et les variables indépendantes dans le bloc 2.

Les tableaux 5.2 et 5.3 présentent les résultats des analyses de régression linéaires
multiples des effets directs entre les variables indépendantes et la variable dépendante.
Rappelons que nous supposons que le leadership transformationnel (H1) et le
leadership transactionnel (H2) sont positivement liés aux comportements de service a
la clientéle. La section précédente a démontré que le leadership transformationnel, la
récompense contingente et la GPEA sont corrélés positivement et significativement
avec les comportements. Les résultats de nos analyses de régression s’enlignent
particllement avec les corrélations obtenues précédemment. Le leadership
transformationnel et les comportements sont, en effet, positivement liés ($=,432;
p<,000), ce qui démontre que notre H1 est soutenue. En ce qui concerne notre H2,
nous observons également un lien significatif entre le leadership transactionnel et les
comportements (B= -,173; p=,046). Bien que le lien avec le leadership transactionnel
soit significatif, il demeure une relation négative. Par conséquent, nous devons rejeter
notre H2 puisque celle-ci prévoyait un lien positif. De plus, én analysant les deux
composantes du style transactionnel que nous avons retenues, nous remarquons qu’il
n’existe aucune relation significative pour la récompense contingente (f= -,247;
p=,081) et la gestion par exception active (f= -,094; p=,221). En ce qui concemne
I’hypothése H3, elle prévoit que le leadership transformationnel influence davantage
les comportements de performance que le leadership transactionnel. Les analyses
démontrent que le leadership transformationnel a une relation plus forte avec les
comportements et une marge d’erreur moindre que le leadership transactionnel. Cela
signifie que notre H3 est soutenue. En demier, il importe de noter que le salaire est

positivement relié aux comportements de performance.



Tableau 5.2 Résultats des analyses de régressions linéaires multiples des

comportements de performance (1)

Comportements de performance Etape 1 Etape 2 Sig.
(Variable dépendante) B B

Modéle 1 : Variables de contrdle

Ancienneté en mois -,143 ,090
Salaire en $ ,349 ,000
R? ajusté ,115

F 8,936 ,000
Modgéle 2 : Variables de controle et

variables indépendantes

Ancienneté en mois -,106 ,175
Salaireen $ ,300 ,000
Leadership transformationnel ,432 ,000
Leadership transactionnel -173 ,046
R? ajusté 2257

F 11,648 ,000

80
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Tableau 5.3 Résultats des analyses de régressions linéaires multiples des
comportements de performance (2)

Comportements de performance Etape 1 Etape 2 Sig.
(Variable dépendante) i} i}

Modele 1 : Variables de contrdle

Ancienneté en mois -,146 ,083
Salaireen $ ,348 ,000
R2 ajusté ,102

F 8,874 ,000

Modele 2 : Variables de contrle et
variables indépendantes

Ancienneté en mois -,107 ,173
Salaireen $ ,298 ,000
Leadership transformationnel ,545 ,000
Récompense contingente -,247 ,081
Gestion par exception active -,094 ,221
R? ajusté ,234

F 9,447 ,000

5.2.2 Résultats des analyses statistiques inférentielles : les effets de modération

Apres avoir testé les effets directs sur les comportements de performance, nous
mettons présentement a 1’épreuve les hypothéses 4 et 5 sur les effets de modération
du TMX. Pour ce faire, nous avons calculé le score centré autour de la moyenne des
variables indépendantes et de la variable modératrice et, par la suite, calculé le score
d’interaction entre les différents styles de leadership et le TMX. A partir des scores
d’interaction, nous avons construit les équations de régression pour tester les effets de
modération. Dans le bloc 1, nous avons inséré les variables de contrdle. Par la suite,
dans le bloc 2, nous avons inséré les variables indépendantes et la variable

modératrice. En dernier, dans le bloc 3, nous avons inséré variables d’interaction.
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Les résultats des analyses de régression des effets de modération sont présentés dans
les tableaux 5.4 et 5.5. Rappelons que nous prévoyons que le team-member exchange
modére la relation entre le leadership transformationnel (H4) et le leadership
transactionnel (HS5), ainsi que les comportements de service a la clientéle, dans le sens
ou plus la qualité¢ de 1’échange est élevée, plus la relation entre le leadership et les
comportements de service a la clientéle est forte. Malheureusement, contrairement a
nos prédictions, aucun effet de modération n’a été observé. Par conséquent, nous

rejetons les H4 et HS.



