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SOMMAIRE

L’objectif de ce travail est d’explorer le phénomeéne de démobilisation. En postulant que ce
phénomeéne existe, nous nous sommes demandés ce qu’était la démobilisation des
employés. Pour y répondre, nous avons analysé les écrits de gestion traitant ce sujet, mais

il en a résulté plus de questions que de réponses.

Une revue des écrits portant sur des comportements contreproductifs a été réalisée, tout en
essayant d’argumenter sur une association entre ce type de comportements et la
démobilisation des employés. L’accent mis sur les comportements se justifie par la
croyance que les comportements représentent la manifestation la plus visible, et donc la
plus identifiable de ce phénomeéne. Une typologie des comportements de démobilisation a

été réalisée suite a cette revue.

Un questionnaire a ét¢ ¢labor¢ afin de tester la nature et les caractéristiques définissant la
démobilisation au niveau empirique. La plupart des questions sont ouvertes, afin de laisser

les répondants s’exprimer librement sur le phénomeéne de la démobilisation des employeés.

Les réponses obtenues ont été analysées avec le logiciel ATLAS.ti, afin de révéler les traits
considérés essentiels a la démobilisation par les répondants. Les segments de discours les
plus cités par les répondants ont été rassemblés, interprétés et classifiés selon la
signification accordée. En se basant sur cette classification, un modéle conceptuel

décrivant le phénomeéne de démobilisation a été réalisé.

Sans avoir la prétention d’avoir dévoilé tous les mystéres de la démobilisation, cette étude
met en lumiére les principales caractéristiques du phénomeéne de démobilisation : les
facteurs favorisants, les attitudes qui y sont associées, ses manifestations

comportementales et ses conséquences. Et tout cela, a plusieurs niveaux d’analyse :
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individuel, d’équipe et organisationnel, car il s’est avéré que la démobilisation se manifeste

différemment en fonction du niveau d’analyse choisi.

En ce qui concerne les facteurs favorisant le phénomeéne étudié, les résultats montrent que

le comportement du gestionnaire (au niveau individuel) et le type de leader (au niveau
collectif), ainsi que I’absence des objectifs de travail (au niveau d’une équipe) sont
cruciaux dans I’apparition de la démobilisation des employés. Sont ressortis en tant que

principales attitudes de démobilisation ’amotivation et le désengagement. Quant a la

manifestation de ce phénomene, il en ressort que les principaux indices comportementaux

sont les suivants : les comportements de retrait (absences, retards, vol de temps), au
niveau individuel; les conflits, au niveau d’équipe; et un taux élevé de roulement de
personnel, au niveau organisationnel. En revanche, cette recherche a montré que les
comportements contreproductifs graves, tels les agressions physiques ou morales ne sont
pas I’apanage de la démobilisation a aucun niveau d’analyse. Pour ce qui est des
conséquences engendrés par le phénomeéne de démobilisation, les résultats indiquent : un
faible rendement, au niveau individuel; une faible performance, au niveau d’une équipe

de travail; et une baisse de productivité, au niveau organisationnel.




TABLE DES MATIERES

SOMMAIRE i
TABLE DES MATIERES v
LISTE DES FIGURES ET TABLEAUX VI
REMECIEMENTS vl
|0 E TE8 10T AL 8 b L0 By AT KRR e R LI AR NI S SRR ST st (e TR o S s -5 8
LA QUESTION DE RECHERCHE ... oot focuiilun i siin stoss sbe itasiling s eayin g s dsasss s f b ob b eais s A ta s a b s aa s nas it 9
PERTINENCE DE LA'QUESTION DE RECHEREHE. {1 5y st sndora tui busasisiotssios Honbis s sl ae ol tiban s taes b b is i paces 10
CHAPITRE 1- A LA RECHERCHE DE LA DEMOBILISATION 12
1:1. LA DEFINITION DE LA DEMOBIEISATION cio.l.ssminiarssissorssssssssns iisssis esssimsssossssaisss o sss sssds iasbossinvans 12
1:2. LA DEMOBILISATION PAR RAPPORT A LA MOBILISATION .......ccovemeveresierenissssessesessseressnssssessessssnnesns 16
18- RCONTINUOM DEMOBIEISATION - i rih o i issrs ity ekt et (i ersr oo sear i has sr ks e A et b S et 18
1.4. LA DEMOBILISATION : PHENOMENE INDIVIDUEL QU COLLECTIF 7...vvivieseisseesseseeresssessesssssessessesesssnessanan 26
1.4.1. La mobilisation individuelle et collective : a la recherche d’un paralléle..................cccouucecc.. 29
15 LA DEMOBILISATION, PARRAPPORT A L0l 2. i e i m e i e hev o shn et s oy oS i st it 31
CHAPITRE 2 - LA DEMOBILISATION : COMPORTEMENTS, ATTITUDES ET
DETERMINANTS 34
2.1, 1288 COMPOR TEMENTS \DE DEMOBILTSATION . isiesrehaoboretusnsbossciinsnssan iatesomas boanns tonkiee ot U e f Ll Sl )
2:1.1. La démobilisation et le ¥espect du: CORPAE de HaVATL . ..., cu.sis issssrssnssorons sionsssebrrassesssiseribssssisioss
e s COmpOTIeMEnISide Terr il s, e L ho el e B e L S s, B T NE L S VG
2.1.2.1. Les comportements de retrait par rapport aul traVAil .........cciiuioriinmbisiesiss sestasssmsnssmsssnsasanes
. 2.1.2.1.1. Les comportements défavorables atl Bravil v ... v i simiassiinsmisissinssissstssis IR L
2.1.2.3. Les retards et les absences.............

2:1.2.2..Les comportements de reteait par tapport 3 1emplol. ... e it i aisinmssiossismaiiasrirsissiis
g les comportements:d impolitesse .. . sl L SR sy B e i s T e e o B
2 4 LS COmPOTTEMENLS AefeRSTIS Sl L AR il i it visinsevsvesistinbes e o st Shun sies e ox e oub e ath s ueaet
2N S Les compertemenis AHORBOIES. (5000 Siv. Lot i Sisiiiemseisssvaretobos o e o s oo
2.1.5.2. Les comportements malhonnétes adoptés par rapport a la propriété de I’organisation...........cccceevevennn. 52
2.1.5.1. Les comportements malhonnétes adoptés par rapport a la sphére sociale ...........ccocoeeveeeeeerecinerenerennnn 53
210, Les COnpOT e A e Sl hors o  n  aAT ie et e 54
2.1.6.1. Comportements agressif contre la propriété de I’organisation : le sabotage et le vandalisme ............... 54
2.1.6.2. Comportements agressifs par rapport a la SPhETe SOCIAE ...........coveverrierererereecereenieseeiensessssensensesers 39

2.1:6:2:1. Lies apressions VerBales o Sl ol v il i o i s e D oA A e e s S s e
2SR Nies ioressions mprales i EHSEEs 8 1 S RN T e i ) S SR AN et

210622 1 'es apressions PHYSIQUES.: o o m i i G st e s e s e s D 9

L ES ATTITUDES DEDEMOBILISARIONS 5 o e e i e e 61
2.2.1. La démobilisation dans une perspective cognitive : la « disidentification » organisationnelle ...62
2.2.2. La démobilisation dans une perspective cognitive : I’amotiVation.................c.cccocveeevveeerereennn, 65
2.2.3. La démobilisation dans une perspective cognitive: la résignation acquise..................cocoo........ 68
2.2.4. La démobilisation dans une perspective affective : le sentiment de frustration........................... 70

2.3. ANALYSE EXPLORATOIRE DES DETERMINANTS DE DEMOBILISATION........c.cucucierremeeseeeesnsesesesessesesseses 10
CHAPITRE 3 - METHODOLOGIE 7k
S INIEE D ANAENSES Lol el o mvien s Lo s e S S s L R SR 76
3.2; OUTIL. DE COLLECTE DES IDONNEES. ottt ot finsteosiosibaimtsssiossssim oiisssvsisossssns snsevessaisias ssiosassin conssmiamagopsess 77
3.3; DEROULEMENTDE LA COLLBCTE DE DONNEES ... cestes s tosasssnorsrotvasisesoras s5essasarsssonsitsssiinsaoss iossnsassassesarans 78
5.4, METHODES D?ANALYSE DES DONNEES o ctinissitiit it i iiie st fe s s e ol 79
Bl Condensation des dORREES 5 v St it i s b e e e e o e S R 79
. CHAPITRE 4 - PRESENTATION DES DONNEES 83

il DEERMINANTS DEDEMOBIASATION Lo\t e vieviotde i oo et il b o8 Tesin o i Sl 84




B SETATS DE BEMOBIIBRION 300 R R B TR e S L et R e A 88

43 (COMPORTEMENTS DE DEMOBIEISATION: .l 20 a B L I i R e 91

4.4, CONSEQUENCES DE DEMOBILISATION: . :.scsssse corstsssbirsissovasisespssbasasassnassssons seneissassasssrasss respnasssanssonisbussninsons 97
CHAPITRE 5 - INTERPRETATION DES RESULTATS ET RETOUR SUR LA QUESTION

INITIALE 100

Sl NIV B AT INDIIDUIEL o o i e et s W et T o R S i b SR R R Lo SRR 103

3.l Raisons de demoDILISATION ..o vii. iisivcoiissonsisnissiotinyass sisam sy s ein s s avabiiebas ot faelte i e s e 103

12 Atntudes de demoDilISaHON v i b aoa s it i st s v s upin e bes b A e o 107

3.4:3. Comportements de demODIISAIION .. .. viviviiis scas sy visis s iasivisniestivsabaiises sasbasiabsuin si5 de oobassmas et 111

d. 1A Conséquences de demObIBSAIION ..o-ii.....cc.io i snizmsiminbsis asirsosi iow i sassbsn i asanes dss cosvis assamast 115

ONROLIPE DETRAVATES |t L8 JSI —e S0 € ol - TR o o0 Tet i RE Tenet sl D R 116

5.2.1. Raisons de démobilisation dans une équipe de travail ... 116

S22 Climatde demobilISation .. v e R L e e 117

3.2.3. Manifestations comportementales de démobilisation groupale..................cccocovciiiiiiicniinnnnne 119

92N Conseqiences STounales. ....- .t b st e e R B 120

s B R (8 1y e R R L L e 121

SIS B0 i VT Tt Y i gl b VTRt R S s Sl e RS e e 121

I Moral Seneral e demOBINSaIION. .. -5t ottt e b ks is s e sib s v oo mEeis ik oo s A4S T 122

5.3.3. Manifestations de démobilisation au niveau organisationnel..................ccccccceveivviniviininnens 123

ST COnSequenCes Or O AONNBIET L. o o e oy it s st sosa S W ol RN U s 125

EHAPITRE 6 — CON GRS TN G o e S i S SR ST e e tbitivs eatasatanb eca shEeud 23 b SIS 126

G APPORTS HIMITES S PISTES DE RECHERGHE. . fuurt fienstosie thibrs brsrtsbisansevs isderss satinsiton sovsittotbasty sl it donts be ok 126

(TEBEEE. § o)1 e L PSR DRERESIR R S - R O R SOT e RO ISR o MR RO SRR o e LR L A 126

DRI O Ftifos S SR b B PN e i . S R T R . W S e, S e pL R YRR S i 127

G Pistesrderrecherchies: SAtet ot o S et 4 8BRS io0e e b R L e LA e I S 129

T G L WA ML | TSR e i A A MR olh I T el S L 130

BIBLIOGRAPHIE 131

ANNEXES: CEDEROM

ANNEXE A : Questionnaire : « Votre opinion sur la démobilisation »
ANNEXE B : Liste de définitions des codes

ANNEXE C : Matrice initiale de présentation des données

ANNEXE D : Liste des catégories du modeéle de démobilisation et leurs citations




LISTE DES FIGURES ET TABLEAUX

Liste des figures

Figure'l- Lo continuum @' sttodOtermination .......c..owimiuimeissssitssomussssomsstibosesssons s osnanss 23
Bignre l: Ee continuin de mOBHIBAION ... ...hovuitionviib sl sipevsiessas tisumsis dombmsiok muni gt dobon dainghiods 25
Figure 3: Gradation des comportements contreproductifs ............ccocveeiiiviiiiienenenenceenennn. 4]
Figure 4: Typologie des comportements de démobilisation...........cceecveervrereecrieesneesieraens 46

Liste des tableaux

Tableau 1 : Indicateurs retenus pour mesurer la démobilisation.............cccceevveevevuerreeeenenses 15
Tableau 2 : Synthese des caractéristiques de la mobilisation collective ........ccevuerreruennene 19
Tableau 3: Synthese de la correspondance entre le continuum de mobilisation et celui
EROLIVBTIOTINGE .0 i et bl oot sk s s b i34 A 8 5 8 A A A 31
Tableau 4: Correspondance entre le continuum de mobilisation et celui motivationnel en
fonction des objectifs INAIVIAUELS €t COMETLLS .........aveivesinssmisinssesessrsessonsssesenssnssssesssinensasen 33

Tableau 5 : Moyennes des variables comportementales ............ccoceevueeneceeieeceereneecreenenenns 95




REMECIEMENTS

Je tiens a remercier...

» mes directeurs Thierry Wils et Michel Tremblay qui ont encadré avec rigueur ce

A2

mémoire, qui m’ont encouragé alors que je ne voyais plus la fin et soutenue jusqu’a
’aboutissement des travaux; merci pour ’intérét envers le coté moins glorieux de
la mobilisation, et pour votre souci de 1’avancement empirique de la science de la

gestion.

mon complice du quotidien, Dan, sans qui ces pages n’existeraient pas; merci pour
ta présence, ta patience et ta sérénité envers les imprévus de la vie qui ont fait que

ces pages soit déposées apres un délai si long.

mes amies Coralie Lazignac et Roxane Turcotte, qui ont pris régulicrement des

nouvelles quant a I'avancement des travaux.

les étudiants qui ont participé a cette recherche; sans vos opinions détaillées, ce

travail n’aurait pas pu étre achevé.

mes correcteurs, ainsi que tous mes lecteurs; merci a ceux qui prendront le temps
de lire ce travail : sans vous, tout I’effort investi dans cette rédaction perdrait son

sens...



INTRODUCTION

Depuis quelques années, dans le domaine de la gestion des ressources humaines il y a un
intérét accru envers le phénoméne de la mobilisation. De plus en plus de praticiens en
parlent et de plus en plus de chercheurs s’y intéressent. Bien que ce dernier sujet soit loin
d’étre épuisé, nous avons choisi de traiter ce que certains auteurs (Bichon, 2004)
considérent comme étant la facette négative de la mobilisation : le phénomeéne de

démobilisation des employés.

Dans une perspective de gestion, si la mobilisation représente une démarche convoitée, la
démobilisation, en revanche, représente un probléme important : aucun gestionnaire ne la
désire! Tandis que gérer des employés mobilisés est une promesse de succes, gerer des
employés démobilisés peut constituer un potentiel d’échec, puisqu’il est difficile
d’imaginer une réussite managériale avec des employés qui ne s’investissent plus dans leur
travail. Si les écrits de gestion abondent dans I’illustration des comportements de
mobilisation (dans la littérature frangaise de France et du Québec), et de comportements de
citoyenneté organisationnelle (dans la littérature américaine), le recensement des
comportements de démobilisation est, au contraire, trés rare. Que la démobilisation se
manifeste par des comportements contreproductifs ou par des comportements d’abdication
(de réduction d’efforts), cela peut entrainer des coiits. Selon Guérin et al. (p. 65, 2002),
«un tel phénomeéne est onéreux pour les organisations puisqu’il se traduit par des cofits
élevés en absentéisme, retards, pertes de productivité et de créativité, difficultés
d’adaptation, roulement ». Les comportements négatifs au travail peuvent entrainer des
pertes organisationnelles se chiffrant aux Etats-unis au niveau de milliards de dollars
annuellement (Bennett et Robinson, 2003). Cependant, il reste difficile d’estimer les cofits
réels de la démobilisation. A titre d’exemple, comment mesurer les dommages engendrés a
leur compagnie par des employés démobilisés, ayant une attitude hargneuse et travaillant
au service de la clientele ? Si plusieurs études traitent de I’amélioration au travail apportée
par ’adoption d’une démarche de mobilisation, peu d’études s’intéressent aux méfaits de

la démobilisation.




Dans une perspective académique, I’intérét a 1’égard de la démobilisation est dicté par la
rareteé des écrits sur ce sujet et par le flou conceptuel caractérisant le construit de
démobilisation. Une supposition qui ressort souvent dans la littérature est que la
démobilisation serait I’opposé de la mobilisation (Wils, Labelle, Guérin et Tremblay,
1998; Guérin, Wils et Lemire, 2002) et que les deux représenteraient les pdles d’une méme
dimension (Bichon, 2004). Or, il se peut que la démobilisation et la mobilisation soient des
concepts distincts dans le sens ou 1’absence de 1’un ne représente pas nécessairement la
présence de I’autre. Bien qu’il existe des courants de pensée se penchant sur les
antécédents des comportements contre-productifs, la démobilisation n’est pas clairement
désignée en tant que raison de leur manifestation. Or, il est difficile de cemer d’une
maniére rigoureuse les manifestations d’un phénomeéne dont on ne sait pas précisément ce
qu’il représente. Il n’existe pas encore de définition claire de la démobilisation, ce qui par
conséquent nuit @ sa mesure, car 1’opérationnalisation de tout concept doit étre précédée
par une considération soigneuse envers ce que le concept représente et les distinctions par
rapport a d’autres notions connexes (Saks, 2000, p. 181). En résumé, une lacune
conceptuelle existe actuellement pour cerner le phénoméne de la démobilisation. La
presente recherche envisage de s’attaquer a cette lacune en examinant le concept de la

démobilisation et son construit.

La question de recherche

Voici la question autour de laquelle évolue cette recherche :

Qu'est-ce que la démobilisation des employés ?

L’objectif premier de cette recherche est d’appréhender le concept de démobilisation. De
nature exploratoire, le projet vise a clarifier le sens du mot « démobilisation », en postulant
que ce phénomene existe. La démobilisation est-elle un phénomene individuel, de groupe
ou organisationnel ? Et ou se situe la démobilisation par rapport a4 la mobilisation ?
Comment est-ce qu’on reconnait la démobilisation, quelles sont ses caractéristiques, plus

spécifiquement, quels sont les comportements indiquant la présence de la démobilisation




10

chez les employés ? Telles sont les interrogations dérivées de la question générale de

recherche.

Pertinence de la question de recherche

Une de premiéres raisons appuyant la pertinence d’étudier la démobilisation est la
discordance observée entre la prévalence des comportements contre-productifs au travail et
I’intérét grandissant envers le phénomeéne de mobilisation des employés. Ainsi, d’un c6té,
les résultats d’une étude au sujet des comportements déviants posés par des employés de
restauration au Texas et en Floride nous montrent que 21% des employés ont observé leurs
collegues voler de I’argent, 22% appellent leurs collegues par des sobriquets insultants,
37% se moquent de I'accent de leurs clients ou collegues, 12% ont préparé ou servi
intentionnellement des repas contaminés, et 24% des répondants ont admis prendre des
drogues illégales juste avant commencer le travail (Berta, 2003). D’un autre coté,
Tremblay (2005) fait remarquer : « S’il y a un terme de gestion a la mode, c’est bien celui
de mobilisation ! ». Pourquoi mobiliser les employés ? Cette attention accrue envers la
mobilisation des employés cacherait-t-elle, en fait, un besoin de composer avec la hausse
des comportements contreproductifs et possiblement avec un phénomeéne de
démobilisation des employés ? Dans une perspective de désirabilité sociale, il serait plus
acceptable de vouloir mobiliser ses employés que de reconnaitre ce qui pourrait étre pergu

comme un échec de gestion : la démobilisation des employés !