Tableau 5.4 Résultats des analyses de régressions linéaires multiples des effets de modération du
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T™X (1)
Comportements de performance Etape 1 Etape 2 Etape 3 Sig.
(Variable dépendante) B B B
Modéle 1 : Variables de contréle
Ancienneté en mois -,143 ,090
Salaire en $ ,349 ,000
R? ajusté ,102
F 8,936 ,000
Modele 2 : Variables de controle, variables
indépendantes et modératrice
Ancienneté en mois -,101 ,198
Salaire en $ ,298 ,000
Leadership transformationnel ,432 ,000
Leadership transactionnel -,179 ,042
T™MX ,036 ,055
R? ajusté 230
F 9,303 ,000
Modeéle 3 : Variables de contrdle, variables
indépendantes, modératrice et effets de
modération
Ancienneté en mois -118 ,139
Salaire en $ ,293 ,000
Leadership transformationnel 412 ,000
Leadership transactionnel -,172 ,052
T™X ,019 817
Leadership transformationnel X TMX -,126 ,162
Leadership transactionnel X TMX ,027 ,758
R? ajusté ,231
F 6,973 ,000




Tableau 5.5 Résultats des analyses de régressions linéaires multiples des effets de
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modération du TMX (2)
Comportements de performance I:Ztape 1 Etape 2 Etape 3 Sig.
(Variable dépendante) p p p
Modele 1 : Variables de controle
Ancienneté en mois -, 146 ,083
Salaireen $ ,348 ,000
R? ajusté ,102
F 8,874 ,000
Modéle 2 : Variables de contrdle, variables
indépendantes et modératrice
Ancienneté en mois -,103 ,194
Salaire en $ ,296 ,000
Leadership transformationnel ,534 ,000
Récompense contingente -,248 ,081
Gestion par exception active -,100 ,203
TMX ,035 ,670
R? ajusté 230
F 7,855 ,000
Modéle 3 : Variables de contrdle, variables
indépendantes, modératrice et effets de
modération
Ancienneté en mois -,117 ,144
Salaireen $ ,289 ,000
Leadership transformationnel ,538 ,000
Récompense contingente -,269 ,065
Gestion par exception active -,091 ,251
TMX ,028 ,740
Leadership transformationnel X TMX -,050 ,731
Récompense contingente X TMX -,076 ,602
Gestion par exception active X TMX ,041 ,595
R? ajusté ,228
F 5,523 ,000




5.3 Synthese des résultats des analyses statistiques
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Le tableau 5.6 ci-dessous présente une synthése des résultats de nos analyses. Notons

que le leadership transformationnel a une relation positive avec les comportements de

performance et que ce lien est plus fort comparativement au leadership transactionnel.

Malheureusement, le TMX n’est pas une variable modératrice dans cette relation.

Tableau 5.6 Synthése des résultats des analyses statistiques

Hypothéses Résultats

H1: Leleadership transformationnel est positivement lié aux comportements de Soutenue
service a la clientéle.

H2:  Le leadership transactionnel est positivement lié¢ aux comportements de service Rejetée
a la clientele.

H3:  Le leadership transformationnel influence davantage les comportements de Soutenue
performance que le leadership transactionnel.

H4:  Leteam-member exchange modére la relation entre le leadership Rejetée
transformationnel et les comportements de service a la clientéle. Plus la qualité
de I’échange est €levée, plus la relation entre le leadership transformationnel et
les comportements de service a la clientele est forte.

H5:  Le team-member exchange modere la relation entre le leadership Rejetée

transactionnel et les comportements de service  la clientele. Plus la qualité de
I’échange est élevée, plus la relation entre le leadership transactionnel et les
comportements de service a la clientéle est forte.




CHAPITRE VI

DISCUSSIONS

Ce présent et dernier chapitre a pour but d’offrir une discussion au sujet des résultats
obtenus suite au processus de validation des hypothéses du chapitre | précédent.
Premiérement, nous commengons par présenter un bref résumé des résultats. Par la
suite, nous explorons les apports théoriques et pratiques de cette étude. En dernier,
nous décrirons les limites de notre étude et proposons quelques pistes de recherches

futures.