Dans une perspective de gestion des ressources humaines, la réussite d’une démarche de
mobilisation pourrait dépendre du résultat du diagnostic de 1’état de démobilisation des
employés. Méme en tenant compte de plusieurs facteurs idiosyncrasiques a 1’organisation
lors de la création des pratiques de mobilisation, la démarche de mobilisation doit-elle étre
la méme si le degré de démobilisation des employés dans cette organisation est tres fort ? Il
est raisonnable de penser que plus les employés sont démobilisés avant le début d’un
programme de mobilisation, plus il y a des chances que ce programme échoue. De
nouveau, comment faire un diagnostic de 1’état de démobilisation, si on ne connait pas ce

qu’est la démobilisation ?
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Par ailleurs, savoir comment gérer un changement des pratiques de gestion ou essayer
d’aligner les efforts des employés sur la mission de 1’organisation, sans pour autant
démobiliser les employés, est un aspect crucial. Si la démobilisation peut conduire a la
manifestation des comportements contreproductifs ou d’apathie, tout gestionnaire en
ressources humaines devrait au moins pouvoir I’identifier, sinon I’éviter, car nulle

organisation n’est fiere d’employés se désistant de leur travail.




CHAPITRE 1- A LA RECHERCHE DE LA
DEMOBILISATION

1.1. La définition de la démobilisation

Il n’y a pas dans la littérature une conceptualisation généralement acceptée de la
démobilisation et ses définitions varient selon les auteurs. Utilisée a ses débuts dans
I’armée, la démobilisation renvoyait en termes concrets a 1’opération qui a pour but « de
rendre a la vie civile des troupes» antérieurement mobilisées pour la guerre (Le Robert
Pour Tous, 1994), tandis qu’au figuré, la démobilisation renvoie a I’action de « priver (les
militants, les masses) de toute combativité », en d’autres mots, les démotiver (Le Robert

pour tous, 1994).

Un premier essai de conceptualisation de la démobilisation est réalisé en tentant de définir
la notion de mobilisation, processus au cours duquel il y a des ricochets envers la
démobilisation (Wils et al., 1998). Et ceci, en considérant des opinions de professionnels
en ressources humaines. Un concept issu de cette maniere est considéré par Quivy et
Campenhoudh, (1995) comme un « concept opératoire isolé » ou « concept induit », car il
s’appuie sur une démarche inductive, en partant de I’empirique vers 1’abstrait. Pourtant,
nous n’y retrouvons pas une définition clairement délimitée de la démobilisation, ni une
opérationnalisation de cette derniére par I’entremise d’un construit de la démobilisation.
Nous y retrouvons seulement des facettes connexes au sujet, soit de la manifestation
comportementale de la démobilisation, soit de la conceptualisation de la démobilisation,

tout en s’appuyant sur une démarche inductive.

Nous retenons que la démobilisation serait un état de « sonmission résignée » (Wils et al.,
1998, p.33), tandis qu’ailleurs, la démobilisation serait associée a un « phénomeéne
général de détachement et de désengagement de ’organisation » (Guérin ef al., 1999,
p. 644). Au-dela d’étre trés différente de la premiére, cette derniere définition laisse place a

des interprétations : est-ce que la démobilisation est un phénomene de détachement et en
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méme temps de désengagement ? De plus, quel est le niveau d’analyse de ces définitions :

s’agit-il d’un concept au niveau individuel ou collectif ?

Dans une étude de Guérin et al. (1999), la démobilisation est vue comme une
« désorientation du diplomé », car en ayant le sentiment d’étre abandonnés, les jeunes
professionnels démobilisés ne sauraient plus a quoi s’attacher et auraient la tendance « a

baisser les bras ».

Par ailleurs, jusqu’a maintenant, la littérature ne nous dit rien de précis sur les dimensions
de la démobilisation : aspects affectifs, cognitifs (Wils et al., 1998) et méme conatives
(Bichon, 2004) y seraient impliqués, mais ces €léments ne sont pas nettement énoncés dans

une définition.

La démobilisation serait associée a des attitudes de détachement, telles que I’employé :

« ne se sent plus préoccupé par 1’idéal professionnel a la base d’un travail de qualité

(détachement du travail) »;

« ne se sent plus concerné par les priorités de son organisation a la base d’un travail ayant

une valeur ajoutée (détachement des leaders) »;

« ne se sent plus solidaire des autres membres de 1’organisation a la base d’un travail

d’équipe (désaffiliation du groupe) (Wils er al., 1998, p. 33).

Nous retrouvons plusieurs indices comportementaux de la démobilisation, tel qu’un

employé démobilisé est celui qui :
« ne cherche pas a s’améliorer »;
« ne contribue aucunement a 1’avancement de I’ entreprise »;

« ne s’intégre pas au groupe d’employés avec qui il travaille » (Wils et al., 1998, p. 32).
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L’adoption de ces comportements est faite suite a des attitudes de détachement. A
’extréme, dans cette perspective, nous pourrions concevoir I’employé démobilisé comme
un employé feignant, qui fait juste suffisamment pour ne pas étre renvoyé. Ou bien, un
employé probleme qlii choisit « de réduire au maximum les énergies mises dans le travail

au profit d’autres activités externes a ’organisation » (Wils et al., 1998, p. 31).

Nous comprenons de cette maniere que la démobilisation y serait un €tat, caractérisé¢ au
niveau psychologique par différentes attitudes de détachement de I’employé et ayant
différentes manifestations comportementales. D’ailleurs, Guérin et al. (1999) notent que la
démobilisation est accompagnée par un cortége d’attitudes et de comportements contre-
productifs. Néanmoins, puisqu’ils sont considérés ensemble, I’importance des attitudes par
rapport aux comportements dans la définition de la démobilisation n’est pas clairement
spécifiée. De plus, il n’y a pas une définition généralement acceptée a savoir quels sont les

attitudes et les comportements de démobilisation.

Dans une autre étude, afin d’étre mesurée, la démobilisation est définie principalement par
les attitudes suivantes : le détachement de organisation et le détachement du travail
(Guérin et al., 2002, p. 69). Bien que déguisés sous la forme d’indicateurs correspondant
aux attitudes susnommeées, les comportements sont toujours présents (voir le tableau 1,
page 15 : « Indicateurs retenus pour mesurer la démobilisation »). Encore une fois, il est
difficile de conclure quelle est la contribution de comportements tels que « parler
négativement de votre entreprise dans des conversations entre amis », ou « parler
ouvertement de possibilités d’emploi a I’extérieur », a la définition de la démobilisation
lorsqu’ils sont comparés a des indicateurs d’attitudes comme « ne plus ressentir aucune

fierté a appartenir a votre organisation » (Guérin et al., 2002, p. 69).



Tableau 1 : Indicateurs retenus pour mesurer la démobilisation

(Guérin et al., 2002, p. 69)

Dimensions Indicateurs Moyenne

sur  une

¢chelle de
a

points

Détachement | 2. Vous sentir détaché (émotivement) de votre organisation 4,01

de

4. Ne plus ressentir aucune fierté a appartenir a votre | 3,51
’organisation | organisation

28. Parler négativement de votre entreprise dans des 3,00

conversations entre amis

Détachement | 3. Ressentir un manque d’intérét ou de I’ennui dans votre travail | 2,24

du travail 22. Vous replier sur vos intéréts personnels 3,13

23. Parler ouvertement de possibilités d’emploi a I’extérieur 2,93

A la différence de ses collégues nord-américains, Armaud Bichon, un chercheur frangais,
met I’accent sur des comportements pour définir la démobilisation, en les distinguant selon
trois dimensions : affective, conative et cognitive. Pour ce qui est de la dimension
affective de la démobilisation, elle représente un manque d’efforts de la part de I’employé
a tisser des relations affectives de communication et de sociabilité avec les autres membres
du collectif de travail; la dimension conative est représentée par une situation
d’indépendance dans le travail, oi ’employé ne fait pas d’efforts pour collaborer avec
autrui dans le sens de 1’action collective; tandis que la dimension cognitive renvoie a un
manque des efforts & comprendre le travail des autres collégues et un manque d’esprit

collectif manifesté par un hermétisme de la part de I’employé (Bichon, 2005).

Bien qu’il ne soit pas dans notre intention d’éclipser I’importance des comportements, il
est a remarquer que 1’étude de Bichon (2005) n’élabore pas une définition comme telle de
la démobilisation, mais reprend la définition de Guérin et al. (2002), a savoir : « I’employé

démobilisé est un employé désillusionné qui a démissionné intérieurement et qui se
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met en retrait » (Bichon, 2004, p. 663). Encore une fois, dans la méme définition,

attitudes et comportements sont mélangés.

Ce flou conceptuel peut étre source de confusions. En conséquence, nous trouvons

pertinent d’entamer une recherche qui décrive le phénomene de démobilisation.

1.2. La démobilisation par rapport a la mobilisation

Un postulat plus au moins explicite qui traverse tous les écrits touchant a la démobilisation
est que cette derniére serait le contraire de la mobilisation, une sorte d’image en miroir qui
aide a rendre plus claire ce qu’est la mobilisation. A P’inverse, essayons de révéler la

démobilisation en partant du phénomene de mobilisation.

Certains chercheurs ont décliné la démobilisation uniquement en référence a la notion de

mobilisation :

« a Pinverse de la mobilisation (Wils et al., 1998), qui s’appuie sur un lien, une
relation qui se développe entre un individu et son organisation, la démobilisation
décrit la fin de cette relation ou I’arrét des efforts pour développer cette relation »

(Guérin et al., 1999, p. 645).

Pour ce qui est des effets de la démobilisation,

« a Pinverse de la mobilisation qui s’attache a batir une relation entre un individu et

son organisation, la démobilisation a pour effet de briser cette relation » (Guérin et al.,

2002).

Donc si la mobilisation est caractérisée par une relation entre des individus et leurs

organisations, la démobilisation pourrait-elle étre exprimée par autre chose qu’une rupture
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ou manque de relation ? En d’autres mots, est-ce possible d’analyser la démobilisation
sans traiter en méme temps de la mobilisation ? Etant donné leurs descriptions imbriquées
dans les écrits de gestion, nous croyons toujours utile de considérer la notion de
mobilisation afin d’arriver a définir la démobilisation. Pourtant, nous nous interrogeons sur

le degré de dépendance entre ces deux notions.

Bien qu’au début de leur article, Guérin et al, 2002, définissent partiellement la
démobilisation par rapport a la mobilisation (voir plus haut), ils I’examinent par la suite

d’une maniere indépendante.

Nous croyons que la propension a décrire la démobilisation par rapport a la mobilisation
(et vice-versa) s’explique par I’existence d’un principe de bon sens, a I'image des vases
communicants, de sorte que, plus les employés sont démobilisés, moins ils sont mobilisés.
De plus, le manque de définition de cette premiere expression justifie le guidage

conceptuel que la notion de mobilisation pourrait offrir.

Par ailleurs, nous remarquons 1’analogie du rapport entre mobilisation et démobilisation
avec le continuum motivationnel, tel que décrit par la théorie de 1’autodétermination (Deci
et Ryan, 1985). Nous reviendrons plus loin sur ce point, en nous contentant pour le
moment d’observer que le manque de mobilisation n’équivaut pas a la présence de la
démobilisation. Il se peut qu'un employé soit impliqué et attaché a son travail sans qu’il
soit mobilis¢ (Bichon, 2004, p. 665) et sans pour autant qu’il soit démobilisé. Dans le
méme ordre d’idées, Tremblay et Wils (2005) font remarquer que : « un employé qui
respecte strictement les termes de son contrat formel de travail et qui fournit un rendement
pleinement satisfaisant ne doit pas étre considéré comme un employé démobilisé » (2005,

p. 38), de méme qu’il n’est pas nécessairement mobilisé.

Tandis que la mobilisation est définie par rapport a un objectif, car un employé mobilisé
est celui « qui agit dans le sens d'un objectif collectif, qui persévere dans ces actions et qui
y met l'intensité requise jusqu'a l'atteinte de cet objectif » (Masse, 1994, p. 18), la
démobilisation est congue en termes d’¢loignement par rapport a un objectif. Ainsi, la

démobilisation caractériserait des individus insensibles et indifférents aux objectifs
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organisationnels (Wils ez al., 1998). Néanmoins, il est 2 remarquer que la démobilisation
peut étre définie toujours par rapport a des objectifs : c’est I’absence d’efforts envers ceux-
ci, ou méme I’adoption de comportements contraires aux intéréts et objectifs de
’organisation qui pourrait en rendre compte. Puisque I’inverse serait d’agir contrairement
a I’objectif collectif, car inverse renvoie a quelque chose « qui est exactement opposé,
contraire » (Le Petit Robert, 1994), est-ce qu’a ce point, la démobilisation pourrait étre

congue et définie indépendamment de la notion de mobilisation ?

Agir pour réaliser un objectif, ou agir contrairement a un objectif, exige des
manifestations comportementales. Or, si la mobilisation est un concept trés rapproché de
I’adoption des comportements de citoyenneté organisationnelle par rapport aux objectifs
organisationnels (Tremblay et Wils, 2005), la démobilisation, pour sa part, renvoie a
’adoption de comportements de retrait (Guérin et al., 1999) et méme a des comportements
contreproductifs (Guérin et al., 2002). Ensuite, les comportements contreproductifs sont-ils
completement différents et indépendants des comportements de citoyenneté
organisationnelle ? Sur cette méme question, Motowidlo (2004, p. 48) signale que certains
comportements de citoyenneté organisationnelle, tel qu’aider des collegues ou faire preuve
d’esprit sportif, ne sont pas d’une maniére évidente ’opposé des comportements
contreproductifs, tels que le vol ou I’absentéisme. Puisque le dilemme de 1’antinomie
entre les comportements contreproductifs et les comportements de citoyenneté
organisationnelle n’est pas résolu, cela laisse la possibilité que la démobilisation et la

mobilisation soient traitées indépendamment.

1.3. Le continuum de mobilisation

La maniere dont le passage entre mobilisation et démobilisation est fait quant a la
description de I’une ou 1’autre de ces dernieres notions nous conduit a I’idée d’une zone

neutre les séparant.

D’ailleurs, une telle zone neutre est mentionnée par Bichon (2005), dans un article

synthétisant les caractéristiques de la mobilisation collective (voir tableau 2, p. 19).



Tableau 2 : Synthése des caractéristiques de la mobilisation collective

autres membres du
collectif de travail
-efforts de sociabilité
-conduites
relationnelles
-communication

Le salarié travaille avec
des gens sans engager
de relations particuliéres.

Le salarié engage des
relations civiles et
courtoises avec ses
collegues.

ETAT DE ETAT DE
DEMOBILISATION MOBILISATION
Dimension affective | < >
Efforts pour tisser Détachement Affabilité Attachement
e Indifférence Obligeance Appétence relationnelle

Le salarié travaille avec des
gens qu’il connait et qu’il
apprécie et avec

lesquels il partage des
expériences communes.

Dimension conative

A\ 4

<
-

des autres membres
du collectif de travail
et le sens de I’action
collective

-ouverture d’esprit
-influence mutuelle
-négociation des
conflits

« dialogue de sourds »
Le salarié¢ maitrise et
comprend les taches qui
Iui sont demandées sans
percevoir ou
comprendre les enjeux
de sa contribution pour
I’action collective.

Le salari¢ est prisonnier
de son propre cadre de
référence et/ou n’arrive
pas a accéder a celui
d’autrui.

Le salarié fait I’effort
de comprendre les
enjeux et le role des
autres membres dans
I’action collective.

11 s’efforce de
comprendre ce qu’il se
passe en amont et en
aval de ses
contributions. Il
cherche a comprendre
les autres membres de
I’équipe ou se faire
comprendre d’eux.

Conduite de retrait Comportement Conduite
Efforts pour 12 R
d’ajustement mutuel coopérative
collaborer
::;é?i:ums Situation Situation Situation
- ., | d’indépendance d’interdépendance d’interaction
du collectif de travail = : PR =
Le salarié ne fait aucun Le salari¢ limite sa Le salarié prend des
-efforts de . 51 S
A effort pour collaborer collaboration aux initiatives pour collaborer
coordination . EIEN i
. avec autrui. obligations spontanement avec
spontanee .
; contractuelles sans autrui.
-échanges de T T i
prise d’initiatives.
ressources
-assistance mutuelle
Dimension < 5
oy Intelligibilité Intelligibilité Intelligibilité
cognitive aia . e i
individuelle interindividuelle collective
Efforts pour
comprendre 'action | Hermétisme et Intercompréhension Compréhension

globale
Le salarié s’efforce

d’accéder a une
représentation commune
de I’action collective

qu’il contribue a
co-construire avec les
autres membres. Le salarié
tente de relier I’action
collective aux priorités
organisationnelles.
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D’un autre coté, le manque d’intérét envers les priorités organisationnelles (Wils et al.,
1998, p. 34), le manque de relation avec leurs organisations (Guérin et al., 2002),
manifesté parfois méme par des employés respectant leur contrat de travail, tel qu’illustré
par Tremblay et Wils (2005), sont des arguments pour avancer l’existence d’une zone
grise, située entre 1’état de mobilisation et celui de démobilisation que nous appelons
amobilisation. Il s’agit d’une non identification par rapport a la mission organisationnelle,
d’un manque de mobilisation, mais qui n’est pas pour autant une démobilisation, soit un

rejet des valeurs organisationnelles.

En plus de simplifier la compréhension de la distinction entre la mobilisation et la
démobilisation, la notion d’amobilisation fournit pour sa part un maillon explicatif pour le
passage entre ces deux é€tats. Ainsi, nous concevons la mobilisation, I’amobilisation et la
démobilisation comme des dimensions distinctes ancrées tout au long d’un continuum de

mobilisation (voir figure 2, p. 25).

Le continuum de mobilisation que nous proposons tire ses racines du continuum
motivationnel énonce par la théorie de 1’autodétermination de Deci et Ryan (2002). En
concevant 1’étre humain comme actif, orienté vers son amélioration, cette théorie se
concentre sur I’interaction entre les individus et les contextes sociaux, qui peuvent soit
encourager, soit miner la réalisation de soi des individus (Deci et Ryan, 2002). Cette
interaction est pondérée par trois besoins, considérés comme innés : le besoin de

compétence, le besoin d’autonomie et celui d’affiliation.

La compétence renvoie a la capacité d’aboutir aux résultats désirés, I’autonomie au
sentiment d’étre ’initiateur de ses propres actions, tandis que par affiliation, Deci et Ryan
(2002) comprennent un sens d’attachement d’un individu a autrui et de respect mutuel.
Lorsqu’ils sont satisfaits, ces besoins relévent la motivation intrinseque des individus,
tandis que s’ils sont dé¢laissés, I’individu est laissé en proie soit a des facteurs extérieurs
de motivation (punitions, récompenses), (Deci et Gagné, 2005), soit a un état de
passivité et d’aliénation, donc d’amotivation (Ryan et Deci, 2000). Selon le degré

d’assouvissement des besoins de compétence, affiliation et autonomie, les individus
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développeraient ainsi différentes formes de motivation qui correspondent & des niveaux

distincts d’autodétermination et d’intégration du « moi » (Blais et al., 1993).

La motivation est vue dans la théorie de 1’autodétermination comme un continuum formé
de trois stades : I’amotivation, la motivation extrinséque et la motivation intrinséque
(Deci et Ryan, 2002). Motivé intrinsequement, les individus font une activité pour la
satisfaction découlant de I’activité en soi, tandis que motivés extrinséquement, I’activité est
faite pour des conséquences extérieures a 1’activité, telles que diverses récompenses. Une
distinction importante découle de la théorie susnommée : la motivation intrinséque est
une motivation autonome, qui implique le volontarisme, le choix de I’individu, alors que
la motivation extrinséque est une motivation contrélée, qui implique une obligation,

un devoir (Deci et Gagné, 2005).

Or, ’amotivation est définie comme un état dans lequel les individus sont incapables
de percevoir un lien de causalité entre leurs comportements et les résultats de leurs
comportements (Deci et Ryan, 1985), ou comme I’état ou P’intention d’agir manque
(Deci et Ryan, 2002). Tandis que la motivation intrinséque et celle extrinseque sont des
motivations intentionnelles, I’amotivation se caractérise par une absence de volonté, ou
méme « ne pas savoir pourquoi on fait une certaine activité » (Deci et Gagné, 2005, p.

336).