6.1 Retours sur les résultats de la recherche

Nos objectifs de recherche consistaient a examiner la relation entre le leadership et les
comportements de service a la clientéle, et de tester le réle modérateur du TMX dans
cette relation. Parmi les cinq hypothéses que nous avions émises, seulement deux ont
été soutenues, soit (1) la relation positive et significative entre le leadership
transformationnel et les comportements, et (2) le style transformationnel est
davantage reli€é aux comportements des employés que le style transactionnel.
Contrairement a ce que nous avions envisagé, le leadership transactionnel est lié
négativement aux comportements de performance. La qualité des échanges entre les
membres de 1'équipe ne modére malheureusement pas la relation entre le leadership et

les comportements de service client.
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6.2 Contributions empiriques

Certains résultats de notre étude sont cohérents avec ceux des recherches antérieures,
tandis que d’autres contredisent nos prévisions. Dans cette section, nous discutons (1)
du lien positif entre le leadership transformationnel et les comportements de service a
la clientele, (2) de la relation négative entre le leadership transactionnel et les
comportements de service a la clientéle, (3) du réle modérateur du TMX non validé,

et (4) du lien positif entre le salaire et la performance.

6.2.1 Le leadership transformationnel et les comportements de service a la clientele

Comme prévu, le leadership transformationnel a un lien positif et significatif avec les
comportements de service a la clientele. Ces résultats sont cohérents avec les
conclusions des deux seules études qui se sont intéressées a la relation entre ces deux
variables et qui ont trouvé un lien positif et significatif (¢f. Liao et Chuang, 2007,
Weng et al., 2011). Ces études ont été réalisées dans un contexte taiwanais, dans une
société de nature collectiviste, tandis que notre mémoire est le premier & étudier un
contexte Nord-Américain, une société plutét individualiste. De plus, celle de Weng et

al. (2001) a étudié le secteur bancaire, un contexte plus ou moins similaire au noétre.

Que ce soit dans un contexte asiatique ou nord-américain, le leadership
transformationnel incite les employés a adopter des comportements de performance.
Le caractére charismatique et motivationnel permet de motiver intrins€quement ses
suiveurs & bien servir leurs clients. En suscitant un sentiment d’appartenance
(Ashforth et Mael, 1989), en alignant les valeurs de ses employés avec celles de
I’organisation, en donnant ’exemple et en communiquant de maniére claire les
objectifs a atteindre et la vision de I’organisation (Bass, 1985a), le superviseur
démontre a quel point il est important de fournir un bon service a la clientéle (Liao et

Chuang, 2007; Mackenzie et al., 2001). Ainsi, il intériorise ces valeurs et croyances
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chez ses employés. De plus, le leader transformationnel et ses subordonnés sont
impliqués dans un processus d’échange social et de réciprocité. En étant coach et
mentor, il fournit les ressources appropri€es aux employés pour qu’ils puissent avoir
un rendement satisfaisant (Bass, 1985a). Puisqu’ils sont bien outillés, ses

subordonnés prennent alors plaisir d’offrir un bon service aux clients.

6.2.2 Le leadership transactionnel et les comportements de service a la clientéle

Notre étude est la premiére a notre connaissance a traiter du lien entre le leadership
transactionnel et les comportements de service & la clientele. 11 existe peu de
recherches qui étudient le lien avec les tiches prescrites, et les résultats sont
contradictoires dans la littérature. Certains découvrent un lien positif (Ha et Nguyen,
2014; Liang et al., 2011), d’autres démontrent une relation négative (Avolio, Howell
et Sosik, 1999; Vigoda-Gadot, 2007) ou méme non significative (Mackenzie et al.,
2001). Malgré le fait que notre hypothése 2 ait été rejetée, nous ne pouvons négliger
qu'il existe bel et bien une relation négative et significative entre le leadership
transactionnel et les comportements de service a la clientele. Ainsi, plus le
superviseur a tendance a répondre aux besoins de ses employ€s, a les récompenser
selon leur performance et & signaler I’apparition des erreurs, moins ces employés vont
bien travailler, ce qui va a ’encontre de ce que prévoyaient les théories soulignées

dans ce mémoire. Deux raisons pourraient expliquer ce résultat.

Le leadership transactionnel motive extrinséquement ses employés pour la réalisation
des objectifs (Wang et al., 2011). Il est connu pour sa capacité a récompenser ses
employés selon leurs efforts et leur bonne performance (Avolio, 1999; Avolio et Bass,
2004; Bass, 1985a). Cependant, nos résultats démontrent que le leadership
transformationnel influence davantage la performance que le leadership
transactionnel. Ces résultats sont similaires a ceux obtenus dans les études réalisées
par Dumdum et al., (2015), Vandenberghe et al. (2002) et Vigoda-Gadot (2007). 11

semblerait que la motivation intrinséque qui émane d’un leader transformationnel



89

incite les employés a avoir un meilleur rendement que la motivation extrinséque du
leader transactionnel. Les caractéristiques du leader transformationnel permettent aux
employés d’avoir un sentiment d’appartenance, d’étre autonome et de développer
leurs compétences. Par conséquent, cela va stimuler la motivation intrinséque chez les

employés.