De plus, il faut noter que selon la théorie de I’autodétermination, la motivation
extrinséque peut varier en degré, d’autonome vers controlée, c’est-a-dire étre plus ou
moins autodéterminée (Deci et Gagné, 2005). Selon le niveau d’intégration du lien entre le
fait de pratiquer une activité et le but poursuivi par cette activité, quatre stades y sont
congus (voir figure 1 : Le continuum d’autodétermination, p. 23). Nous trouvons pertinent
d’illustrer ces stades, car nous puisons le continuum de mobilisation, et donc la
délimitation de la démobilisation par rapport a la mobilisation dans cette représentation

de I’autodétermination.
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Ainsi, la motivation extrinséque la plus autodéterminée est celle de type régulation

intégrée. Dans ce cas, I’individu ressent son comportement comme une partie

intégrante de ce qu’il est, de ce qu’il représente. Deci et Gagné (2005) donnent
I’exemple de l’infirmiére, qui considérant sa profession centrale a sa propre
identité, est plus incline, de sa propre volonté, a adopter des comportements de soin

vers autrui.

Ensuite, dans le cas de la motivation extrinséque par régulation identifiée, il s’agit
d’un individu qui «fait son travail également a des fins instrumentales tout en
assumant son choix, mais qui, en plus, intégre bien son engagement dans le travail

avec les autres activités importantes de sa vie » (Blais ef al., 1993, p. 189).

Quant a la motivation extrinséque par régulation introjectée, elle renvoie a un
individu qui «se motive de lui-méme, mais en s’imposant des pressions plus ou

moins conscientes face a son engagement au travail» (Blais et al., 1993, p. 189).

La motivation extrinséque la moins autodéterminée, et que nous trouvons
particuliérement pertinente afin de concevoir un paralléle avec la notion
d’amobilisation, est celle de type régulation externe. Dans ce cas, un individu est
motivé par des facteurs strictement externes a sa personne, 1’activité est initiée et
maintenue avec I’intention claire d’éviter une punition ou d’obtenir une
récompense (Deci et Gagné, 2005). Sous ce type de motivation, un individu agit
seulement quand I’action est instrumentale au but poursuivi. En tant qu’exemple
anecdotique, Deci et Gagné (2005) notent un individu qui travaille seulement

quand son patron le regarde.
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Par correspondance, nous avangons que les motivations extrinséques de type régulation
externe et de type régulation introjectée peuvent rendre compte au niveau collectif d’un
¢tat d’amobilisation, état ou les employés travaillent juste pour ne pas étre renvoyés et
toucher le salaire, ou par peur d’échec. Le critére qui nous a poussé au choix de ces deux
types de motivation s’associant a un état d’amobilisation a été le contréle. Tel qu’illustré
dans la figure 1 (p. 23), ces dernieres motivations sont des motivations qui rendent compte
des facteurs qui sont étrangers a ce que I’individu représente. Il s’agit d’une obligation,
I’individu est tenu de faire ce qu’il fait, donc nous ne pouvons parler ni de manque de
motivation (ou I’intention d’agir est absente), ni d’intérét dans son activité. Ceci peut étre
particulierement le cas d’employés qui manquent d’intérét envers les priorités

organisationnelles (Wils et al., 1998, p. 34), mais qui respectent leur contrat de travail.

Suivant le méme parallele, et en considérant les distinctions entre les différents types de
motivations énoncés par la théorie de 1’autodétermination, nous proposons une analogie
entre la notion de mobilisation et celles de motivation intrinséque et motivation
extrinséque de type régulation identifiée et intégrée. En effet, il y a une littérature
impressionnante qui souligne le lien entre la motivation intrinséque, I’identification aux
valeurs organisationnelles et [’adoption des comportements de citoyennete
organisationnelle. Nous ajoutons a ce type de motivation celle extrinseque de régulation
identifiée et intégrée parce qu’il est peu réaliste de croire que tous les comportements de
mobilisation sont posés pour la satisfaction intrinséque de leurs auteurs. De plus, la
régulation identifiée et celle intégrée représentent deux types de motivation autonome et
non pas contrdlée, tel qu’illustré dans la figure 1, p. 23. Il s’agit donc d’un choix, et non
pas d’une obligation. D’ailleurs, Wils et al. (1998, p. 63) notent : « on ne mobilise pas les

employés, mais ce sont plutdt les employés qui décident d’eux-mémes de se mobiliser ».

Si Pamotivation, la motivation intrinséque et la motivation extrinséque forment un
continuum, il ne faut pas confondre continuum avec unidimensionnel. La notion de
continuum renvoie plutét au degré d’autodétermination, tandis que des différentes

dimensions de motivation sont ancrées tout au long de ce continuum. Le concept de
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motivation est multidimensionnel, et un exemple serait que les individus amotivés ne sont

ni intrinséquement, ni extrinséquement motivés (Alexandris, 2002).

Par analogie, nous concevons la démobilisation et la mobilisation non pas comme les pdles
opposés d’une méme dimension, mais comme des dimensions distinctes ancrées tout au
long d’un continuum, celui de mobilisation. Tout comme pour le continuum
d’autodétermination, dans le cas de la mobilisation, il ne faut pas confondre continuum
avec unidimensionnel. En considérant la théorie de ’autodétermination, plus les gens
assouvissent leurs besoins de compétence, affiliation et autonomie en lien avec une

collectivité, plus ils se situent prés de la mobilisation sur le continuum.

Démobilisation Amobilisation Mobilisation
Absence Intention contrdlée par Autonomie,
d’autodétermination des facteurs extérieurs, activite faite par

activite faite par choix
obligation, juste pour

ne pas étre renvoye

Figure 2 : Le continuum de mobilisation
(par analogie avec le continuum d’autodétermination énonceé par Deci et Gagné, 2005).
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1.4. La démobilisation : phénomeéne individuel ou collectif ?

Intuitivement, la démobilisation renvoie a une dimension collective. C’est 1’origine du mot
qui nous pousse peut-étre dans cette direction : utilisé a ’origine dans I’armée, le mot
démobilisation renvoyait en termes concrets a ’opération qui a pour but « de rendre a la
vie civile des troupes» antérieurement mobilisées pour la guerre (Le Robert Pour Tous,
1994), tandis qu’au figuré, la démobilisation renvoie a 1’action de « priver (les militants,
les masses) de toute combativité », en d’autres mots les démotiver (Le Robert pour tous,
1994). Par ricochet, la démobilisation pourrait étre congue comme étant liée
inéluctablement a la dimension de collectivité, car nous ne pouvons pas imaginer des

troupes ou des masses au singulier.

En revanche, a premiére vue, il est a remarquer que dans la littérature de gestion, la
démobilisation parait démunie de cette dimension collective. La démobilisation est décrite
chez des individus, et non des groupes. Cela n’implique aucunement que la démobilisation
ne peut caractériser des groupes, mais il semble qu’elle soit représentée principalement au
niveau individuel. La solitude et I’écart d’un individu par rapport a autrui sont les mots les

plus fréquents.

« L’individu démobilisé tend a travailler sans les autres membres de 1’organisation et

préfere se replier sur lui-méme » :
e «personne qui ne se méle plus aux employés »;
e «personne qui n’est pas solidaire de son organisation »;

e «personne qui ne s’intégre pas au groupe d’employés avec qui elle travaille » (Wils

etal., 1998, p. 32).

Et méme quand la démobilisation est étudiée par rapport a un groupe spécifique comme
c’est le cas des nouveaux diplomés entrant sur le marché de travail, I’analyse semble étre
réalisée toujours au niveau individuel, la démobilisation étant une réaction des individus,

incapables de s’intégrer dans une organisation (Guérin et al., 1999, p. 663).
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Pourtant, afin de peaufiner la quéte du véritable niveau de manifestation de la
démobilisation, observons que dans les cas précédemment mentionnés, le groupe est
toujours présent. C’est par rapport & un groupe que le démobilisé est nommé comme tel.
Sans un collectif d’individus adhérant & un objectif commun, on ne pourrait pas imaginer
un individu démobilisé. Sinon, il s’agirait d’un individu qui manque de motivation (la
motivation est constituée des processus psychologiques qui causent |’intention, la direction
et la persistance des actions volontaires qui sont orientées vers un objectif (Mitchell, 1982,

p. 81), sans regard au groupe dont il fait partie.

En outre, retournons a I’origine du mot : pouvons-nous nous imaginer des troupes armées
vaincues dans une guerre avec l’explication que ce sont les individus qui se sont
démobilisés ? L’image la plus pertinente est celle d’'une masse de gens se démobilisant

ensemble sous I’influence de conditions néfastes a la réussite du groupe, telles que le

manque d’opportunités pour lutter. Des troupes défaites moralement, ou la démobilisation

est une caractéristique de 1’ensemble des gens en tant qu’entité, et cela, d’'une maniére

homogene.

11 est difficile de définir le niveau de manifestation de la démobilisation en se basant sur
| les considérations antérieures. En jugeant la démobilisation en tant que phénomene, soit
seulement individuel, soit uniquement collectif, il est possible de s’en construire une fausse
image. La simplification est nécessaire a I’abstraction, mais dans ce cas, le risque est de

restreindre prématurément le domaine conceptuel.

D’ailleurs, adopter la voie collective afin de représenter un phénomeéne peut conduire a
I’omission de moyens par lesquels des comportements, perceptions ou attitudes
individuelles forment le phénoméne collectif, tout comme adopter seulement la voie
individuelle peut éclipser les facteurs contextuels qui peuvent entraver les effets des
différences individuelles qui conduisent a des réponses collectives (Klein et Kozlowski,

2000).
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Les progrés dans la conception d’une perspective impliquant plusieurs niveaux
d’analyse permettent d’envisager la manifestation de la mobilisation en tant que

phénomene qui prend plusieurs formes dans une organisation :

« The primary goal of the multilevel perspective in organisational science is to identify
principles that enable a more integrated understanding of phenomena that unfold across

levels in organisations » (Klein et Kozlowski, 2000, p. 7).

Cette approche prend en considération I’influence des aspects collectifs sur des

particularités individuelles (influence d’en haut en bas) :

« group and organisation factors are contexts for individual perceptions, attitudes and
behaviours and need to be explicitly incorporated into meaningful models of

organisational behaviour » (Klein et Kozlowski, 2000, p. 10),

ainsi que I'influence des particularités individuelles sur des aspects collectifs (influence de

bas en haut) :

« individual social-psychological process can be manifest as group, subunit, and
organisational phenomena and need to be explicitly incorporated into meaningful models

of organizational behaviour » (Klein et Kozlowski, 2000, p. 11).

En considérant le modele d’émergence partant du niveau individuel vers celui collectif
proposé par Klein et Kozlowski (2000), nous avangons que la démobilisation pourrait étre
congue comme un phénomene individuel et collectif : tirant ses origines au niveau
individuel, il peut devenir collectif par un processus d’émergence. Rien n’empéche que
dans un certain contexte un seul individu d’un groupe soit démobilisé par rapport a un
objectif collectif, tandis que dans d’autres conditions, tout le groupe soit démobilisé par

rapport a un objectif collectif. Si la démobilisation caractérise des individus, elle est une
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propriété des individus, tandis que si elle caractérise un groupe, elle devient propriété du

groupe.

Ainsi, I’analyse de la démobilisation devrait se faire nécessairement a travers plus d’un
niveau, car il est raisonnable de penser qu’un individu démobilisé influence le degré de
démobilisation des individus faisant partie formellement du groupe, tout comme la

démobilisation des individus singuliers peut émerger dans un phénomeéne collectif.

En ce sens, Klein et Kozlowski (2000) avertissent :

« many phenomena we study in organizations have their theoretical origins in the
cognition, affect, and behavior of individuals but emerge, through compositional or

compilational processes, to manifest as higher-level phenomena » (p. 28).

Toujours d’apres ces derniers auteurs, un concept peut étre au niveau individuel dans
certaines circonstances, tout comme le méme concept peut étre au niveau collectif dans

d’autres conditions.

1.4.1. La mobilisation individuelle et collective : a la recherche d’un

paralléle

Puisque nous avons puisé précédemment dans la mobilisation afin de chercher la définition
de la démobilisation, nous allons maintenant observer qu’il y a des fragments qui renvoient
a une alternance de niveaux aussi en lien avec le phénomeéne de mobilisation. Ainsi, la
mobilisation est caractérisée tantd6t au niveau individuel, tantd6t au niveau collectif,

dépendamment du niveau choisi par le chercheur.

Tandis que Tremblay et Simard (2005) décelent certaines conditions psychologiques
favorables a la mobilisation, conditions propres aux individus et non pas a la collectivité
dans son ensemble, Bichon décrit la mobilisation uniquement dans une perspective

collective. Bien qu’apparemment, la notion de mobilisation collective, telle que présentée
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par Bichon (2005), risque d’étre étiquetée comme pléonasme, il s’agit en fait de la
mobilisation en tant que propriété d’un groupe. L’origine de la mobilisation collective se
situe au niveau des individus composant ledit groupe : a la base, c’est I’individu qui se

mobilise, tel que notaient Wils et al. (1998).

Que la mobilisation commence au niveau d’un seul individu ou de plusieurs est important
dans la mesure ou cette progression nous fait remarquer que la mobilisation pourrait étre

un phénomeéne qui commence aux niveaux inférieurs de I’organisation.

« Ainsi, la mobilisation est également une question de masse d’employés mobilisés
individuellement qui arrivent a créer une synergie entre eux pour s’orienter vers une
oeuvre commune (par exemple, la vision proposée) » (Tremblay et Wils, 2005). C’est
donc I’objectif collectif, la mission organisationnelle, qui fait la différence entre un

individu mobilisé et un individu motivé simplement par des objectifs personnels.

En ce sens, et dans la perspective de la théorie de I’autodétermination, la démobilisation
représenterait la variante collective de I’amotivation, tout comme [’amobilisation
correspondrait a un niveau individuel a une motivation contrdlée. Le tableau 3 (p. 31)
synthétise la correspondance entre le continuum motivationnel et celui de mobilisation en
fonction des niveaux individuel et collectif et du degré d’autodétermination, et en se basant

sur le continuum d’autodétermination de Deci et Gagné, (2005).




Degré d’autodétermination
Intention contrdlée :
Autonomie,
Absence par des facteurs LiEal s
5 . ELSK A Rip activité faite par
d’autodétermination exterieurs, activité .
L NEAA choix
faite par obligation
Niveau collectif Démobilisation Amobilisation Mobilisation
Motivation Motivation
extrinséque par e
3 . intrinseque
régulation externe
Motivation
Niveau individuel Amotivation extrinséque par
Motivation régulation identifice
extrinseque par W
- E e Motivation
régulation introjectée
extrinseque par
régulation intégrée

Tableau 3: Synthése de la correspondance entre le continuum de mobilisation et celui motivationnel

1.5. La démobilisation, par rapport a quoi ?

Par ailleurs, nous avangons que la démobilisation est le phénoméne caractérisant la
relation entre un individu, ou un groupe, et un objectif collectif (voir tableau 4, p. 33). A
titre d’exemple, un employé démobilisé ne serait pas un employé qui se détache par
rapport a son €quipe de travail qui n’a pas un objectif collectif. Tout comme dans le cas
de mobilisation, la démobilisation pourrait se produire par rapport a quelque chose, sinon,
nous pourrions parler de manque de mobilisation, manque de démobilisation ou

d’amobilisation.

Si un individu se démobilise par rapport a4 une organisation, c’est la vision

organisationnelle qui constitue le liant de I’organisation en tant que groupe. Pour qu’il y ait
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un groupe, il faut un liant, de cibles communes. Selon Tajfel, (1982, dans Turner et
Bourhis, 1996, p. 29), le groupe est une collection des gens qui sentent qu’ils forment
un groupe. C’est la dimension psychologique qui dicte I’appartenance a un groupe, a la
différence des considérants d’apparence formelle, car c’est le « subjective sense of
togetherness, we-ness, or belongingness which indicates the formation of a psychological
group » (Turner, 1982, dans Turner et Bourhis, 1996, p. 29). Or, la vision organisationnelle
se concrétise dans une mission organisationnelle, puis dans des objectifs précis a atteindre
(Filion, 1989). D’ailleurs, Wils et al. (1998) avertissent que le démobilisé est insensible par
rapport aux priorités de son organisation, car il ne connait pas ses enjeux, tandis que selon
Bichon (2005), I’employé démobilisé est celui qui n’essaie pas de comprendre les enjeux
de I’action collective. Nous considérons les objectifs collectifs comme le point de

référence par rapport auquel un individu se démobilise ou non.

En ajoutant ces derniéres considérations au continuum de mobilisation tel que décrit dans
une section précédente, nous pouvons avancer qu’une démobilisation individuelle émerge
lorsqu’un individu se démobilise par rapport a un objectif collectif, tandis qu’une
démobilisation collective surgit lorsqu’un collectif se démobilise par rapport a un objectif

collectif.



Degré d’autodétermination

A

v

Intention
controlée par des Aiitheumnic:
A euner facteurs activité faite par
d’autodétermination | extérieurs, activité SRk P
faite par
obligation
Niveau Démobilisation Amobilisation Mobilisation
collectif collective Collective collective
Objectif
collectif
Niveau Démobilisation Amobilisation Mobilisation
individuel individuelle Individuelle individuelle
M-otl}ranon Motivation
extrinseque par T
; | intrinseque
régulation externe
Motivation
-OI?](?ctlf _ Nl'v?au LA Métivation CXTHST;?:npar
individuel | individuel otivation extrinséque par gulatic
oadation identifiée
introjectée Motlyatlon
extrinseque par
régulation
intégrée

objectifs individuels et collectifs

Tableau 4: Correspondance entre le continuum de mobilisation et celui motivationnel en fonction des
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CHAPITRE 2 -LA DE‘MOBILIS{\TION .
COMPORTEMENTS, ATTITUDES ET DETERMINANTS

Nous observons qu’il n’est pas tranché dans la littérature si la démobilisation est une
attitude, un ensemble d’attitudes ou un ensemble de comportements. Selon Guérin ef al.

(1999), la démobilisation se manifesterait par un cortége d’attitudes et de comportements.

En tentant de la définir ou de la mesurer, comme il I’a été montré précédemment, les
auteurs caractérisent la démobilisation tantdt par des comportements, tantét par des
attitudes. Ce zigzag pourrait étre explicable par la séquence s’appliquant aux attitudes et
comportements. Tandis que les attitudes sont des mécanismes psychologiques qui
correspondent a un état mental prédisposant a DPaction, la manifestation
comportementale désigne 1’action proprement dite, ou plus précisément un ensemble
d’activités directement observable (Bichon, 2004, p. 665). Donc, les comportements
suivent les attitudes, tout en étant leur expression. Dans la conception de Raelin (1984),

les attitudes et les comportements se renforcent mutuellement et le méme phénomeéne est

valable dans le cas des cognitions et des comportements.

Par ailleurs, il peut étre reproché que si les comportements représentent la manifestation
directement observable de la démobilisation, les attitudes pourraient étre leur cause, et
donc les attitudes nommées par endroits de démobilisation seraient en fait des déterminants
de démobilisation. Nous nous opposons a ce raisonnement en alléguant que les attitudes de
démobilisation sont des réponses (affectives et cognitives) a certains événements et que les
événements invoqués sont la vraie cause de la démobilisation. En effet, il parait que des
événements tels que la réduction de personnel (Tremblay et Wils, 2005), ou le manque
d’opportunités permettant de prouver ses compétences (Guérin et al., 1999), constituent
des causes de démobilisation. Exposés a ces événements, les employés peuvent développer

certaines attitudes qui sont exprimées par des manifestations comportementales.
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Cette vision s’accorde a la définition des attitudes : « une attitude représente un état mental
et neuropsychologique de préparation a répondre, organisée a la suite de l'expérience, et
qui exerce une influence directrice ou dynamique sur la réponse de 1'individu a tous les

objets et a toutes les situations qui s'y rapportent » (Forget, 1993).

Ainsi, les comportements des individus suivent des processus cognitifs qui conduisent a la

formation des intentions comportementales (Fishbein et Ajzen, 1975). En comprenant
comment ces intentions sont formées, nous pouvons expliquer et méme prédire les
comportements (Vardi et Weitz, 2004). Et comme avancé, nous ne pouvons parler
seulement en termes de comportements, car ces demiers sont invariablement 1I’expression

de certaines attitudes.

Afin de résumer la manicre dont les professionnels en ressources humaines congoivent une
personne démobilisée, Wils er al. (1998), présentent certaines manifestations
comportementales, telles que : personne qui ne fait que le strict minimum, personne qui
coopere au minimum, et ces manifestation comportementales sont justifiées par certaines

attitudes, telles que 1’absence d’identification aux valeurs organisationnelles.

Conséquemment, nous avons choisi d’explorer la littérature a la recherche, a tour de rdle,
des comportements, des attitudes et des déterminants qui renvoient a un état de

démobilisation.

Ceci dit, nous assumons que la partie visible de la démobilisation est constituée par des
comportements, tandis que les attitudes qui y liées soutiennent et sous-tendent les
manifestations comportementales. En partant de ces suppositions, un questionnaire sera

congu et distribué sur le terrain afin d’en vérifier la véridicité.



2.1. Les comportements de démobilisation

Comme déja montré, bien qu’il y ait dans la littérature des tentatives de décrire la
démobilisation par I’entremise des comportements, des attitudes y sont mélangées et il n’y

a pas une typologie explicite des comportements de démobilisation.

En s’appuyant sur les écrits qui ont supposé un lien entre attitudes et comportements de
démobilisation et la littérature sur les comportements contreproductifs, et par analogie avec
le continuum de mobilisation, nous batirons une typologie de comportements de
démobilisation qui vont, progressivement, de comportements d’importance mineure (de
retrait) aux comportements d’importance majeure (comportements agressifs) que nous

testerons par la suite.

Dans une perspective de gradation de la démobilisation, 1’exemple militaire pourrait étre

évoqué a ce point:

e ne pas combattre correspondrait au non-respect de contrat du travail;

e tricher, ou faire semblant de combattre : au vol de temps, aux retards, au retrait au

travail;
e aider ’ennemi correspondrait aux comportements malhonnétes;

e tandis que I’insubordination correspondrait a I’impolitesse et a 1’agression.

D’apres Robinson et Bennett (1997) certains employés, plutot que d’essayer de sortir d’une
situation ou ils se pergoivent sans controle (powerless), choisissent de concentrer leur
attention soit a détruire ou a voler des objets dans leur environnement de travail, soit a
ralentir leur rendement. L agression contre I’organisation leur permet de rétablir un sens
de compétence et de contrdle. Par ailleurs, les comportements censés aussi rétablir le sens
de controle peuvent étre : des comportements d’impolitesse, tels que faire courir des
rumeurs et se moquer des collegues dans leur dos; des comportements d’agressivité, ou

d’abus de substances. Ces comportements peuvent étre adoptés au travail comme a la
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maison et peuvent étre dirigés vers les collegues ou vers les clients (Robinson et Bennett,

1997).

M¢élangés a des attitudes, seulement trois comportements sont rappelés dans la littérature

en tant qu’indicateurs afin de mesurer la démobilisation : « parler négativement de votre

travail & vos amis » (Guérin ef al., 1999, p. 651), « parler négativement de votre entreprise

dans des conversations entre amis » et « parler ouvertement de possibilités d’emploi a
I’extérieur » (Guérin et al,. 2002, p. 69), bien que toujours d’apres les derniers auteurs, la

démobilisation « se traduit par [...] absentéisme, retards, [...] roulement » (p. 65).

Si pour Guérin et al. (1999), la démobilisation entraine un ensemble « de comportements
contreproductifs » (p. 645), leur étude ne s’attarde pas sur la définition de ces
comportements. Il n’y a a notre connaissance qu’une seule étude, celle de Raelin (1984b),
qui désigne directement les comportements déviants. Pourtant, celle-ci ne parle pas
explicitement de démobilisation, mais d’une adaptation au sentiment d’insatisfaction au
travail. Néanmoins, il existe plusieurs raisons de croire que la démobilisation se manifeste

par des comportements contreproductifs, allant du retrait a 1’agressiviteé.

Il y a des études au sujet du degré d’identification qui font un lien entre le manque
d’identification des employés a 1’organisation, et de comportements dysfonctionnels ou
contreproductifs (Kreiner et Ashforth, 2004; Marcus et Schuler, 2004; Lee et Allen,
2002), tout comme il y a des études qui montrent un lien entre 1’amotivation ou la
résignation des employés et I’adoption de comportements déviants ou anti-sociaux (Fox
et Spector, 1999). Aprés un survol de la littérature sur les comportements « négatifs » au
travail, tels : dysfonctionnels, de retrait, déviants, anti-sociaux, contreproductifs, nous
avons observé plusieurs chevauchements conceptuels. Afin de proposer une typologie des
comportements de démobilisation, il s’impose d’éclaircir cet imbroglio et de trancher sur

les définitions a adopter.
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Les comportements contreproductifs sont définis comme tout comportement volontaire
qui nuit ou qui veut nuire a I’organisation et aux détenteurs de pouvoir (les collegues de
travail, les clients, les fournisseurs, les cadres) (Spector et Fox, 2005), tandis que les
comportements dysfonctionnels sont présentés comme tout comportement qui a des
conséquences négatives, soit pour un individu ou un groupe d’individus qui font partie
d’une organisation, soit pour 1’organisation elle-méme (Griffin ef al., 1998). Encore plus
générale, la définition des comportements anti-sociaux indique « tout comportement qui
peut faire mal » (Giacalone et Greenberg, 1999). On peut souligner un chevauchement
entre ces dernieres définitions, raison pour laquelle nous allons parler des comportements
contreproductifs méme si certains textes les qualifient de dysfonctionnels ou anti-sociaux,
car les comportements qui sont définis comme antisociaux sont étiquetés ailleurs (Fox et

Spector, 2005) comme contreproductifs.

Quant a I’endroit des comportements déviants, si Robinson et Bennett (1995) les
définissent comme tout comportement volontaire qui transgresse des normes
organisationnelles importantes, une formulation similaire est adoptée par Vardi et Wiener
(1996), qui définissent les comportements de type « misbehavior » comme tout
comportement qui enfreint des normes fondamentales de 1’organisation ou de la société. La
seule différence est que dans la vision de Vardi et Wiener (1996), les comportements
peuvent étre déviants si des normes sociales sont enfreintes, tandis que dans la définition

de Robinson et Bennett, cet aspect est éludé.

Par contre, nous faisons la distinction entre la typologie des comportements de
démobilisation et celle proposée par Robinson et Bennett (1995), qui concerne seulement
les comportements déviants. Selon les résultats d’une étude de Robinson et Bennett
(1995), les comportements déviants au travail varient selon deux dimensions : de mineur
versus majeur et d’organisationnel versus interpersonnel. Quatre catégories

comportementales découlent du croisement de ces dimensions :
1. la déviance de productivité (ou performance);
2. les dommages de propriété;

3. la déviance politique;




4. I’agression interpersonnelle.

A la différence de cette derniére classification, la typologie comportementale de
démobilisation telle que nous proposons ne distingue pas les aspects interpersonnels de
ceux organisationnels. L’accent est mis seulement sur la progression de la gravité des

comportements de démobilisation, sans regard a 1’entité en préjudice.

Justement, a I’égard de la distinction entre les dommages organisationnels et les agressions

interpersonnelles, il peut étre reproché que ces derniéres peuvent aussi bien se refléter en

fin de compte en préjudices organisationnels. A I’inverse, Neuman et Baron (2005)
remarquent que 1’organisation peut étre congue comme une collectivité d’individus et que
les dommages apportés a une organisation sont, dans certaines situations, des actes

d’agression contre des individus particuliers.

En outre, la typologie de comportements déviants de Robinson et Bennett (1995), ne
contient pas de comportements d’agression contre soi-méme, tel que I’abus de substances
(alcool, médicaments et/ou drogues), tandis qu’il existe des €crits qui en se penchant sur le

construit de retrait dénoncent ce type de comportements (Blau, 1998).

Par ailleurs, en comparant les comportements étiquetés déviants a ceux dénoncés comme
contreproductifs, nous observons encore un chevauchement. Neuman et Baron (2005)

adoptent une perspective socio-psychologique pour dire la méme chose:

« it is our impression that the behaviors subsumed under the headings conterproductive,
unreliable, deviant workplace behavior, organizational misbehavior, and workplace
incivility[...] share some conceptual overlap in that they involve, explicitily or implicitily,

the violation of organizational or societal norms or standards of performance » (p. 25).

Concernant les comportements de retrait au travail, nous avons choisi la définition de

Hanish et Hulin (1991) a savoir : les comportements tels qu’inventer des excuses pour
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s’esquiver du travail, des retards, des absences, représentent un retrait au travail que les
employés malheureux ou mécontents utilisent pour éviter certains aspects de leur travail,
ou pour minimiser le temps dépensé pour la réalisation des taches, tout en veillant au

maintien de leur emploi.

Quant aux comportements d’impolitesse (incivility en anglais), ils sont définis comme
des comportements déviants de faible intensité (discourtois), déployés avec 1’intention
ambigué de faire mal a une personne cible, tout en enfreignant les normes de respect

mutuel (Pearson et al. 2005).

En outre, on se demande s’il s’agit ou non d’une adoption comportementale séquentielle,
c'est-a-dire que les individus, adoptent en premier des comportements de retrait, et par la
suite, faute de succés dans leur démarche de changer la situation, recourent aux
comportements agressifs. Toujours dans une perspective de gradation, il faut admettre
qu’on peut faire la distinction entre la gravité d’un comportement d’impolitesse et celle
d’un comportement d’agression physique ou qui vise a détruire la propriété de

I’organisation.

Dans le méme ordre d’idées, Pearson et Porath (2004) integrent dans la notion de
comportements contreproductifs les notions de comportements déviants, de violence,
d’agression, de harcelement et d’impolitesse, en signalant que ces derniers ont une moindre
intensit¢. En cherchant la place des comportements d’impolitesse par rapport aux
comportements contreproductifs, Pearson et Porath (2004) congoivent un schéma que nous
trouvons pertinent afin de s’imaginer une possible gradation des comportements de

démobilisation (voir figure 3, p. 41).



. Figure 3: Gradation des comportements contreproductifs
Pearson et Porath (2004)

Comportements contreproductifs

Comportements déviants (qui
enfreignent les normes
organisationnelles)

Comportements d’agressivité
physique

Comportements
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a forte intensitc) et
non physiques qui
sont persistants
(mobbing)

Agressiviteé :
comportements
déviants avec
I’intention de faire
mal

Comportements agressifs
non physiques, qui sont
persistants (bullying)

Impolitesse : comportements
déviants de faible intensité
avec ou sans 1’intention
(ambigué) de faire mal
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Comme il ressort de ce schéma, ’impolitesse, (tout comme les comportements déviants),
est, selon Pearson et Porath (2004), un comportement contreproductif, mais qui a la

moindre intensité dans une perspective d’agressiviteé.

Cependant, d’apres Spector et Fox (2005), le domaine des comportements contreproductifs
serait encore plus inclusif que cette derniere typologie. Les comportements
contreproductifs ne s’arrétent pas aux comportements d’impolitesse, mais couvrent aussi
les comportements de retrait. D’ailleurs, 1’essence de la contre productivité est que 1’action
de faire mal proprement dite soit intentionnelle et non accidentelle. Le préjudice pourrait
étre accidentel, mais une fois que I’action est intentionnelle, nous pouvons parler des
comportements contreproductifs. Par exemple, une mauvaise performance qui n’est pas
intentionnelle ne renvoie pas a des comportements contreproductifs (Spector et Fox,
2005). C’est comme cela que nous justifions la traduction du mot « counterproductive » en
francais par « contreproductif » et non pas par «improductif ». Le comportement doit
contenir une intention « contre » 1’organisation, ou ses détenteurs de pouvoir (les autres
employés, clients, fournisseurs, cadres), pour qu’il soit contreproductif. Un exemple
anecdotique est que si certaines typologies considérent contreproductive I’utilisation du
temps pour des probléemes personnels alors qu’on est au travail, selon Spector et Fox
(2005), ne pas utiliser du temps pour des problémes personnels, pourrait étre considéré,
dans une perspective de responsabilités familiales d’un employé ou d’aprés les attentes
d’une certaine société, contreproductif, déviant ou antisocial. Dans la vision de Spector et
Fox (2005), la contre productivité ne s’arréte pas aux actions dirigées directement vers
’organisation mais inclut les employés, les clients, et les fournisseurs en tant que cible
potentielle des comportements contreproductifs. En ce sens, parler d’une maniére
injurieuse a un collégue sans dénigrer 1’organisation est un comportement contreproductif,
tout comme le fait d’ajourner de maniére systématique 1’examen de propositions

d’amélioration du travail faites par un subalterne.

Les comportements qui ont, accidentellement, de trés graves préjudices, mais dont le choix
est intentionnel, sont toujours des comportements contreproductifs. Donc, ce qui compte

est I’intentionnalité et non pas nécessairement le résultat. Par ailleurs, I’intentionnalité ne
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doit pas étre nécessairement de type agressif, mais contre 1’organisation et ses détenteurs
de pouvoir. A titre d’exemple, le vol n’est pas toujours pratiqué par agressivité, mais il
reste un comportement contreproductif (Spector et Fox, 2005). Les comportements
contreproductifs incluent des comportements de retrait (retards, absences et taux de
roulement), faire incorrectement le travail (intentionnellement), vol, sabotage, agression

(physique et verbale) et comportements abusifs dirigés vers autrui (Spector et Fox, 2005).

Pour conclure, en vue de la création d’une typologie de comportements de démobilisation,
nous avangons que les comportements de démobilisation sont des comportements
contreproductifs et nous adoptons a cette fin la définition de Spector et Fox, (2005), a
savoir : tout comportement volontaire qui nuit ou qui veut nuire a ’organisation et
aux détenteurs de pouvoir (les colléegues de travail, les clients, les fournisseurs, les

cadres).

Cependant, une question s’impose a ce point : quelle est la limite qui, une fois franchie,
désigne un comportement comme comportement de démobilisation ? Est-ce que le fait de
respecter ce que 1’on attend de nous, et sans intention de nuire a I’organisation, peut étre

considéré comme une manifestation de démobilisation ?

2.1.1. La démobilisation et le respect du contrat de travail

La question est de savoir : un employé qui respecte le contrat de travail a la lettre, sans
jamais avoir d’initiative, est-il démobilisé? Bref, I’employé qui adopte seulement les
comportements tels que décrits explicitement par le contrat de travail, rien de plus, rien de

moins, est-il un employé démobilisé ?

Dans cette ligne, Wils et al. (1998) font ressortir le point de vue des professionnels en
ressources humaines : 1’employé démobilisé est celui qui est attaché a I’organisation
seulement par un lien économique qui le « pousse a se restreindre a un minimum de

conformisme en échange d’un salaire ou d’une retraite, a travailler d’une maniére
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contrainte et forcée et & coopérer au minimum » (p. 33). Par contre, il n’est pas tout a fait

clair si « le minimum de conformisme » renvoie au contrat de travail.

Et si on considére I’axe de mobilisation, allant de I’état de démobilisation a I’état de
mobilisation, (voir tableau 1: «Synthése des caractéristiques de la mobilisation
collective », p. 19), tel que décrit par Bichon (2005), le conformisme dicté par des
obligations contractuelles ne correspondrait pas explicitement a un état de
démobilisation, mais serait plutdt un état de passage entre mobilisation et démobilisation.
Conséquemment, le respect du contrat de travail a la lettre, sans jamais avoir d’initiative,
correspondrait dans notre vision a un état d’amobilisation telle qu’apparait dans le
continuum de mobilisation précédemment illustré (figure 2, p. 25). Pourtant, il n’est pas
assez clair si le fait de respecter au minimum le contrat du travail est une manifestation

d’amobilisation ou respectivement, de démobilisation.

En ce sens, en signalant que I’employé qui respecte son contrat de travail, (méme au
minimum), a une contribution positive, Tremblay et Wils (2005) évoquent un commentaire
communément rencontré : «Ce serait quand méme grave si celui qui honore son contrat de

travail était considéré comme un employé non mobilisé ? » (p. 38).

Pour ce qui est du passage entre mobilisation et démobilisation, la non-mobilisation,
Bichon (2005) mentionne le comportement d’ajustement mutuel, correspondant dans notre
acception a un état d’amobilisation. C’est une situation d’interdépendance qui alimente ce
comportement d’ajustement mutuel, et Bichon la décrit comme suit : « le salarié limite sa
collaboration aux obligations contractuelles sans prises d’initiative, ni volonté
particuliere » (p. 676, 2005). D’ailleurs, Bichon (2005) décrit la mobilisation comme une
situation d’interaction, ou 1’employ¢ fait des efforts pour collaborer avec les autres
membres du collectif du travail, tandis que la démobilisation serait une situation
d’indépendance qui se manifeste par des comportements de retrait, et dans laquelle
’employé ne fait aucun effort pour collaborer avec les autres membres du collectif. Le fait

de distinguer entre les comportements de retrait, (retards, absences, vol de temps), et le
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respect des obligations contractuelles, est un indice que suivre les consignes du contrat du

travail ne serait pas une manifestation de démobilisation.

En outre, selon Tremblay et Wils (2005) « un employé qui respecte strictement les
termes de son contrat formel de travail et qui fournit un rendement pleinement
satisfaisant ne doit pas étre considéré comme un employé démobilisé » (p. 38). Or,
toujours selon ces derniers auteurs, il y a deux dimensions comportementales a considérer
avant de décider si un employé respecte son contrat de travail. La premiére renvoie aux
comportements nécessaires a la réalisation des taches clairement prescrites dans le contrat;
la deuxiéme dimension comportementale concerne le c6té moral qui accompagne le travail.
11 s’agit des comportements liés a 1’éthique, ou a la conscience professionnelle : « le vol de
temps, le non-respect des pauses, des conversations inutiles sur le plan professionnel, les
retards, les départs avant I’heure requise et les absences injustifiées » (p. 42). Il y a un
argument solide qui justifie pourquoi ce type de comportements devrait étre considere lors
de I’analyse du respect du contrat de travail : s’ils sont adoptés, ils peuvent étre motifs de

sanctions disciplinaires.

En conclusion, nous retenons en tant que premier point de la typologie des comportements
de démobilisation, (voir figure 4, p. 60), ’item 1: Se limite au respect de son contrat « a
la lettre », sans jamais avoir d’initiative, avec ’amendement que cela pourrait
représenter la frontiére entre amobilisation et démobilisation, dépendamment d’autres
aspects du travail, tels que 1’adoption (ou non) des comportements de retrait (vol de temps,
retards, absentéisme ou planifier de quitter I’emploi). C’est la vérification empirique qui
rendra compte de la véritable limite au-dela de laquelle nous pouvons parler des

comportements de démobilisation.



2.1.2. Les comportements de retrait

En se penchant sur le construit de retrait (withdrawal), Hanisch et Hulin (1991) font la
distinction entre le retrait par rapport au travail (work withdrawal) et le retrait par
rapport a ’emploi (job withdrawal). Nous considérons les deux dimensions utiles aux
fins de ce travail, car il est raisonnable de penser qu'un employé démobilisé puisse, soit
adopter des comportements de retrait afin de se détacher psychologiquement de son travail

(Guérin et al. 2002), soit planifier de quitter définitivement 1’emploi.

2.1.2.1. Les comportements de retrait par rapport au travail

Il y a des employés qui ont des opinions trés négatives a I’égard de leur organisation, mais
pour diverses raisons (ex. faibles opportunités sur le marché du travail), se voient obligés
de rester. Ils sont insatisfaits de leur emploi et ils n’en aiment pas les conditions de travail :
il s’agit d’employés qui, détachés de leur organisation, doivent garder leur lien d’emploi
(Kreiner et Ashforth, 2004). Une possible réponse a cette situation contraignante est

’adoption des comportements de retrait au travail.

Pour mesurer le construit de retrait au travail, Hanisch et Hulin (1991) choisissent
plusieurs items correspondant aux trois indicateurs : les comportements défavorables au

travail, les retards et les absences.

2.1.2.1.1. Les comportements défavorables au travail

En examinant la synthése de la littérature au sujet des comportements défavorables faite
par Hanisch et Hulin (1991), plusieurs observations en découlent. Un premier commentaire
serait que ce ne sont pas tous les comportements défavorables au travail qui sont
directement dirigés vers I’organisation, et leur manifestation n’est pas nécessairement

encadrée par les heures de travail.