Selon la théorie de 1’autodétermination (TAD), si le besoin d’autonomie, de
compétence et d’affiliation est valorisé, I’individu peut étre plus motivé
intrinséquement, et plus performant en conséquence (Deci et Ryan, 2000; Ryan et
Deci, 2002). Le leadership transactionnel repose sur la récompense, la surveillance
d’apparitions des erreurs et le respect des normes. Il a donc moins d’effets sur la
motivation en général (Deci, Koestner et Ryan, 1999). 1l s’agit ici du principe du
baton et de la carotte. Les employés vont travailler pour les récompenses, qui sont
leur source de motivation (Forest et Mageau, 2008). D’ailleurs, la motivation
extrinséque porte aussi le nom de motivation contrélée dans la TAD. Les employés
sont moins autonomes puisque leurs comportements sont contrélés par des motifs
externes qui sont les récompenses et 1’évitement des punitions (Deci, Olafsen et Ryan,
2017). En ayant le pouvoir de distribution de récompenses, le leader transactionnel
peut manipuler et contréler la performance de ses employés. Donc, il est possible que
ce style de leadership soit vécu comme un stresseur au travail, en raison du manque
de liberté et d’autonomie. Deci et al. (1999) confirment que la récompense
extrinséque peut diminuer le sentiment d’autonomie. Les conseillers financiers ont
besoin d’un certain degré d’autonomie pour effectuer leur travail. Ils doivent étre
libres de prendre des décisions et d’établir des plans d’investissements pour les
clients et ce, sans la nécessité de faire approuver leur décision par leur superviseur.

Ainsi, ils ont un certain contréle sur leur propre rendement.

Le deuxiéme point qui pourrait expliquer le fait que les récompenses ne semblent pas

étre une source de motivation pour le bon rendement des employés serait le contexte
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organisationnel. Les conseillers financiers de Desjardins font probablement la
différence entre les récompenses qui viennent de leur superviseur et celles qui
viennent de I’organisation. Ainsi, le bonus qui leur est accordé provient de Desjardins
et non de leur supérieur immédiat. De plus, 1’échelle salariale, les bonis et tous autres
types de récompenses sont encadrés par des politiques préétablies dans 1’organisation.
Bien qu’il existe une certaine marge de manceuvre pour le gestionnaire, elle demeure
limitée. Donc, ce n’est pas le gestionnaire qui établit les standards de performance et
qui détermine le montant du bonus. Aussi, les promotions se basent rarement
uniquement sur le rendement. Trés souvent, I’ancienneté est aussi prise en
considération. Ceci dit, méme si le superviseur a la capacité de cibler les besoins de
ses employés et a la volonté de les récompenser en fonction de leur bon travail, il n’a
probablement pas les outils pour le faire. Donc, ce syst¢eme ne fonctionne que si le
leader a la capacité de récompenser et a le pouvoir de décision dans les
reconnaissances. Sinon, il peut y avoir un effet contraire. Il ne sert a rien de cibler les
besoins des employés sans avoir la capacité de les satisfaire. Une promesse non tenue

par le superviseur va seulement créer des effets négatifs sur la performance.

6.2.3 Le role modérateur du TMX non validé

A ce jour, il n’existe a notre connaissance aucune étude sur le réle modérateur du
TMX dans la relation entre le leadership et la performance. Dans le cadre de ce
mémoire, nous avions prévu que le TMX modére la relation entre le leadership et les
comportements de service a la clientéle. Autrement dit, plus les échanges entre les
collégues sont de bonne qualité, plus le lien est fort entre ces deux variables.
Malheureusement, ces deux hypothéses n’ont pas été validées. Méme si le TMX est
corrélé avec les comportements de service a la clientéle, les résultats de notre
recherche démontrent qu’un climat d'échanges positifs entre les collégues ne permet
ni un lien plus fort ni un lien plus faible entre le leadership et ces comportements.