Ainsi, I’abus de substances, telles que 1’alcool ou des drogues, qui sont consommés aprés

les heures de travail a cause d’événements survenus pendant le travail, est considéré
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comme un comportement défavorable au travail (Roznowski et Hanisch, 1990, cités par

Hanisch et Hulin 1991).

Comme montré précédemment, plusieurs indices recommandent 1’abus de substances en
tant que manifestation de démobilisation, mais pour des raisons d’espace nous n’allons pas
distinguer entre les moments de son adoption (aprés ou avant le travail). A ce point, il faut
mentionner que prendre en considération I’abus de substances apres le travail ne renvoie
pas a une intrusion dans la vie privée des individus aussi longtemps que cet abus est
provoqué par le travail méme. De plus, ce type de comportement (manifesté méme apres le
travail), s’integre dans la définition de la contreproductivité pronée par Spector et Fox
(2005) et que nous avons adoptée. Pourtant, dans une perspective de gravité progressive de
démobilisation, on situe 1’abus de substance apreés I’adoption des comportements
d’impolitesse. Nous retenons en tant qu’indicateur de démobilisation I’item : 8. « Abuse

de substances telles : médicaments, alcools, ou drogues.

Selon Hanisch et Hulin (1991) et Becker et Martin (1995, cités par Hanisch et Hulin 1991)
le ralentissement de travail (vol de temps) serait aussi un comportement défavorable a
I’emploi, item que nous retenons en tant que manifestation comportementale de
démobilisation : 2. Ralentit le travail (ex. met intentionnellement trop de temps a

réaliser ses taches, ou « vole » de temps en faisant semblant de travailler).

2.1.2.3. Les retards et les absences

Il y a une littérature impressionnante au sujet des absences et des retards au travail et il faut
préciser qu’habituellement, ces deux notions sont traitées séparément. Selon Mitra et al.
(1992), I’absentéisme est un des phénomeénes les plus étudiés dans la recherche
organisationnelle. Cependant, nous avons choisi de les considérer ensemble pour plusieurs
raisons. Une des raisons est que l’intérét de ce travail est de dépister les symptomes
comportementaux de la démobilisation et non de ce que représentent précisément les

retards et les absences.
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D’ailleurs, méme les études se concentrant spécifiquement sur chacune de ces notions
rencontrent des difficultés pour distinguer, par exemple, les absences volontaires de celles
involontaires (Nicholson et Martocchio, 1996), et plusieurs chercheurs sont réticents quant
aux progres réalisés afin de comprendre et gérer le phénoméne d’absentéisme (Dalton et

Wimbush, 1998).

En outre, si le vol de temps est adopté par un employé présent physiquement au travail, les
retards et les absences renvoient, les deux, a I’employé qui décide de s’esquiver,

physiquement (et psychologiquement) du travail.

Il est raisonnable de penser qu’un employé qui ne se sent plus attiré par son travail, qui
n’est plus préoccupé par sa profession (Wils ef al., 1998), fait tout ce qu’il peut pour ne pas
se présenter au travail, d’autant plus s’il veut changer d’emploi. Les recherches montrent
que le taux d’absentéisme est plus €élevé dans le cas des employés qui se préparent a quitter
I’emploi par rapport a ceux qui choisissent de rester dans 1’organisation. Ceux qui partent
pensent qu’il serait peu judicieux de ne pas prendre tous les jours disponibles dans la
banque de congés (Dalton et Wimbush, 1998). Nous retenons en tant que troisieme
indicateur de démobilisation : Manifeste du désintérét pour se présenter au travail, (ex.
arrive en retard, part plus tot; s’absente souvent alors qu’il (elle) aurait pu venir au

travail).

2.1.2.2. Les comportements de retrait par rapport a l’emploi

Bien que plusieurs textes décrivent I’employé démobilisé comme un employé qui est
coincé dans une situation sans issue, qui n’aime pas sont emploi, mais qui est forcé par
diverses raisons de le garder (Wils et al., 1998, Guérin ef al., 1999), rien n’empéche qu’a
un moment donné, certains individus cherchent, a la limite, des moyens pour se sauver. Ils
pourraient chercher un autre emploi, ou ils pourraient prendre prématurément leur retraite.
D’ailleurs, Guérin et al. (2002) utilisent 1’indicateur « parler ouvertement de possibilités

d’emploi a D’extérieur » afin de mesurer la démobilisation. Malgré tout, ils sont
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démobilisés jusqu’au moment ou ils quittent I’emploi, et leur départ serait une ultime

manifestation de démobilisation.

Néanmoins, le retrait par rapport a I’emploi, tel que Hanisch et Hulin (1991) le congoivent,
renvoie plutdét aux intentions de comportements, et non pas a des comportements
proprement dits. Ainsi, afin de mesurer le retrait par rapport 4 I’emploi, trois indicateurs
(comprenant plusieurs items) sont retenus : 1’intention de quitter I’emploi; I’intention de
prendre sa retraite; et 1'intention de recourir a la retraite dés que I’age le permet. Or, selon
Blau (1993), I’intention de quitter un emploi n’est pas I'indicateur le plus proche du taux
de roulement reel, et le comportement proprement dit de chercher un autre emploi serait
plus appropri¢ en ce sens. Blau (1998) suggeére que mélanger I’intention de quitter
I’emploi, avec des comportements (tels que les retards), afin de mesurer le construit
geéneral de retrait n’aide pas a la construction d’une typologie progressive des

comportements de retrait.

A la lumiére de ces considérations, pour la typologie des comportements de démobilisation
que nous proposons, il serait plus prudent de mentionner des comportements en tant
qu’indicateurs du désir de quitter I’emploi, tels que : 4. Planifie concrétement de quitter
son emploi (ex., recherche un autre emploi ou fait de démarches afin de prendre

prématurément sa retraite).

2.1.3. Les comportements d’impolitesse

Par impolitesse on comprend les comportements déviants de faible intensité, avec, ou
sans Pintention (ambigué) de faire mal (Pearson et al., 2005). Les comportements
d’impolitesse sont grossiers, discourtois, et montrent un manque de respect envers les

autres (Blau et Anderson, 2005).

Bien que I'impolitesse ressemble aux concepts de « petty tyranny », ou abus de pouvoir,
elle se distingue de ces deux derniers concepts par le manque de différence entre le niveau

de la source et du récepteur: I'impolitesse peut étre rencontrée entre supérieur et
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subalterne, comme entre subalterne et supérieur, ou entre des collégues du méme niveau

hiérarchique.

Des recherches faites au sujet de ce phénomene montrent que méme si I’impolitesse n’est
pas dramatique, elle se produit avec régularité. 71% des employés participant a une étude
ont témoigné avoir subi de I'impolitesse au cours des cinq années précédentes (Cortina ef
al., 2001). Et ’avenir n’est pas rassurant : selon un sondage réalisé par une compagnie de

recherche américaine, trois sur cinq employés croient que I’impolitesse est un phénomeéne

qui va de pire en pire, tandis que sur cinq employés quatre croient que le manque de

respect et de courtoisie est un probléme sérieux dans les organisations (Remington et

Darden, 2002).

D’apres les données de Pearson et Porath (2004), I’impolitesse est rapportée dans tous les
types d’organisations, et dont la taille varie entre deux et cent milles employés. Il ne s’agit
pas ici de comportements acceptés tacitement par un groupe de travail, mais des
comportements qui renvoient a l’offense. Les impolitesses détectées dans les études
survenaient dans des organisations ou, en général, régnait une atmospheére de courtoisie et
respect. Dans ces mémes organisations, les menaces directes, ainsi que les attaques
physiques auraient été punies, tandis que moins de la moitié des employés interrogés
croyaient que manifester des comportements d’impolitesse ne serait pas réprimandé d’une

maniére quelconque (Pearson et Porath, 2004).

Cependant, un certain niveau de politesse est crucial pour un bon climat de gestion, et
I’impolitesse rend les relations au travail tendues (Gonthier, 2002). Selon Zauderer (2002),
I’impolitesse est un comportement irrespectueux qui mine la dignité et la confiance en soi
des employés et qui crée de la souffrance inutile, en signalant un manque de souci pour les
autres. Or, justement, Bichon (2005) soulignait 1’indifférence affective associée a un état
de démobilisation. Dans une perspective de gestion, il est important de savoir si la
démobilisation se manifeste par des comportements d’impolitesse, car en fin de compte

cela a une incidence négative sur la performance d’une organisation (Pearson ef al., 2001).
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Nous retenons en tant qu’indicateur de démobilisation le cinquieme item : Adopte des

comportements d’impolitesse.

2.1.4. Les comportements défensifs

Si la démobilisation peut étre la manifestation d’un manque d’intérét ou d’amotivation
envers un objectif collectif, il serait possible de croire que les employés démobilisés
cherchent a éviter toute demande externe et, en ce sens, ils peuvent adopter des

comportements défensifs.

Les comportements défensifs sont les comportements adoptés afin de protéger ses propres
intéréts. Il ne s’agit pas d’activement promouvoir ses intéréts, mais d’une réaction
défensive. La dépression, le manque de participation et d’autonomie, I’aliénation, se

comptent parmi les déterminants de ces comportements (Ashforth et Lee, 1990).

Selon Ashforth et Lee (1990), I’aliénation au travail se traduit au niveau comportemental
par une esquive de ’action, par un intérét exagéré de justifier son travail ou par des
tentatives d’éviter la responsabilité. Afin de se protéger, les employés démobilisés
s’opposent a tout changement et nient leurs fautes. Au contraire, dans d’autres
circonstances ils peuvent jouer 1’apparence d’ignorance. Nous retenons en tant qu’indices

de démobilisation les items suivants :

6. Manifeste certains signes dépressifs (ex. s’isole, participe peu ou pas aux activités

sociales, accuse de pertes d’attention, maux de téte, insomnies, etc.);

7. Se tient sur la défensive (ex. se méfie, note méticuleusement les faits et gestes; etc.).

2.1.5. Les comportements malhonnétes

Aux fins de ce travail nous allons distinguer entre deux types de comportements

malhonnétes : ceux adoptés par rapport a la sphere sociale et ceux en lien direct avec la

propriété de 1’organisation.
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2.1.5.2. Les comportements malhonnétes adoptés par rapport a la propriété de

Uorganisation

Un sondage réalisé au Etats-Unis auprés de vingt-neuf commergants au détail, (avec plus
de onze milles magasins, et approximativement deux millions d’employés), montre que les
pertes financiéres causées par le vol des employés pouvaient s’élever a plus de quatre
milliards de dollars par année. Toujours aux Etats-Unis, en 1998, plus de sept cent quatre-
vingt mille employés ont été surpris en flagrant délit de vol de marchandise, pour une
moyenne de neuf cent dollars (Halverson, 1998). D’ailleurs, le vol est reconnu comme le
comportement contreproductif le plus cofliteux et le plus répandu (Greenberg, 1998), ses
dommages étant estimés aux Etats-Unis a environ deux cent milliards annuellement

(Greenberg, 1997).

En partant de 1’observation contradictoire selon laquelle, d’un c6té, les hauts dirigeants se
plaignent que « tout le monde vole », tandis qu’au niveau des employés il y a tres peu de
dénonciations de vol, Greenberg (1998) signale un probleme d’ambiguité a 1’égard de ce
qui constitue un comportement de vol. Emporter de la craie, des trombones ou de I’argent

comptant a la maison sont des comportements tres différents aux yeux des employés.

Néanmoins, afin de définir le vol, Greenberg (1995) associe ce type de comportement a

toute appropriation non autorisée :

« any unauthorized appropriation of company property by employees either for one’s use
or for sale to another. It includes, but not limited to, the removal of products, supplies,

materials, funds, data, information, or intellectual property » (p. 151).

Mais le vol n’est pas le seul comportement malhonnéte adopté par rapport a une
organisation : le piratage, le mauvais usage des biens appartenant a 1’organisation,
I’espionnage industriel, ainsi que le sabotage et le vandalisme, sont aussi des
comportements qui pourraient exprimer la démobilisation des employés. Et ceci, pour

rétablir ce que I’employé considere comme un échange inéquitable : un mauvais salaire ou
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des conditions d’emploi injustes (Rousseau, 2004). Afin de faire le passage vers les
comportements d’agressivité et pour les distinguer des comportements malhonnétes de
moindre intensité, nous allons traiter séparément les comportements de sabotage et de
vandalisme en tant qu’expression de démobilisation. Ainsi, nous retenons en tant qu’indice

de démobilisation I’item :

9. Adopte certains comportements malhonnétes (ex. vole de I’équipement ou des

fournitures; ment sur ses frais de remboursements ou ses heures supplémentaires).

2.1.5.1. Les comportements malhonnétes adoptés par rapport a la sphére sociale

Les premiers incluent des tromperies telles que s’approprier le travail d’un collégue, ou ne
pas assumer ses erreurs. Ces comportements sont congus par les employés pour se mettre
en avant aux dépens des autres (Vardi et Weitz, 2004). A la différence des
comportements politiques au travail, qui ne sont pas nécessairement sanctionnés par
’organisation (Mintzberg, 1983) et dont la pierre angulaire est la protection des intéréts
personnels (Griffin et O’Leary-Kelly, 2004), les comportements malhonnétes de type

social risque d’étre condamnés si découverts.

Par conséquent, il importe de faire la distinction entre les comportements malhonnétes
adoptés par rapport a la sphére sociale et les comportements de type «impression
management » dans leur entiéreté. Si ce demnier type de comportement est défini comme un
processus par 1’entremise duquel les individus manipulent des informations afin que les
autres les percoivent tel qu’ils veulent étre vus (Schlenker, 1980), cela ne touche pas
toujours a la malhonnéteté. Ainsi, les tactiques de « impression management » peuvent étre
positives ou négatives (Gardner et Martinko, 1998), et, aux fins de ce travail nous
considérons seulement le c6té négatif. Selon Bratton et Kacmar (2004), parmi les
comportements négatifs de « impression management » il y a : blamer les autres pour ses
erreurs, s’approprier le travail des autres et discréditer a tort la réputation d’un autre

pour son propre bénéfice, qui sont tous des comportements malhonnétes.

Nous retenons en tant qu’indice de démobilisation I’item suivant :
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10. « Masque » son manque de productivité (ex. se cache derriére ses collégues en

essayant de s’approprier le travail des autres).

2.1.6. Les comportements agressifs

2.1.6.1. Comportements agressif contre la propriété de I’organisation : le sabotage et le
/4 8 prop 4

vandalisme

Comme Vardi et Weitz (2004) notent, il est difficile de définir le sabotage car il n’y a pas
de consensus la-dessus, et 1’étiquette de sabotage pourrait étre appliqué a une liste trés
longue d’actions, commengant avec « verser intentionnellement du café sur I’ordinateur
fourni au travail » jusqu’au « vandaliser la propriété de 1’organisation ». Néanmoins, une
caractéristique essentielle du sabotage est I’intentionnalité : on ne peut pas parler de
sabotage si I’intention de faire mal & une organisation n’existe pas. Giacalone et Rosenfeld
(1987) ont proposé de classer le sabotage dans quatre catégories : les ralentissements au
travail, les destructions, les actions malhonnétes et la provocation du chaos. Ce type de
comportements serait choisi comme une forme de résistance par rapport a 1’organisation.
Roscigno et Hodson (2004) érigent une étude élégante pour montrer que les
caractéristiques organisationnelles et les relations interpersonnelles dans une organisation
sont déterminantes quant a ’apparition de diverses formes de résistance des employés, le
sabotage inclus. Le manque de cohérence dans I’organisation des activités au travail et le
manque d’intégration des employés sont des facteurs favorisant la résistance des employés.
Plus spécifiquement, dans des environnements de travail avec une mauvaise organisation
du travail, et sans un historique de mobilisation collective, il est deux fois plus probable
que les employés posent des gestes de sabotage (Roscigno et Hodson, 2004). Ces employés
sont-ils démobilisés ? En d’autres mots, le sabotage est-il une expression de leur

démobilisation ?

En les appelant « get even employees » Caudron (1995) parle d’une nouvelle génération
d’employés qui feraient tout pour saboter leur compagnie et cela parce qu’ils sont aliénés
par rapport au travail ou ils vivent une insécurité d’emploi. Selon Crino et Leap (1988,

cités par Vardi et Weitz, 2004), les employés sabotent leur organisation, entre autres, pou
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envoyer un message aux autres, pour se venger et pour éviter le travail. Dans le méme
sens, Laabs (2000) note que des employés en colére, frustrés, jaloux, ou avec du
ressentiment sont trés créatifs et sophistiqués quant aux moyens choisis pour saboter. Voici
de bonnes raisons d’apprendre s’il y a un lien entre démobilisation et sabotage. Nous
proposons en tant qu’indice de démobilisation I’item suivant :

11. Détruit la propriété de P’organisation (ex. bris d’équipement; dommages aux

installations, etc.).

2.1.6.2. Comportements agressifs par rapport a la sphére sociale

Comme tout comportement contreproductif, ou c’est I’intention qui compte,

(comportements manifestés avec |’intention de nuire a I’organisation et a ses détenteurs de

pouvoir), les comportements d’agressivité se caractérisent par 1’intention de faire mal a un
sujet (que cela soit une personne ou une organisation) qui veut éviter un tel traitement

(Baron, 1994).

Concretement, les comportements d’agressivité au travail sont définis comme :

« any form of behavior directed by one or more persons in a workplace toward the goal of
harming one or more others in that workplace (or the entire organization) in ways the

intended targets are motivated to avoid » (Baron, 2004, p. 27).

Puisqu’en partant de cette définition, un nombre infini de comportements pourrait étre
énumére, les débats de plusieurs auteurs, tels que Baron (2004) et Neuman et Baron
(2005), ont conduit a la création d’une typologie qui aide a structurer les comportements

agressifs selon trois dichotomies. Ceux-ci étant :
1. agression physique-verbale
2. agression active-passive

3. agression directe-indirecte (Neuman et Baron, 2005).
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Tandis que D’agression active implique une action de l’agresseur contre un sujet,
I’agression passive renvoie a une rétention : 1’agresseur refuse d’actionner pour le bénéfice
d’un sujet, ce qui a un impact négatif sur ce sujet (1’agressé). A titre d’exemple, retenir de

I’information précieuse pour un sujet (1’agress€) constitue un acte d’agression passive.

Pour ce qui est de la dichotomie « directe-indirecte », si 1’agression directe vise sans détour
le sujet agressé, 1’agression indirecte se déroule quand 1’agresseur choisit de faire mal par
I’entremise d’un autre sujet : ’agression est dirigée vers un sujet proche de celui visé par

I’agresseur.

Par ailleurs, la plupart des comportements désignés a I’endroit des dichotomies active-
passive, directe-indirecte sont, soit déja contenus dans la typologie (comportements
défensifs), soit ils seront inclus dans une catégorie dont Neuman et Baron (2005) ne parlent

pas : I’agression morale.

Ainsi, quant a la notion d’agressivité au travail, nous faisons la distinction entre les

agressions verbales, morales et physiques.

2.1.6.2.1. Les agressions verbales

L’agression verbale inflige du mal par I’entremise de mots, a la différence des actions
(Neuman et Baron, 2005). Vociférer, crier, insulter avec I'intention de nuire a quelqu’un
sont des exemples d’agressions verbales. Puisque plusieurs auteurs distinguent 1’agression
de violence, pour ce qui est de la dimension verbale, il est encore plus facile de maintenir
cette distinction. Comme il a été dit, I’agression renvoie a tous les types de comportements
qui comprennent une intention de nuisance envers autrui, tandis que la violence renvoie
essentiellement a des agressions intenses, qui sont physiques et directes dans leur nature
(Baron, 2004). Par conséquent, nous ne pouvons pas parler de « violence verbale », mais

d’agression verbale. Ainsi, nous proposons en tant qu’indice de démobilisation I’item :

12. Agresse les autres verbalement (ex. par des engueulades, sarcasmes, insultes, ou

par des blasphémes et « sacres », etc.).
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2.1.6.2.3. Les agressions morales

Le harcélement moral ou psychologique est le mieux défini et condamné au Québec dans

«Labour Standards Act» a la section 81.18 :

«any vexatious behavior in the form of repeated and hostile or unwanted conduct, verbal
comments, actions or gestures, that affects an employee's dignity or psychological or

physical integrity and that results in a harmful work environment for the employee».

Le harcelement ne doit pas nécessairement s’étendre sur une certaine période de temps, ni
avoir une certaine fréquence. Un seul geste pourrait étre qualifi¢ d’harcelement
psychologique: « a single serious incidence of such behavior that has a lasting harmful

effect on an employee may also constitute psychological harassment».

Par la suite, la section de la loi concernant le harcélement psychologique défini chaque

élément clé de ces définitions :

«Vexatious behaviour: The act refers to a conduct that becomes humiliating or abusive for

the victim of harassment. Maliciousness or intent to harm are not prerequisites and will

not constitute determining factors».

«Repetition: When the unwanted comments, gestures or actions are repeated over time and
viewed cumulatively rather than in isolation, the conduct can become vexatious and

constitute harassmenty.

«Hostility or unwanted conduct: Either the conduct may be reasonably characterized as

hostile or aggressive towards the employee, or the employee will need to show he has
expressed some form of disagreement with the conduct. The refusal or disagreement need

not be stated expressly but could be inferred from the circumstances».

«Effect on_an emplovee's dignity or psychological or physical integrity: As in any other

form of harassment, psychological harassment diminishes an individual's self-esteem or

integrity».
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«Harmful work environment for the employee: This can refer to an environment where the

employee is isolated or excluded, subject to intimidation, excessive control, or excessive
stress, etc. A number of situations could be characterized as constituting a harmful work

environment».

Dans la littérature américaine, le harcelement moral se chevauche avec ce qu’on appelle
«bullying». D’aprés certains auteurs le «bullying» est une forme de harcelement (Vega et
Comer, 2005), tandis que selon d’autres, le harcelement moral est une forme de «bullying»
(Vardi et Weitz, 2004). Bien que beaucoup plus traité, ce dernier concept est moins bien
défini aux Etats-unis, car par «bullying» on comprend :« repeated, unreasonable behavior
directed toward an employee or group of employees that creates a risk to the health and
safety of the targets» ( Vardi et Weitz, 2004). Par «unreasonable behavior» ces derniers
auteurs comprennent un comportement pos¢ par une personne responsable, qui consciente

de la situation, humilie, mine et menace un autre individu ou un groupe d’individus.

Neanmoins, quelques différences essentielles distinguent le «bullying» des Etats-Unis, du
harc¢lement psychologique, tel que défini dans la législation du Québec : la fréquence,
I'intentionnalité¢ et le caractére légal. Ainsi, au Québec, méme un seule geste non
intentionn¢, considéré par une instance législative ayant un caractére vexatoire, pourrait
étre désigné comme harcélement psychologique. Alors qu’aux Etats-unis, méme si non
puni par la loi, il faut qu’il y ait une répétition des gestes et une intention de faire mal pour

qu’il existe du «bullying» (Vega et Comer, 2005).

Bien gqu’intuitivement on comprenne ce que veut dire «harcélement moral», il s’aveére
difficile de trouver une définition commune. Par contre, tous les auteurs traitant plus ou
moins de ce sujet s’entendent sur au moins un point : le harcélement moral, ainsi que le
«bullying», sont des comportements nocifs pour les organisations : ils diminuent la
productivité des employés et empéchent 1’engagement organisationnel (Vega et Comer,
2005). En ce sens, il devient moins important de scrupuleusement définir le harcélement

moral pour les répondants du questionnaire issu de cette recherche, mais de savoir dans
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quelle mesure ils considérent le harcélement comme un comportement typique de

démobilisation. Nous proposons en tant qu’indice de démobilisation I’item suivant :

13. Agresse les autres moralement (ex. par des commérages, calomnies ou

« désinformation », piége les autres; crée des cliques, « placardise », etc.).

2.1.6.2.2. Les agressions physiques

Par contre, a 1’endroit des agressions physiques, il est difficile de trancher nettement entre
ce dernier type de comportement et les actions violentes. Le fondateur de la recherche en
agression, Buss (1961, dans Baron, 2004) illustre une série de comportements désignés

comme agressifs, mais qui peuvent étre aussi caractérisés comme violents :

e frapper, appliquer des coups, poignarder (agression active directe);

e saboter un équipement afin qu’une autre personne qui ’utilise soit blessée (agression

active indirecte).

| . Pourtant, ce ne sont pas toutes les agressions physiques qui risquent d’étre confondues

avec des comportements violents :

e empécher physiquement quelqu’un de réaliser ou d’obtenir quelque chose qu’il désire

(agression passive directe);

e refuser d’assumer certaines tiches nécessaires au bon rendement des autres (physique

passive indirect).

Pour conclure, les agressions actives seraient plus susceptibles de se confondre aux
comportements violents, tandis que celles passives restent a 1’écart. Nous proposons en

tant qu’indice de démobilisation I’item suivant :

14. Agresse les autres physiquement (ex. par des bousculades ou par des coups, etc.).




Figure 4: Typologie des comportements de démobilisation
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2.2. Les attitudes de démobilisation

Dans un but de précision, et pour bien démarquer les concepts illustrés, nous avons choisi

de diviser les attitudes en deux volets : cognitif et affectif.

La dimension cognitive part de la supposition que les individus sont des organismes qui
utilisent I’information disponible pour former des opinions, des valeurs et faire leurs

propres jugements et prendre leurs propres décisions (Vardi et Weitz, 2004).

La dimension affective renvoie a I'imbroglio émotionnel qui constitue une composante de
la vie quotidienne au travail que nul ne peut contester. Mais si les émotions sont faciles a
comprendre intuitivement, elles sont difficiles a définir (Vardi et Weitz, 2004). Une
définition large est celle qui congoit les émotions au travail en tant qu’état d’esprit
subjectif (Ashforth et Humphrey, 1995). Cette définition comprend les émotions
¢lémentaires (ex. la joie, la colére), les émotions sociales (ex. culpabilité, jalousie), ainsi
que des concepts voisins, tels que les sentiments et les humeurs. Les émotions nous
fournissent de I’information en lien avec nos réponses dans des situations dont on ne serait
pas conscients autrement. Ainsi, les émotions révélent les besoins, les inquiétudes ou les
raisons des individus (Vardi et Weitz, 2004). Aux fins de ce travail, nous retenons que les
émotions sont une réponse a un événement (Weiss et Cropanzano, 1996) et qu’elles ont
toujours un objet, (par exemple il y a toujours une raison pour laquelle un individu est dans

un certain état affectif, Weiss et Cropanzano, 1996).

Cela dit, il reste a passer en revue les états cognitifs et affectifs que nous supposons

caractéristiques a la démobilisation.
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2.2.1. La démobilisation dans une perspective cognitive : la

« disidentification » organisationnelle

Bien qu’un individu soit défini a premiére vue principalement par ses qualités personnelles
uniques, son identité renvoie en méme temps aux éléments collectifs et personnels, la
dimension collective ayant une prépondérance psychologique sur I’identité personnelle

(Taylor, 2002, p. 12).

Dans une perspective communautaire, les humains sont considérés épanouis quand ils sont
socialisés dans un groupe, avec des valeurs communes et en ayant une identité sociale;
sinon, les individus vivent incomplétement, sans un sens dans la vie (Oldenquist, 1991).
Par ailleurs, selon d’autres auteurs, il y a pendant toute la vie un conflit entre le désir
d’individualité et le désir d’affiliation (Kegan, 1982, cité par Newman et Newman, 2001).
Ce conflit peut-il étre résolu? Une perspective évolutionnaire appuie la vision que
I’identité de groupe est un besoin plus important, et plus primitif que le besoin d’identité
individuelle (Newman et Newman, 2001). Un argument serait qu’au début de I’humanité,
la survie dépendait de 1’habileté de former et maintenir des groupes coopératifs plus larges

que la famille immédiate (Smith ef al., cités par Newman et Newman, 1999).

Par ailleurs, Wils e al. (1998) observent que 1’attachement a une collectivité se fait par le
biais de I’identification, d’oli nous retirons que le détachement se fait par un manque
d’identification. De plus, le détachement du travail apparait dans plusieurs textes comme
signe de démobilisation (Bichon, 2005; Guérin et al., 2002; Wils et al., 1998), ce qui
justifie I’intérét envers 1’absence d’identification. Dans le méme sens, un des indicateurs
retenus par Gueérin ef al. (1999), afin de mesurer le détachement des employés est :

« Moins vous identifier a votre travail ».

Puisque le présent travail est circonscrit dans le domaine de la gestion, il est pertinent
d’observer qu’en partant de la théorie de I’identification sociale, des auteurs ont développé
un modele €largi d’identification organisationnelle. Et cela, parce qu’ils ont noté que

I’ensemble des recherches sur I’identification organisationnelle ne répondait pas a des
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questions telles que I’absence d’identification d’un individu avec 1’organisation dont il

fait partie formellement.

En ce qui nous concerne, si I'identification d’un individu a I’organisation constitue une
base de la mobilisation, I’'inverse renvoie a la démobilisation (Wils e al., 1998, p. 34).
Toutefois, les écrits au sujet des soi-disant formes négatives d’identification restent muets

par rapport au phénomeéne de démobilisation. Il nous incombe ainsi d’en faire une liaison.

L’absence ou le manque d’identification organisationnelle se manifeste selon plusieurs
degrés, selon I'amplitude de 1’écart qu’un individu établit par rapport a une organisation.
Plus I’écart est grand, plus nous nous approchons de ce que certains auteurs appellent I’état
de « disidentification ». La « disidentification » caractérise des individus qui se définissent

en se distinguant par rapport a une organisation donnée :

«organizational disidentification is a self-perception based on: (1) a cognitive
separation between one's identity and the organization's identity, and (2) a
negative relational categorization of oneself and the organization (e.g.,

categorizations such as "rivals" or "enemies")» (Elsbach et Bhattacharya, 2001).

Cela n’est pas tout a fait une absence d’identification, mais représente le résultat d’un
conflit entre un individu et une organisation (Kreiner et Ashforth, 2004, p. 3). La «
disidentification » est un état cognitif caractérisant la distance qu’un individu prend par
rapport a une organisation. Cette distance varie en fonction de 1’écart qui existe entre

I’identité de I’individu et I’identité de I’organisation (Elsbach et Bhattacharya, 2001).

Bien qu’il y ait encore des désaccords a I’endroit du concept de « disidentification »,
d’apreés ses créateurs, 1’essence méme de ce dernier concept contrevient au fait qu’un
individu puisse étre précédemment identifié a une organisation dont il se dédit
ultérieurement : « one need not have previously identified with an organization to

disidentify with it » (Elsbach et Bhattacharya, 2001, p. 6). Si cette condition est a la base de
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la « disidentification », le simple bon sens nous indique qu’il n’y a pas de lien entre le
phénoméne de démobilisation et 1’état de « disidentification », car on peut facilement
trouver des individus mobilisés et donc identifiés a une organisation ou un département,
qui par la suite, pour des raisons variées, se sont démobilisés, en ne s’identifiant plus. Ces
mémes individus pourraient faire marche arriére au point ou leur état cognitif renvoie a
celui que nous avons décrit pour 1’état de « disidentification ». Un exemple pourrait étre le
cas des ex-employés de Wal-Mart, qui auparavant fideles croyants dans la mission de leur

organisation, sont devenus par la suite des dénonciateurs.

Justement, dans la derniére étude qui touche a la « disidentification » (Kreiner et Ashforth,

1

2004), la condition susnommée’ n’est plus soulevée, bien que la définition de ce dernier

concept reste assez ressemblante avec celle de ses créateurs :

« disidentification is an active separation from the organisation ...and may entail a
repulsion of the organisation’s mission, culture, or centrally defining aspects to the point
that a person consciously or actively separates his or her identity and reputation from

those of the organisation» (Kreiner et Ashforth, 2004, p. 3).

De cette maniére, 1’identité de I’organisation équivaut a sa mission. En adoptant un état de

« disidentification » un individu se dédit de la mission organisationnelle.

Un argument de plus pour montrer que la démobilisation pourrait étre liée a un état de «
disidentification »°, serait 1’observation de plusieurs auteurs qu’un individu pourrait
s’identifier et se « disidentifier » en méme temps avec une organisation. Cette manicre
simultanée de se rapporter a une organisation est appelée identification ambivalente

(Kreiner et Ashforth, 2004, p. 4).

! exigeant qu’un individu précédemment identifié a une organisation ne peut plus adhérer a un état de «
disidentification »

? et en accord avec le fait qu’anciennement identifiés a une organisation, des individus pourraient développer
ultérieurement des opinions négatives a I’endroit de la méme organisation
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En outre, si « Parler négativement de votre entreprise dans des conversations entre amis »,
ou « Parler ouvertement de possibilités d’emploi a I’extérieur » sont utilisés en tant
qu’indicateurs pour mesurer la démobilisation (Guérin et al., 2002, p. 69), ces mémes
comportements sont soulevés ailleurs pour décrire un état de « disidentification » (Elsbach
et Bhattacharya, 2001). A la lumiére de ces considérations, nous avangons que la

démobilisation se caractériserait, entre autres, par une attitude de « disidentification ».

2.2.2. La démobilisation dans une perspective cognitive : I’amotivation

Certaines recherches suggeérent qu’en s’identifiant aux collectivités, les gens réduisent
leurs incertitudes, et améliorent leur estime de soi (Hogg, 1996). Selon Taylor, (2002, p.
11), le « moi » d’un individu est composé de I’identité personnelle, de I’estime
personnelle, de I’identité collective et de 1’estime collective. Nous nous posons la question
de ce qui arrive si un individu ne s’identifie pas a un groupe, et s’il ne peut pas se
construire une identité collective. Toujours d’apres Taylor (2002), ne pas avoir acces a une
identité collective, ou en avoir une qui soit confuse, équivaut a une démotivation

collective.

Puisque I’exploration de la notion de I’identification nous a amenées au concept de
démotivation collective soulevé par Taylor (2002, p. 11), nous avons trouvé pertinent de
puiser dans cette direction. Mais étonnamment, nous n’avons pas trouvé d’écrits au sujet
de la démotivation, ni au singulier, ni au collectif. A son tour, Taylor (2002) ne fait que
mentionner 1’existence d’une démotivation collective, sans la définir. Bien que largement
utilis€¢ dans le langage de tous les jours, ce dernier concept a été contourné dans la
littérature de gestion et dans celle psychologique, les seules définitions que nous avons
découvertes étant celles contenues dans les dictionnaires de langue, ce qui est largement

insuffisant pour les fine de notre travail.

Par ailleurs, le manque d’intérét des démobilisés envers les objectifs organisationnels
(Wils et al., 1998, p. 34) renvoie a la notion d’amotivation. Or, il y a des perspectives

théoriques qui en se penchant sur la motivation ont disséqué la notion d’ameotivation. Une
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conceptualisation de la motivation qui pourrait rendre compte de la notion d’amotivation

est celle contenue dans la théorie d’autodétermination.

L’amotivation est définie comme un état dans lequel les individus sont incapables de
percevoir un lien de causalité entre leurs comportements et les résultats de leurs
comportements (Deci et Ryan, 1985), ou comme I’état ou I’intention d’agir manque
(Deci et Ryan, 2002), et nous la trouvons pertinente en tant qu’attitude qui précede ou qui
caractérise la démobilisation. Plus [’assouvissement des besoins de compétence,

d’affiliation et d’autonomie des employés est entrave, plus ils sont amotivés.

Dans le méme sens, Guérin et al. (2002) montrent que I’absence d’opportunités offertes
aux professionnels salariés afin de prouver leurs compétences explique la majeure partie
de leur démobilisation. De méme, le modele testé dans 1’étude de Guérin et al. (2002)
signale que 1’autonomie, la participation, et la reconnaissance (dans le sens d’une
affiliation), ont une « proportion minime, mais néanmoins significative » (p. 76) a

I’explication de la démobilisation.

En particulier, il s’avére que ’amotivation, en tant qu’attitude, posseéde le pouvoir
prédictif le plus important en ce qui concerne la relation entre les différents types de
motivation et les comportements tels que la fréquence de participation a une activité
(Alexandris et al.,, 2002). Or, nous avons déja avance 1’idée que I’étude de I’amotivation,
en tant qu’attitude de démobilisation, peut étre liée a des manifestations comportementales

encore plus importantes par rapport aux types soi-disant positifs des motivations.

Par ailleurs, en faisant la différence entre I’environnement et le soi d’un individu, Blais et
al. (1993) identifient I’amotivation externe « au fait d’effectuer I’activité de fagon
résignée, ou la source de cette résignation est pergue comme étant 1’environnement

externe ».
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Or, dans un environnement de travail, ce sont les supérieurs qui peuvent induire la
. résignation aupres des subordonnés, de par leurs demandes chimériques. Méme le modele
traditionnel de gestion, orienté vers le controle, peut étre source d’amotivation, appelée

ailleurs « soumission résignée », ou « démobilisation » (Wils et al., 1998, p. 33).

Par contre, quand l’origine de I’amotivation est I’individu lui-méme, il s’agit d’une
amotivation interne définie par Blais e al. (1993) comme : effectuer une « activité de
fagon résignée en croyant que le manque de contrdle sur les résultats des événements est

di a des facteurs qui proviennent de soi-méme ».

Cette distinction entre I’amotivation interne et celle externe ne contredit en rien la
définition que Deci et Ryan (2002) donnent a 1’amotivation (voir plus haut). Tandis que
Deci et Ryan (2002) congoivent I’amotivation en fonction du degré d’éloignement par
rapport a 1’autodétermination, Blais et al. (1993) puisent dans les raisons de cet
éloignement. Dans le cas d’amotivation interne, la source d’absence de motivation est
. I’individu lui-méme, alors que les déterminants de 1’amotivation externe se trouvent a

I’extérieur de I'individu.

Si Deci et Ryan considérent que 1’assouvissement des besoins tels que les besoins de
compétence, d’autonomie et d’affiliation influence le degré d’amotivation des individus,
Wils et al. (1999) observent que I’entrave de ces mémes besoins est une source de
démobilisation pour les nouveaux diplomés. Ainsi, le manque d’opportunités, exprimé par
la variable « Ne pas assumer de responsabilités » (Wils et al, 1999, p. 664), va a

I’encontre du besoin d’autonomie et d’affiliation des employés.

A ce point, nous avangons que la démobilisation se caractérise (entre autres) par une fusion
| entre 1’amotivation interne et 1’amotivation externe, car ce n’est pas seulement
I’environnement qui peut rendre amotivé un individu, mais ce sont aussi les particularités

. individuelles qui peuvent influencer le degré d’amotivation. De plus, faire partie d’une

collectivité nécessite I’existence d’un objectif collectif et d’adopter des comportements
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bénéficiaires 4 la collectivité. Prendre conscience que, sans regard au comportement
adopté, la réalisation de I’objectif collectif n’est pas influencée, conduit a I’amotivation. En
d’autres mots, I’amotivation individuelle (externe et interne) exprimée par rapport & un
objectif collectif serait une attitude correspondant a une démobilisation individuelle. Pour

qu’il ait de la démobilisation collective, il faudrait avoir la plupart d’un collectif amotivé.

2.2.3. La démobilisation dans une perspective cognitive: la résignation

acquise

Pour leur part, Blais et al. (1993) trouvent que le concept d’amotivation est similaire a
celui de résignation acquise développé par Abramson et al. (1978). De méme, selon
Pelletier et al. (1999) le concept général d’amotivation renvoie aux croyances de
résignation globale. Les raisons pour lesquelles les individus sont amotivés ou résignés

sont les suivantes:

e soit ils croient que les stratégies proposées pour atteindre les résultats désirés ne

sont pas efficientes;
e soit ils ne se sentent pas capables d’appliquer ces stratégies;

e soit, si les deux raisons antérieures ne se vérifient pas, ils n’ont pas 1’énergie pour

maintenir I’effort nécessaire pour qu’une stratégie perdure.