Plusieurs raisons peuvent expliquer ce résultat.
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Les conseillers financiers travaillent probablement plus individuellement qu'en
groupe, ce qui pourrait expliquer pourquoi les échanges avec leurs collégues affectent
peu le lien entre les styles de leadership et les comportements de service a la clientéle.
Les employés ne travaillent pas en groupe pour la planification des investissements
de leurs clients. Ils ont plus tendance a avoir leur propre clientele. Leurs taches étant
indépendantes, ils ne sont pas alors affectés par la relation nouée avec leurs collégues
dans la réalisation de leur travail. Bien qu’il y ait un minimum d’interactions durant
les heures de travail, un bon climat d’échange entre collegues n’est donc pas
nécessaire pour une meilleure compréhension et I’accomplissement des tiches en
présence d’un bon leader. De plus, ils ceuvrent dans un environnement compétitif en
raison des bonis basés sur la performance. Plus un employé a de clients, mieux c’est
pour lui. Ce type d’environnement pourrait méme limiter la qualité des échanges

entre collegues.

Aussi, notons que le superviseur transformationnel a une influence significative sur la
performance des employés. Les échanges dyadiques entre le superviseur et le
subordonné semblent étre plus importants que les échanges a I’horizontale avec les
collégues. Ceci est probablement lié au fait que le superviseur est le détenteur
principal des informations ayant un impact sur ’accomplissement de leur travail. Le
gestionnaire représente 1'organisation, fait circuler les informations de 1’organisation,
dirige, coache, donne des rétroactions et évaluent les employés (Avolio, 1999; Avolio
et Bass, 2004; Bass, 1985a; Shamir et al., 1993). En conséquence, les informations et
les rétroactions provenant des collégues ont une importance beaucoup moindre. Pour
ces raisons, les échanges avec les collegues pourraient difficilement agir comme étant
un mécanisme améliorant la relation entre le leader et les comportements. Les
collégues ne sont pas des individus qui permettraient aux employés d’avoir une
meilleure performance en présence d’un leader transformationnel. En demier, les

échelles imparfaites du leadership, du TMX et des comportements de performance
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pourraient avoir une influence sur les résultats des tests d’hypothéses. Ces limites

seront discutées dans une prochaine section.

6.2.4 Le salaire et 1a performance

Selon nos résultats, le salaire aurait une influence sur la bonne performance de
service a la clientele. Le salaire pourrait étre une source de motivation pour les
conseillers en services financiers de Desjardins. Ils sont probablement préts a
travailler plus et mieux si un meilleur salaire leur est accordé. L’argent est le signe de
respect et la valeur que l'organisation accorde au travail de leurs employés. Plus son
travail a de la valeur au sein de 1’organisation, plus I’employé va avoir un salaire
élevé. Si le salaire est pergu comme une forme de considération, les employés vont
avoir un meilleur rendement individuel (Gupta et Mitra, 1998). Cela peut expliquer
aussi que la dimension « récompense contingente » du leadership transactionnel
n’affecte pas les comportements. Dans cette perspective, le salaire pourrait se
substituer a ce type de leadership pour expliquer les comportements des employés

ceuvrant dans le service a la clientéle.

6.3 Implications pratiques

Les résultats de notre recherche ont des retombées pour les organisations dans le
domaine du service a la clientele. Plusieurs recherches, incluant la nétre, ont pu
démontrer que le leadership transformationnel est un déterminant de la performance
dans le service a la clientele (Liao et Chuang, 2007; Weng et al., 2011). Pour cette
raison, nous proposons d’investir dans des programmes de formation pour les
gestionnaires pour les aider & devenir des leaders transformationnels. Selon Bono et
Judge (2004), certains traits de personnalité innés permettent aux individus de devenir
un leader transformationnel plus aisément que d’autres. Cependant, ces

caractéristiques du leadership transformationnel peuvent aussi étre acquises a travers
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diverses formations (Dvir et al., 2002). Donc, il serait intéressant de sélectionner et de
promouvoir les employés ayant des traits innés de leadership transformationnel dans
des postes de gestionnaires, puis de les former pour qu’ils puissent développer leur
plein potentiel et devenir de vrais leaders transformationnels. De cette maniére, les
gestionnaires vont mettre I’accent sur les rétroactions orientées vers la reconnaissance
et non seulement sur les récompenses extrinseques comme le fait le leader
transactionnel. Alors, les employés ne vont pas se sentir ni manipulés, ni controlés
par leur superviseur pour atteindre une performance satisfaisante. De plus, ils vont
avoir plus d’autonomie dans la réalisation de leur travail et les rétroactions qu’ils
regoivent vont leur permettre une meilleure utilisation de leurs compétences. Ainsi,

ils pourront développer leur plein potentiel et avoir un rendement au-dela des attentes.