Par ailleurs, I’amotivation et la résignation ne seraient pas la méme chose. Tandis que
I’amotivation est 1’éloignement du soi d’un individu, exprimé par un état de résignation, la
résignation serait le résultat de cette séparation. En d’autres mots, la résignation serait un
sentiment, une modalité de composer avec 1’environnement, tandis que 1’amotivation serait

le processus qui la sous-tend.

Dans un environnement ou les essais des individus pour changer la situation sont sans
succes, ces derniers développent la perception que tout effort est voué a 1’échec (Ashforth,
1989). Le concept de résignation est défini comme I’état qui apparait quand un

individu s’apercoit que les résultats de son travail sont indépendants de son
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comportement (Seligman, 1975). C’est Abraham (1911, cité par Mikulincer, 1994) qui a
utilisé pour la premiére fois le terme de résignation. Depuis, les recherches dans cette
direction se sont multipliées et, actuellement, la résignation, et la résignation acquise, sont

aujourd'hui parmi les phénoménes les plus étudiés dans la psychologie (Mikulincer, 1994).

En appliquant des chocs électriques aux chiens, tout en ne les laissant pas s’échapper,
Overmaier et Seligman (1967, dans Mikulincer, 1994), ont observé qu’aprés un certain
temps, les chiens ont renoncé d’essayer a s’échapper et ont succombé d’une manicre
passive aux chocs. En partant du concept de résignation, Overmier et Seligman (1967) ont
développé la théorie de la résignation acquise (dans Martinko et Gardner, 1982). Bien que
cette théorie ait été utilisée pour expliquer une tres grande variété de phénomeénes en
commengant avec les problémes de chdmage et en finissant avec la mort, il faut distinguer
entre le concept de résignation acquise et les effets de cette résignation. Ainsi, le
paradigme de résignation acquise comprend deux étapes distinctes : I’étape d’entrainement
ou le sujet vit dans un environnement caractérisé par des €événements stressants et non
contrdlables et, 1’étape suivante, ou il y a des changements comportementaux qui ont un
impact sur la performance du sujet, matérialisé dans des déficits. Les processus qui font le
lien entre la premiére étape et la deuxiéme sont appelés, globalement, processus reli¢s a la
résignation acquise. Une autre distinction a noter est celle entre la résignation acquise et les

sentiments de résignation en général (Mikulincer, 1994).

L’idée avancée par la théorie de la résignation acquise est qu’apres punitions et €checs
répétés, les individus deviennent passifs et ils gardent cette manifestation comportementale
méme quand ’environnement change et le succes devient possible (Martinko et Gardner,
1982). Il importe de remarquer une ressemblance frappante entre cette derniere perspective
et I’explication que donnent Guérin et al. (1999, p. 664) a la démobilisation des nouveaux
employés : une fois démobilisés, ces derniers sont beaucoup plus réticents aux valeurs
organisationnelles. Malgré leurs efforts d’intégration, faute d’occasions pour utiliser leurs
compétences, pour créer des liens et s’affilier avec autrui au travail et faute d’autonomie,
les employés deviennent amotivés et ils ne pergoivent pas une possibilité d’assimilation

dans 1’organisation, tout en devenant résignés.
+] e —— e
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2.2.4. La démobilisation dans une perspective affective : le sentiment

de frustration

Si Guérin et al. (1999) désignent ’employé démobilisé comme un employé frustré en
mentionnant une recherche de Keenan et Newton (1984), ils ne développent pas cette piste
par la suite. Néanmoins, il y a plusieurs raisons de croire que la démobilisation renvoie a
un état affectif de frustration. Les gens travaillent, entre autres, parce que le travail leur
donne un sens dans la vie et non seulement pour I’argent gagné (Pfeffer, 1998). Si
I’environnement de travail ne satisfait pas les besoins de compétence, d’autonomie et
d’apparenté des employés, ces derniers deviennent aliénés (Ryan et Deci, 2000) et

développent un état affectif de frustration (Kanungo, 1992).

La frustration est définie comme « tout événement qui interfere avec les objectifs des
employés » (Spector, 1997, p. 2). Les situations désignées comme frustrantes sont les
mémes avec celles indiquées par Guérin et al. (1999) comme facteurs explicatifs de
démobilisation chez les nouveaux diplémés : manque de support et d’information, manque

d’opportunités, ambiguité ou conflit de role.

2.3. Analyse exploratoire des déterminants de démobilisation

Dans cette section, nous allons explorer les raisons qui peuvent pousser les employés a la
démobilisation. Si la motivation représente «le processus psychologique qui dirige
1’énergie et la persistance des actions vers des objectifs» (Mitchell, 1982, p. 81), et si nous
supposons que la démobilisation est une absence de motivation, plusieurs théories de la
motivation au travail sont considérées afin d’entrevoir pourquoi les employés se désistent

de leur travail.

Selon la théorie des attentes (Vroom, 1964), trois aspects gérent I’implication des
employés dans leur travail : 1) I’attente que leurs efforts conduiront a un certain niveau de
performance; 2) la croyance que leur performance vaut certaines récompenses; 3)
I’importance qu’ils accordent aux récompenses regues. Si la confirmation de chacune de

ces attentes est une condition pour la motivation au travail, la démobilisation pourrait

surgir a la suite de chaque attente infirmée.




Or, d’apreés notre connaissance, il y a juste deux études qui, en se penchant sur les facteurs
déterminants de la démobilisation, analysent I’importance des attentes par rapport a la
démobilisation. Il s’agit de « Facteurs explicatifs de la démobilisation chez les diplomés
universitaires récemment embauchés », (Guérin et al., 1999) et « Démobilisation chez les
professionnels salariés : une mise a 1’épreuve du modele des attentes insatisfaits » (Guérin
et al., 2002), qui testent différents modéles conceptuels afin de trouver celui le plus

explicatif par rapport a la démobilisation.

Trois concepts sont visés dans ces deux études: la démobilisation, les attentes des
professionnels, et leurs opportunités au travail. L’apparition de la démobilisation est
examinée par rapport aux attentes et aux opportunités, et cela en plusieurs combinaisons.
Guérin et al. (1999) suggere une possible cause de démobilisation : «un individu se
démobilise parce qu’il prend conscience que ce qu’il regoit en échange de ses efforts ne le
comble pas » (p. 645). Les employés anticiperaient un certain équilibre entre leur apport et
ce qu’ils recoivent en échange. La destruction de cet équilibre conduirait a un état de

démobilisation.

Pourtant, les résultats de cette étude de Guérin et al. (1999) montrent que ce n’est pas
I’insatisfaction des attentes initiales qui provoquerait la démobilisation des jeunes
diplémés, mais I’absence d’opportunités offertes par ’organisation. La démobilisation
serait donc une réaction provoquée par le manque d’intégration a 1’organisation, I’échec de
se construire une vision organisationnelle, de déceler quelles sont les regles qui dirigent les
activités. Les jeunes professionnels démobilisés ne sauraient plus a quoi s’attacher et, en
ayant le sentiment d’étre abandonnés, auront la tendance «a baisser les bras». La

démobilisation y est vue comme une « désorientation du diplomé ».

« Ne pas assumer des responsabilités » semble la variable qui explique le plus I’apparition
de la démobilisation dans I’étude susmentionnée. Le sentiment entrainé par le manque de
responsabilités serait renforcé par le manque de participation a la prise de décisions, par le

manque d’autonomie, par la nature du travail qui serait ennuyant ou inutile, et par le
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manque de contribution a la réussite de 1’organisation. Nous considérons ces facteurs des

causes de démobilisation.

Le manque d’opportunités permettant d’utiliser ses compétences serait également un
facteur de démobilisation, suivi par I’absence de rétroaction sur son travail en lien avec ses
forces et ses faiblesses. En ce sens, il semble que ce soit plutdt I’aspect « encadrement »
qui compte le plus daﬁs la démobilisation des jeunes diplomés, les facteurs relationnels
(collégues, supérieurs) étant moins importants. Et ¢’est « le manque d’information » qui est
aussi un facteur important de démobilisation, facteur rattaché par les auteurs a la dimension

« encadrement ».

D’ailleurs, I’approche théorique du design de ’emploi (Ramlall, 2004) préne qu’un
emploi ennuyeux, caractérisé par I’absence de variété, d’autonomie et de pouvoir de
décision ruine la motivation. Dans le méme sens, Herzberg, (1959, cité par Ramlall, 2004)
notait que le design de I’emploi influence la motivation des employés. En plus, des
facteurs d’hygiéne au travail, et qui ne sont pas reliés au design de 1’emploi, tels que le
salaire, les relations avec les colleégues, et le style de gestion, peuvent engendrer des
expériences qui ¢branlent la motivation. Il est pertinent de remarquer que 1’élimination de
ces causes d’insatisfaction au travail n’améliore pas la motivation au travail, mais se traduit
par un «etat neutre» (Steers, 1983, dans Ramlall, 2004). Nous avangons que ces facteurs

sont des facteurs favorisant la démobilisation.

L’¢étude de Guérin et al. (1999) sur les facteurs explicatifs de démobilisation met aussi en
relief le manque de justice en tant qu’élément démobilisateur. Les auteurs susmentionnés
rassemblent sous le facteur « manque de justice » des éléments tels que: ne pouvoir
s’exprimer, ne pas étre traité avec respect et dignité, ne pas voir ses efforts récompensés,
ne pas pouvoir poursuivre ses objectifs de carriere et ne pas voir ses aspirations prises en

considération.
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Selon la théorie de la justice distributive, énoncée par Adams (1965, dans Bartol et
Locke, 2000), les employés comparent leur apport avec ce qu’ils regoivent par rapport aux

autres et prennent position une fois qu’ils pergoivent de I’injustice. Et il n’y a pas une

relation figée entre la perception d’injustice et les agissements correspondants. A titre

d’exemple, Bartol et Locke (2000) mentionnent I’adoption de moyens agressifs; se venger;
défier I’autorité; réduire la coopération; adopter des comportements de retrait au travail
(retards, absences). A son tour, la théorie de la justice procédurale (Greenberg, 1993)
prend en considération le processus par lequel les décisions sont établies. La perception
d’injustice par rapport aux regles de la distribution des récompenses peut engendrer

I’insatisfaction et la démobilisation des employés.

Une inconsistance entre le systéme de rémunération et les buts établis pourrait étre aussi un
déterminant de démobilisation. Selon la théorie des objectifs (goal theory) (Lee et al.,
1997), un systéme de bonus de type «tout ou rien» semble exacerber le sentiment d’échec,
et donc favoriser la démobilisation, et cela, particuliérement quand 1’essai d’atteindre les

objectifs proposés a déja échoué une fois.

Nous rappelons que d’aprés Robinson et Bennett (1997), certains employés, plutét que
d’essayer de sortir d’une situation ou ils se pergoivent sans contrdle (powerless),
choisissent de concentrer leur attention sur 1’adoption des comportements contreproductifs.

Ainsi, le manque de controle semble étre un facteur favorisant la démobilisation.

Par ailleurs, Lau er al. (2003) révelent que les employés mesurent a quel point
I’environnement au travail assouvit leurs besoins, et s’ils sont mécontents, ils s’engagent

dans des comportements tels que : retards, absences, abus de substances, vol et sabotage.

Et si Guérin et al. (1999) identifient le manque d’opportunités comme la source principale
de la démobilisation des nouveaux diplomés, Colbert et al. (2004) avancent que la
perception de travailler dans un environnement sans I’opportunité de développer ses

compétences est reliée positivement a la diminution des efforts au travail.
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En conclusion : le manque des responsabilités; la non-utilisation de ses compétences; le
manque d’information; I’absence de rétroaction; I’inexistence des possibilités de
développement; le design de I’emploi; le salaire; les relations avec les collégues; et le
style de gestion, représenteraient les facteurs favorisants les plus importants dans
I’apparition du phénomeéne de démobilisation. Dans les prochaines sections, une
prospection des facteurs de démobilisation sera faite de maniére empirique, afin de

confronter ces spéculations.



CHAPITRE 3 - METHODOLOGIE

Comme déja mentionné, cette recherche est descriptive : nous postulons que le phénomene
de démobilisation existe, et nous tentons de le définir. En adoptant une approche
qualitative de recherche, nous croyons adopter « la meilleure stratégie de découverte et

d’exploration d’un nouveau domaine » (Miles et Huberman, p. 28).

A ce point, il devrait étre précisé que 1’élaboration d’un cadre de référence (ce qu’on
connait déja : la revue des écrits) avant la collecte de données est assez critiquée dans le
domaine de la recherche sur terrain. Les arguments seraient qu’une approche structurée a
priori nuit a la lecture de la réalité et que «le cadre conceptuel devrait émerger
empiriquement du terrain au fur et a mesure de I’étude » (Miles et Huberman, 2003, p. 38).
De I'autre coté, il y a un courant d’opinion qui prone I’adoption de canevas de recherche
préstructurés : un argument serait que de toute fagon il est impossible de se lancer dans une
recherche sans avoir une certaine perspective, et que rendre explicite cette perspective
serait plus bénéfique pour la recherche. Néanmoins, cette approche d’encadrement serait

plus appropriée lorsqu’on travaille avec des construits trés délimités (Miles et al., 2003, p.

38).

Comme tel n’est pas le cas en ce qui concerne la démobilisation des employés, nous nous
situons a mi-chemin de ces deux poles : nous connaissons trop peu sur ce phénomene pour
construire une recherche trés structurée, mais il y a quand méme des recherches qui ont
touché a ce sujet, et nous en avons une certaine représentation, mais cela n’est pas suffisant

pour proposer une définition.

Ainsi, le cadre de référence passe en revue tout ce qu’a été écrit au sujet de la
démobilisation, et se lance dans la découverte de convergences et divergences entre ces
écrits afin de trouver de réponses aux questions de cette recherche. Puisque les questions
posées au début n’ont trouvé que des réponses incertaines, le devis de recherche vise une

quéte dans la réalité afin de résoudre cet écart.
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En congruence avec le cadre de référence qui en est un descriptif, le plan de recherche se
limite avec prépondérance a la sphere qualitative : les décisions méthodologiques visent
Pexploration empirique du phénoméne de démobilisation et cela, d’une maniére
ponctuelle. En effet, I’approche qualitative est la plus appropriée afin de comprendre et de
décrire un phénomene. D’ailleurs, ’erreur de choisir un devis de recherche qui ne soit pas
approprié au cadre de référence (ce qu’on connait déja), peut amener le chercheur a

I’impossibilité de répondre aux questions qu’il se pose (Saks, 2000, p. 35).

Le devis de recherche contient :
- I'unité d’analyse;
-I’instrument de collecte de données (un questionnaire);

-les méthodes d’analyse des données.

3.1. Unité d’analyse

La source des données a été constituée par des étudiants de premier cycle qui suivaient des
cours de certificat en gestion des ressources humaines aux HEC a la session d’été 2006. La
nature de 1’échantillon en a donc été une de convenance, car la recherche a été effectuée
aupres de tous les étudiants présents dans les salles de cours, plus précisément 225
étudiants. Le raisonnement sous-jacent a ce choix a €té que les étudiants au certificat ont
une expérience de travail trés hétérogéne, ce qui aidera a capter une image pertinente de la
démobilisation dans une diversité d’organisations. Il s’agit par contre de considérer la
validité externe du devis de recherche, donc de se pencher sur le pouvoir de généraliser les
réponses trouvées. Par conséquent, la seule source des données a été constituée par les
perceptions des répondants, recueillies avec un seul instrument de mesure: un

questionnaire.



77

3.2. Outil de collecte des données

Bien qu’il s’agisse d’une recherche exploratoire, ol les entrevues sont privilégiées en tant
qu’instruments de collecte de données, nous avons choisi la création d’un questionnaire
afin de sonder la réalité. En effet, puisque standardisé, dans un questionnaire les données
se prétent mieux 2 étre traitées informatiquement en réduisant de cette fagon la subjectivité

du chercheur.

Le questionnaire (voir annexe A, cédérom) a cinq pages dont la premicre ne contient
aucune question, mais un texte recommandé par le comité d’éthique de la recherche de
HEC Montréal qui explique briévement le projet de recherche, et assure les répondants de
’anonymat de leur participation. Les quatre autres pages contiennent dix questions, dont
sept ouvertes, et une seule question a échelle Likert avec quatorze sous points. Comme
variables de contrdle, le questionnaire inclut une question au sujet de ’ancienneté au
travail des répondants et une question qui vise a déceler si le répondant a déja supervisé
des employés et donc s’il a une expérience dans la gestion des employés (mise a part son

expérience en tant qu’employé).

Ainsi, au niveau individuel, la recherche prend en considération quatre perspectives :

la vision des répondants sur la démobilisation d’un employ¢ quelconque;

la vision des employés sur la démobilisation des gestionnaires;

le point de vue des gestionnaires sur la démobilisation des subalternes;

et la perception des employés en lien avec la démobilisation de leurs collegues de

travail.

En plus d’observer le phénoméne de démobilisation selon plusieurs perspectives, nous
essayons de cette fagon de diminuer le biais de désirabilité sociale posé par la nature du
phénomeéne étudié. En effet, il peut étre embarrassant de répondre a des questions telles
que: «étes-vous démobilisé ? », ou bien, «dans quelle mesure le vol est-il une

manifestation de votre démobilisation ». En ce sens, les questions visent la démobilisation
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d’un employé¢ en général, la démobilisation d’un colléegue, la démobilisation d’un
supérieur, et, le cas échéant, la démobilisation d’un subalterne, et non pas directement la

démobilisation du répondant.

Si le questionnaire cherche a déceler les caractéristiques du phénomeéne étudié au niveau
individuel (employé, collégue, subalterne, supérieur), il cherche aussi a découvrir ce qu’est
la démobilisation au niveau collectif. Ainsi, la deuxiéme question porte sur la
démobilisation d’une équipe de travail :

«2. QU’EST-CE QU’UNE EQUIPE DE TRAVAIL DEMOBILISEE ?

Selon vous, qu’est-ce qui caractérise le plus un groupe d’employés (équipe de travail) qui
est démobilisé ? Donnez une suite d’adjectifs ou de mots qui décrivent le mieux une équipe

démobilisée ».
La troisieme question porte sur la démobilisation d’une organisation de travail :

« 3. QU’EST-CE QU’UNE ORGANISATION DEMOBILISEE ?
A quoi reconnait-on une organisation qui vit un probléme de démobilisation générale ?
En une phrase, décrivez, ce qui caractérise, selon vous, 1’état de démobilisation

organisationnelle ».

De plus, la typologie comportementale avancée lors de I’étape conceptuelle est testée avec

une question a variables métriques, avec des échelles de mesure Likert.

3.3. Déroulement de la collecte de données

La collecte de données a été faite entre 9 mai et 17 mai 2006, donc sur une période de 8
jours, et a été réalisée en conformité avec les consignes imposées par le comité d’éthique

de la recherche, tels que :

1. le questionnaire a été distribué accompagné par une enveloppe vide dans laquelle
les étudiants ont été priés d’introduire le questionnaire apres 1’avoir rempli, ou 20

minutes apres sa distribution,
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2. et de déposer cette enveloppe dans une grande boite sur une table indiquée a cette

fin.

Avant d’inviter les répondants & remplir les questionnaires, une trés courte présentation (5
minutes) a été faite pour chaque groupe de répondants afin de souligner I’'importance de

leur role dans la réalisation de cette recherche.

Suite a cette collecte de recherche, 225 questionnaires ont été recueillis, dont 211 ont été
retenus afin d’étre analysés. Pour les 14 questionnaires exclus, les renseignements
contenus dans 6 d’entre eux ont été jugés non pertinents pour la présente recherche, tandis

que les 8 autres n’avaient pas été complétés.

3.4. Méthodes d’analyse des données

L’analyse des données comprend la condensation des données, leur présentation et
I’élaboration et vérification des conclusions. A I’exception des réponses a la question 7,
concernant la typologie comportementale de la démobilisation, toutes les réponses des 211
répondants ont été transcrites dans des documents « word ». Lors de la transcription des
réponses, chaque questionnaire a regu un chiffre allant de 1 a 211, et des fichiers « word »
ont été créés pour chaque questionnaire, séparément. Ces fichiers ont été transformés
ultérieurement afin de pouvoir étre utilisés dans un logiciel d’analyse de données

qualitative.