6.4 Limites de l'étude

Aucune recherche n’est hors de tout doute. La nétre ne peut y échapper.

Malheureusement, plusieurs limites de ce travail sont & souligner.

Nos résultats ne peuvent étre généralisés a d’autres populations, ce qui représente un
probléme de validité externe. Premiérement, la taille de I’échantillon est non
représentative au sein des caisses de groupe du Québec et des caisses de I’est de
Montréal, soit 160 répondants sur un total d’effectifs de 405 conseillers. Cela signifie
que moins de 40% de la population des caisses répondantes ont été¢ sondées. Aussi,
I’échantillon est homogéne. Seulement les conseillers financiers des caisses de
groupes et des caisses de I’Est de Montréal ont été invités a participer a I’enquéte. Les
résultats ne peuvent étre généralisés a d’autres catégories d’emplois dans la méme
organisation, sachant qu’il n’y a pas seulement que les conseillers financiers qui
travaillent dans les caisses. D’ailleurs, seulement 10 caisses de groupes et 3 caisses de
I’Est de Montréal ont répondu a 1’enquéte sur un total de 335 caisses en 2015, faisant

de sorte que nous ne pouvons appliquer ces résultats aux autres caisses au Québec et
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en Ontario. De plus, Desjardins est une coopérative qui ceuvre dans le secteur
financier. Donc, sa culture organisationnelle est différente de celle des autres
coopératives et des autres organisations du secteur bancaire, ce qui rend les résultats

difficilement transposables.

Les échelles de mesures de notre enquéte sont imparfaites. Les analyses factorielles
pour le leadership transformationnel, le TMX et les comportements ne sont pas
sorties comme prévu par la théorie. Empiriquement, le regroupement des items s’est
montré incohérent. Au sujet de 1’échelle sur les comportements de service a la
clientéle, ’équipe de recherche a créé 1’échelle en s’inspirant de plusieurs autres
échelles existantes. Elle aurait pu tout simplement utiliser une €chelle existante, déja
validée par d’autres chercheurs et avec de bonnes qualités psychométriques. Au
moins, cela aurait pu garantir que les énoncés sont valides et fiables théoriquement.
De plus, cette échelle ne contient que deux énoncés. Elle ne mesure probablement pas
toutes les facettes de cette variable, ce qui pose probléme au sujet de la validité de

contenu.

Selon Fortin et Gagnon (2016), il aurait fallu prétester le questionnaire afin de
détecter la présence de défauts et de les corriger par la suite. Cette étape est surtout
primordiale dans le cas d’une échelle de mesure nouvellement construite car elle
permet a des tiers de formuler des critiques en vue d’une amélioration. Toutefois, le
questionnaire utilisé dans le sondage n’a pas été prétesté par I’équipe de recherche. 1
a seulement passé a travers un processus de relecture pour approbation auprés de la

direction des caisses de groupe.

Notre variable dépendante, soit les comportements de performance de service a la
clientéle, est un concept qui liste des tdches a la fois prescrites et hors-réle (Chen,
Zhu et Zhou, 2015). La ligne séparant les deux est mince. Le service a la clientéle est

prescrit lorsqu’il est essentiel pour la satisfaction de ses clients (Borucki et Burke,
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1999; Chuang, Judge et Liaw, 2012; Liao et Chuang, 2004 et 2007). Cette ambigiiité
fait en sorte que certains conseillers financiers pourraient tout de méme les considérer
comme étant non obligatoires. De plus, la qualité du service a la clientéle est trés
subjective et la perception de chaque individu est différente. Elle dépend de différents

acteurs dans ’enjeu, ce qui la rend difficile a évaluer (Ryan et Ployart, 2003).

Malgré ces limites, il importe de souligner que nous avions passé¢ & travers un
processus rigoureux dans la construction des échelles de mesures, dans la collecte des
données et dans les analyses de données. Bien que nos échelles soient imparfaites,
elles ont tout de méme de trés bonnes qualités psychométriques et proviennent de
recherches antérieures trés connues, spécialement celle du leadership qui a été validée
mondialement & travers plusieurs continents (Avolio et Bass, 2004). Aussi, les mémes
procédures d’administration du questionnaire ont été employées auprés des
répondants au cours des deux phases de collecte de données, c’est-a-dire que le méme
questionnaire et les mémes instructions ont été utilisés. Donc, 1’administration du
questionnaire a été effectuée de fagon constante durant les deux phases, assurant ainsi
sa validité et sa fidélité (Fortin et Gagnon, 2016). D’ailleurs, les questionnaires ont
été distribués en main propre aux répondants. L’équipe de recherche était alors
présente sur les lieux pour répondre aux questions des participants en cas
d’incertitude sur quoi que ce soit, ce qui diminue toute incompréhension pouvant
biaiser les résultats. De plus, notre étude est multi-source et inclut deux temps de
mesure. Cela réduit les risques de biais liés a la variance commune dans I’étude. Ces
biais sont d’autant plus limités que 1’on teste une modération. En effet, les résultats
obtenus lorsque 1’on teste une modération avec deux variables mesurées sont peu
affectés par les biais de variance commune (cf. Fortin et Gagnon, 2016; Howell,

2008).
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6.5 Pistes de recherches futures

Les limites de ce mémoire nous laissent perplexe quant aux résultats. C’est pourquoi
nous proposons quelques pistes de recherches futures pour poursuivre les recherches

et développer des connaissances plus solides.

11 serait intéressant d’étudier chaque dimension du leadership transformationnel pour
voir si les différentes dimensions influencent différemment ou non la performance de

service,

L’évaluation des comportements de service a la clientéle a été effectuée par le
gestionnaire dans le cadre d’une évaluation de performance des employés. Cependant,
il serait aussi approprié¢ que I’employ€ en question se fasse évaluer par le client, soit
celui qui regoit le service (Liao et Chuang, 2007). Le client serait plus en mesure de
déterminer si I’employé a tenté de répondre a ses besoins ou non tandis que le

gestionnaire ne peut étre aux cotés de ses subordonnés a la journée longue.

Comme 1’a déterminé la littérature, une des caractéristiques clés du service a la
clientéle est le fait que le consommateur participe a la création du service, ¢’est-a-dire
la coproduction (Bowen et Schneider, 1985). Or, dans ce mémoire, nous avons
considéré les comportements de service a la clientéle comme étant une forme de
comportements au travail prescrits, un comportement unidirectionnel qu’adopte
I’employé envers le client. Il serait donc intéressant d’étudier les comportements

réciproques entre I’employé et le consommateur qu’il sert.

Méme si dans l'ensemble des succursales étudiées le TMX n'a aucune influence
modératrice, nous ne pouvons déduire que c’est le cas pour toutes les autres
succursales de Desjardins. Avec un échantillon de 28 caisses sur un total de 335, il est

probable que le TMX ait une certaine importance pour comprendre les
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comportements des employés dans certaines caisses, et moins dans d’autres. Il serait
intéressant d’analyser l'influence du TMX dans chaque caisse puisque chaque
succursale est un « mini-Desjardins » en soi, et que la culture peut varier selon les
employés qui y travaillent ainsi que le type de clienttle qui la fréquente. Nous
suggérons également d’étendre 1’étude a d’autres corps d’emplois au sein de
Desjardins, a d’autres secteurs d’activités, coopératives et organisations a but non
lucratif, mais toujours dans le service a la clientéle. De plus, étant donné que le
modéle de modération a été étudié auprés d’une catégorie d’emploi dont les taches
sont indépendantes, il nous semble aussi pertinent de 1’examiner dans des emplois ou
les taches sont interdépendantes, telles les équipes par projet, afin de vérifier si la

nature interdépendante des taches a un impact sur ce modéle modérateur ou non.

En dernier, nous proposons de tester le TMX comme variable médiatrice dans le
modéle afin d’analyser I’influence potentielle de la culture sur les résultats. Le
modéle de médiation a été testé en Chine (Chun et al., 2016) et en Corée (Zou et al.,
2015) ou la société est plutdt collectiviste. Il semblerait intéressant de le transposer
dans un contexte Nord-Américain. La relation entre le leadership transformationnel et
les comportements de service a la clientele semblerait étre exempte de cette barriere
culturelle. Est-ce qu’il en est de méme pour la médiation de la qualité des échanges
entre les membres d’un méme groupe dans cette relation? Bien que nous ayons trouvé
une corrélation significative entre le TMX et les comportements, cette corrélation
demeure faible et ce, probablement dii a la nature individuelle de I’emploi. Donc,
nous suggérons d’étudier ce modéle de médiation dans un contexte ou les tiches sont
interdépendantes et ou les employés nécessitent des échanges avec leurs collégues

afin d’avoir un rendement satisfaisant.



Conclusion

Suite a une revue littéraire de 47 études sur la relation avec le leadership et les
comportements de performance, nous avons constaté qu’aucune ne porte sur la
modération du TMX dans cette relation et que seulement deux études asiatiques ont
démontré des liens entre le leadership transformationnel et les comportements de
service a la clientéle (¢f. Liao et Chuang, 2007; Weng et al., 2011). C’est pourquoi le
premier objectif de ce mémoire consistait & examiner la relation avec le leadership
transformationnel et transactionnel d’une part, et les comportements de service a la
clientéle, d’autre part. Notre deuxiéme objectif consistait a tester le role modérateur

du TMX dans cette relation.

L’étude a été réalisée auprés des conseillers en service financier des caisses de
groupes du Québec et des caisses de I’Est de Montréal du Mouvement Desjardins. La
premiere phase de la collecte de données a été effectuée en 2013. Cependant, afin
d’augmenter la taille de I’échantillon, I’équipe de recherche a effectué une deuxiéme
collecte en 2015. L’administration du questionnaire s’est effectuée en deux temps
afin d’écourter la durée du sondage. Au temps 1, un questionnaire était rempli par les

employés, tandis qu’au temps 2, le superviseur a évalué la performance des employés.

Parmi les cing hypothéses émises, seulement deux ont été retenues. Le leadership
transformationnel est positivement lié aux comportements de service a la clientéle et
il influence davantage ces comportements que le leadership transactionnel. Selon les
résultats de notre recherche, il existe une relation négative entre le leadership
transactionnel et les comportements de performance de service a la clientéle. De plus,

nous notons que le salaire a un impact positif sur les comportements des employés.
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A notre connaissance, ce mémoire est la premiére étude A s’intéresser a la relation
entre le leadership et les comportements de service a la clientéle dans un contexte
Nord-Américain, a tester la modération du TMX dans cette relation et & démontrer un
lien empirique entre le leadership transactionnel et les comportements de service a la
clientéle. Selon nos résultats, le leadership transformationnel permet aux employés
d’exercer un meilleur service a la clientéle et que la récompense contingente
entraverait la performance. La motivation intrinséque de la TAD expliquerait mieux
la bonne performance car les besoins d’autonomie, de compétence et d’affiliation
sont satisfaits par le leadership transformationnel. Alors, les employés prennent
plaisir & effectuer leur travail, ce qui est positif pour leur rendement. A 1’opposé, la
motivation extrinséque du leadership transactionnel limite 1’autonomie en raison des
récompenses, ce qui explique sa relation négative avec les comportements au travail.
Donc, nous proposons de promouvoir les employé€s ayant des caractéristiques innées
de leadership transformationnel dans les postes de gestionnaire et leur offrir des

formations de leadership.
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ANNEXE B.1

Rotation de la matrice des composantes® du leadership transformationnel et
p p

transactionnel
Composantes
Enoncés 2 3 4
Leadership MLQ -1 ,489 522
Leadership MLQ -2 472
Leadership MLQ -3 ,480 ,553
Leadership MLQ — 4 ,673
Leadership MLQ — 5 ,761
Leadership MLQ — 6 415 ,470
Leadership MLQ -7 ,540 ,432
Leadership MLQ — 8 ,611
Leadership MLQ -9 ,611 421
Leadership MLQ - 10 ,678
Leadership MLQ - 11 ,556 ,469
Leadership MLQ — 12 ,583 ,566
Leadership MLQ — 13 ,528
Leadership MLQ - 14 ,607
Leadership MLQ — 15 ,125
Leadership MLQ — 16 ,134
Leadership MLQ - 17 , 118
Leadership MLQ — 18 ,606
Leadership MLQ — 19 ,725
Leadership MLQ — 20 ,850
Leadership MLQ — 21 ,103
Leadership MLQ — 22 ,690
Leadership MLQ — 23 ,700
Leadership MLQ —24 ,650
Leadership MLQ — 25 »125
Leadership MLQ - 26 ,»959 ,466
Leadership MLQ - 27 »7152
Leadership MLQ — 28 ,829

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Méthode de rotation : Varimax avec normalisation Kaiser.

a. Convergence de la rotation dans 7 itérations.
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