3.4.1. Condensation des données

«La condensation des données renvoie a I’ensemble des processus de sélection,
centralisation, simplification, abstraction et transformation des données « brutes » figurant

dans la transcription des notes de terrain » (Miles et al., 2003, p. 29).

Puisque la plupart des questions du questionnaire distribué étaient ouvertes, la collecte de
données a eu comme résultat une grande quantité de mots. Afin d’utiliser rigoureusement

I’information contenue dans les questionnaires, nous avons utilisé le logiciel de traitement
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de données qualitatives ATLAS.ti. Pour pouvoir travailler avec ce logiciel, les données ont
di étre condensées. En effet, pour les analyses, le logiciel ATLAS.ti a décelé pas moins de
4360 citations (unités de sens), pour la plupart des mots indépendants, tel « démotive »,

mais aussi des phrases ou segments de phrases.

Ces citations ont été classifiées en fonction du théme prédominant dégagé. Des étiquettes
catégorielles (appelées codes) ont été apposées sur les citations, en aidant a leur
regroupement en fonction du degré d’analogie. C’est donc la signification accordée aux

mots retrouvés dans la base des données qui rend compte de la classification faite.

Une liste des codes avec leurs définitions a été créée afin de classer en différentes
catégories les mots et condenser ainsi la base de données (voir liste de définitions des
codes en annexe B, cédérom). La liste des codes a été réalisée en partant du cadre de
référence et surtout selon les tendances observées apres plusieurs survols de la base de

données.

Cette liste de codes a été assujettie a plusieurs transformations pendant le processus de
classification. Si le processus d’analyse a débuté avec une dizaine de codes, a la fin, nous
avons classifié la base des données en fonction de 249 codes. Cette évolution s’explique
par la richesse de la base de données en comparaison avec le cadre initial de référence et
par les nombreuses remises en question des classifications réalisées tout au long de
I’analyse. A titre d’exemple, vers la fin de la période de classification, quatre étudiants de
HEC, suivant le programme de maitrise en sciences de la gestion, option gestion des
ressources humaines, ont analysé de maniére indépendante la classification de citations
dans une des ses versions finales. Suite a cette validation, de nombreux changements ont
été apportés quant au placement des citations a ’endroit des codes Congue au début en

fonction du cadre de référence, sans aucun rapport aux données recueillies, la liste finale

des codes émerge presque entierement de la base de données.
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En accord avec Miles et al. (2003, p. 29), d’aprés qui « la condensation des données ne
veut pas dire nécessairement quantification », pendant le processus de codification, les
données ont été organisées selon différents niveaux d’analyse (individuel, équipe,
organisation), mais aussi en fonction des relations prédominantes qui émergeaient de la
base des données. Si un premier pas de la condensation des données a été la création de
codes, le deuxiéme n’a pas été le travail de classification proprement dit, mais
’observation des relations entre les variables ainsi créées. Par ailleurs, il est, d’une certaine
maniere, difficile de trancher des étapes distinctes, car tout le processus de condensation de
données a été un processus avec des étapes confondues, avec des allers et retours, et qui a
commencé avec des classifications trés simples et s’est terminé par de nombreuses
variables rassemblées sous des catégories qui donnent une certaine structure a la base de

données.

En outre, tandis que le questionnaire visait principalement 1’obtention d’information au
sujet de la nature et des caractéristiques de la démobilisation des employés, les réponses
offertes par les répondants dépassent ce cadre, en donnant des indices sur toute une
configuration de relations concernant le phénomeéne de démobilisation. C’est ainsi que
pendant la condensation des données, nous avons esquissé un modele conceptuel qui se
dégageait des données. Néanmoins, ce jugement qualitatif contient aussi un coté

quantitatif : le comptage. Miles et al. (2003, p. 452) notent :

« lorsqu’on identifie un théme ou « pattern », on isole quelque chose : a) qui apparait
un certain nombre de fois et; b) qui apparait réguliérement et de facon spécifique.
Les estimations sur le « nombre des fois » et sur la régularité reposent sur un

comptage ».

Cela étant, simultanément avec le repérage des «patterns », nous avons compté les
citations se rassemblant sous un méme « pattern ». En plagant ces « patterns » en fonction
du nombre des citations par ordre décroissant, nous avons mis en relief ceux qui

semblaient les plus importants aux yeux des répondants.
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Une derniére discussion de groupe et validation a été réalisée par 1’auteure du mémoire et
les deux professeurs qui dirigent sa rédaction. Cette discussion a visé le passage d’une
matrice qui contenait toutes les données vers la création d’'un modéle conceptuel qui

rassemblerait seulement les résultats les plus importants liés a la démobilisation.

Pour ce qui est des réponses a la question quantitative concernant la typologie
comportementale de démobilisation, celles-ci ont été transcrites dans un seul fichier Excel,

afin de pouvoir étre transférées et, par la suite, analysées dans le logiciel SPSS.




CHAPITRE 4 — PRESENTATION DES DONNEES

Bien que ’analyse des réponses fournies par ’entremise d’un questionnaire semblait un
exercice facile, on a constaté que les répondants n’avaient pas respecté la structure des
questions, soit en répondant en méme temps a plusieurs questions, soit en ne répondant pas
aux questions posées et en mentionnant des aspects qui n’étaient pas recherchés par le

questionnaire.

A titre d’exemple, il n’était pas dans notre intention de regarder les conséquences, ni

d’insister sur les déterminants de la démobilisation. Pourtant, comme le survol de la base

de données a fait ressortir ces deux premiers aspects, ils ont été considérés comme faisant
partie des caractéristiques du phénomene de démobilisation étudié et seront montrés en

détail plus loin.

Par ailleurs, afin de mieux présenter les résultats des analyses, nous respectons la structure
créée lors de la condensation des données. Pour une image plus compréhensible, il faut
examiner le tableau de I’annexe C (cédérom) « matrice initiale de présentation des

données ».

Tel qu’il peut étre vu dans I’annexe C, la matrice de présentation des données est structurée
selon le niveau d’analyse, (individuel ou collectif), selon 1’acteur visé (employé, collégue,
subalterne, ou gestionnaire), et en fonction du théme prédominant sous lequel se
rassemblent les citations correspondantes, groupées a leur tour en fonction des codes et par

ordre décroissant.

Quatre themes majeurs ont été repérés dans la base des données :
1) déterminants;

2) états (attitudes);
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3) comportements (manifestation de démobilisation) et

4) conséquences de démobilisation.

En partant de ces distinctions, des familles de codes ont été créées avec ATLAS.ti, dans un
fichier nommé « démobilisation ». Le parcours d’analyse des données a commencé donc
avec une premiere classification en fonction de quelque parameétres (voir annexe C) et se
termine avec une liste des catégories qui rassemblent les variables les plus importants,
classées en fonction de ces parameétres (voir annexe D). La segmentation des citations
selon I’appartenance aux thémes et aux niveaux décelés dans la base des données a évolué
au fur et a mesure du déroulement du processus d’analyse. Les fréquences des codes qui

apparaissent dans la présentation des données sont tirées de 1’annexe D (liste des catégories

les plus importants de la classification des données).

4.1. Déterminants de démobilisation

Déterminants au niveau individuel : 448 citations

L’analyse de la base des données a fait ressortir six thémes prédominants a 1’égard des
déterminants de démobilisation au niveau individuel. Chaque théme rassemble plusieurs

unités de sens, chacune groupant des citations lui correspondant.

1. Problémes de supervision directe (202 citations)

Ce théme regroupe plusieurs sous-catégories :

- « absence de coaching individuel » avec 70 citations qui renvoient au manque d’écoute

et de communication (46 citations, ex. : « personne pour les écouter, les comprendre »,
« manque de feed-back »), au manque de support (13 citations, ex. : « manque d’aide »,
«manque de support de la part du superviseur) et au manque d’encouragement (11

citations, ex. : «pas de renforcement positif », « manque d’encouragement »);

- manque de reconnaissance (69 citations, ex. : « il n’y a pas de reconnaissance pour le

travail accompli », « pas de sentiment d’appréciation »);



- mauvais encadrement (21 citations, ex.: « la gestion autocrate », « supervision

inadéquate »);

- objectifs de travail inadéquats ou imprécis (33 citations, ex. : « les objectifs ne sont pas

atteignables », « objectifs pas clairs »);

- manque de respect pour les employés (9 citations, ex. : « ils ne sont pas respectés »,

« mépris de I’employeur»).

2. Divers facteurs personnels (74 citations)

43 citations, dont «problémes personnels », « peur du changement », ou « fermeture

d’esprit » ont été réunies sous le code

-problémes personnels de Pemployé. A ce code, s’ajoute celui de

-I’employé désorienté, regroupant 21 citations, telles que : « instable » ou « perturbé ».

Pour constituer la catégorie divers facteurs personnels|, on a ajouté aussi le code

-buts différents, avec 10 citations, telles que : « valeurs non congruentes » ou « attentes

décues ».

3. Mauvaise rémunération (53 citations)

Un seule code justifie cette catégorie, mauvaise rémunération, avec des citations telles
que : «le salaire n’est pas a la hauteur du travail produit », « salaire non axé¢ sur la

performance », ou « rémunération non appropriée ».

4. Travail non-stimulant (51 citations)

Ce theme regroupe les codes

-travail ennuyant (30 citations, ex. : « travail répétitif, routinier », « emploi ennuyant ol

I’employé€ ne peut pas se réaliser ») et

-manque de défis (21 citations, ex. : « manque de défis (plafonnement) », « manque de

nouveau défis »).

5. Peu d’ouverture et désengagement de I’employeur (47 citations)

Les codes suivants :
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-mauvais management (24 citations, ex. : «désengagement de la direction », « la direction

a un double langage », « employeur négligent »);

-manque de leadership (18 citations, ex. : «quand il n’y a pas de leadership », « manque

de vision du chef », « employés laissés seuls »); et

-employeur amotivé (5 citations, ex.: «absence de motivation de I’employeur »,

« manque d’intérét du patron »), ont été rassemblés pour former ce cinquieme theme.

6. Manque de possibilité d’avancement (22 citations)

22 citations, telles que : « manque d'opportunités », « aucun avancement possible », ou
«on ne leur permet pas d’accéder a des postes plus intéressants plus rapidement » sont

regroupées sous ce dernier code.

Déterminants au niveau collectif

En ce qui concerne les déterminants de démobilisation au niveau collectif, deux acteurs ont
été visés pendant cette recherche : I’équipe de travail : 51 citations et I’organisation a

Pentier : 72 citations.

En lien avec I’équipe de travail, bien qu’il y ait plus des citations indiquant le manque
d’objectifs en tant qu’élément démobilisateur, puisque nous considérons que c’est le devoir
du leader du groupe de fixer les objectifs (communs), nous avons placé en premier

’absence du leader.

1. ’absence de leader transactionnel (21 citations)

Par leader transactionnel nous comprenons un leader qui donne des objectifs, qui clarifie
les résultats attendus, qui donne de la rétroaction et donne des récompenses comme suite a
des réalisations (Bass et Avolio, 1990). Des citations telles que : « pas de leader présent »,
«ne participe pas a la prise de décisions », « présence d’un leader « négatif » ont est

rassemblés sous cette unité de sens.

2. ’absence d’un objectif d’équipe (30 citations)
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Les unités de sens suivantes ont été groupées afin de former la catégorie antérieurement

mentionnée :

-le manque d’objectif commun (11 citations, ex.: «les membres de I’équipe ont des

intéréts divergents », « sans but commun »),

-le manque d’objectif tout simplement (10 citations, ex. : «manque d’objectif », « ne sais

pas ou elle s’en va ») et

-le manque des objectifs clairs (9 citations, ex. : «objectifs pas clairs », « sans direction

claire »).

En ce qui concerne |’organisation, le phénoméne de démobilisation s’installerait, en

premier, lorsqu’il y aurait une :

1. absence de vision (47 citations)

Cette catégorie a été créée en rassemblant les codes suivants :

- manque de mission et/ou des objectifs communs (37 citations dont nous mentionnons :
«c’est une organisation ou les gens ne travaillent pas tous dans le méme sens, vers le méme
but », « une entreprise qui opére sans valeur et/ou mission d’entreprise », « la vision de
I'entreprise n'est pas connue des employés et les objectifs a court terme et long terme sont

indéfinis ou pas divulgués aux employés »), et

- absence de leadership transformationnel (10 citations). Par leader transformationnel
nous comprenons un leader qui par son influence motivationnelle élargit et éleve les
objectifs de ceux qu’il conduit, tout en leur apportant de la confiance pour travailler au-
dela des attentes spécifiées dans un éventuel accord implicite ou explicite (Bass et Avolio,
1990). Ce dernier code rassemble des citations telles que : «les employés ne sont pas
soutenus et motivés», «ne mobilise pas les employés : manque de motivation, de

récompense non monétaire», ou «manque d'ouverture, manque d’esprit des dirigeants».

2. structure organisationnelle dysfonctionnelle (17 citations)

Un seul code a été placé sous cette catégorie, avec des citations telles que: «une

organisation qui n’a pas de politique de gestion, dont les gestionnaires ni la direction ne se
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préoccupent de la gestion des RH. », « la structure de I’organisation n’est pas en bonne

ceuvre », « ¢’est la désorganisation ».

3. manque de ressources financiéres (8 citations)

Bien que les citations I’indiquant sont plutét peu nombreuses, il ressort que la
démobilisation organisationnelle pourrait étre provoquée de méme par un manque de
ressources financiéres, indiqué par des citations telles que: « manque de ressources
financiéres, matérielles ou affectives », «une organisation qui n’a pas les outils pour
mobiliser ses employés : conditions de travail, rémunération, autonomie », « on ne fournit

pas les choses nécessaires pour I’aboutissement d’un projet ».

4.2. Etats de démobilisation

Attitudes au niveau individuel : 354 citations

Afin de vérifier la qualité des réponses et contourner les biais de désirabilité sociale,
plusieurs acteurs ont été considérés lors de I’enquéte : employé (354 citations retenues au
sujet des attitudes d’un employé), collégue (170 citations), gestionnaire (128 citations),
subalterne (89 citations). Les données montrent qu’il y a une grande ressemblance entre
les réponses fournies pour chaque acteur, ce qui justifie la décision d’analyser les réponses

sans différencier les acteurs.

La catégorie qui se distingue de loin comme la plus importante en tant qu’état de

démobilisation est

1. ’amotivation

gu’elle soit celle d’'un employé quelconque, d’un collegue, d’un subalterne ou d’un
gestionnaire. Afin de caractériser un employé démobilisé, les répondants ont fourni pas
moins de 170 citations (sur 354 retenues au sujet des attitudes) indiquant une attitude
d’amotivation, tels que « démotivé », « manque de motivation », « manque d’intérét ».

Cela représente presque moitie des réponses (48,02%) !
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Apres 1’amotivation, il parait que I’attitude la plus rencontrée lors d’une démobilisation au

niveau individuel soit le :

2. désengagement par rapport a I’organisation (106 citations)

Les probléemes d’identification & I’organisation sont cités sous la forme d’un

-manque d’appartenance 2a [Dorganisation (38 citations, qui mentionnent :
« désengagement »; « employés qui ne ressentent pas de sentiment d’appartenance envers
I’entreprise »; « ¢’est lorsque des individus ne se sentent pas intégrés a un groupe »);
-repli sur soi (38 citations, dont: «chacun travaille pour soi»; «ne se sent pas
concemné »; « individualiste »),

-une faible implication par rapport a Porganisation (20 citations : « exécute, mais pas
impliqué »; « implication nulle »; « ils ne se sentent pas impliqués ») et

-manque d’adhésion aux valeurs organisationnelles (10 citations, a titre d’exemple :

«n’est pas fier de travailler pour son entreprise »; « ne partage pas la vision globale »;

« non adhésion aux valeurs »).

De méme, un employé, collégue, subalterne, ou un gestionnaire démobilisé se caractérisent

par

3. négativisme (41 citations)

parmi les citations regroupées sous cette unité de sens, on rencontre : « attitude négative »;

« mauvaise humeur »,

et un

4. manque d’enthousiasme (37 citations)

qui soulignent entre autres : « le manque d’enthousiasme »; « ’ennui ».

Etats au niveau collectif

A I’égard d’une équipe de travail, nous avons retenues 124 citations. Le climat de

démobilisation se caractérise par une

1. absence d’esprit d’équipe (70 citations)

Cette catégorie a été réalisée en regroupant les codes suivants :
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-I’équipe ne forme pas un groupe (28 citations, ex. : «ils n’ont pas le sens du travail

d’équipe »; « désintérét pour le travail en équipe »),

-cohésion déficitaire (25 citations, ex. : « aucune intégration »; « pas de cohésion »)
-collaboration déficitaire (12 citations, ex: «la non collaboration des membres »; « ne
partagent pas I’information »)

- entraide déficitaire (5 citations, ex. : «aucune aide entre les employés »).

2. Désorganisation (39 citations)

Ce code regroupe des citations telles que : «mal structurée »;, « pas de cohérence »;

« désorientée ».

3. Climat de révolte (15 citations)
Le code «climat de révolte» a regu son nom en partant des citations telles que:

« s’entrainent mutuellement dans la paresse »; « liens affectifs directs entre les employés
qui se sentent démobilisés (formation de petits groupes de travail) »; « une €équipe négative

envers |’organisation ».

Pour ce qui conceme la démobilisation d’une organisation en entier (26 citations),

1’attitude qui ressort le plus est celle d’une

1. amotivation collective (17 citations)

exprimée par des citations telles que : « période difficile de démotivation générale des
employés: baisse de la motivation »; « c’est une organisation ou les employés ont peu de
motivation face a leur travail »; « un manque de motivation chronique, pas le goit de

réussir ».

Il y a ensuite I’expression d’un climat manquant d’harmonie

2. climat négatif (9 citations)

déduit en partant des citations telles que : « mauvaise atmosphére de travail; employés pas

heureux »; « lorsque 1’ambiance est négative ».



4.3. Comportements de démobilisation

Manifestations au niveau individuel (employé) : 121 citations

De méme que pour les attitudes, en comparant les réponses regues a 1’égard de ’employé
(121 citations retenues), des colleégues (286 citations), et des subalternes (157 citations), on
observe une grande similitude en ce qui concerne les manifestations de démobilisation.
Pour I’employé, I’indice le plus important de démobilisation est constitué par les absences.

Outre les absences, les répondants signalent aussi les retards et le vol de temps en tant

que manifestations de démobilisation, ce qui a justifié la création d’une catégorie plus
grande, celle des comportements de retrait, telle que nous ’avons décrite lors de ’étape

conceptuelle de ce travail.

1. Comportements de retrait (39 citations)

Cette catégorie a été réalisée en regroupant les unités de sens suivantes :
-les absences (23 citations, ex. : « souvent absent »; « absentéisme »);
-retards (13 citations, ex. : « souvent en retard »; « retardataire »);

-vol de temps (3 citations, ex. « jouer aux cartes »).

2. insubordination (32 citations)

Ex. : « désaccord avec les décisions »; « rebel ».

3. Manque d’initiative et de participation (26 citations)

- manque d’initiative (14 citations, telles que : « employé sans idées »; « n’innove pas »)

-manque de participation (12 citations, mentionnant : « garde son information »;

« manque de participation »).

4. Travaille le moins possible (24 citations)

-cherche a faire le moins possible (16 citations, parmi lesquelles il est mentionné : « il

check I’heure chaque minute »; « cherche a faire le moins possible »);

-paresse (8 citations).
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Typologie comportementale : comportements de démobilisation

La typologie comportementale avancée lors de 1’étape conceptuelle a été testée par des
questions a variables métriques, sur une échelle de mesure de type Likert. En commengant
avec le respect « a la lettre » du contrat de travail et finissant avec des agressions morales
et physiques, 14 sous-questions ont été lancées afin de mesurer différents comportements
en tant que possibles marques de démobilisation. La question proprement dite étant : dans
quelle mesure les comportements suivants sont-ils typiques d’un (e) employé (e)
démobilisé(e) ? Cette question était suivie par une liste de 14 comportements, avec des

bréves exemplifications (voir annexe A : questionnaire, cédérom).

Les réponses regues ont été transcrites dans un fichier en Microsoft Office Excel et ensuite

transférées dans le logiciel SPSS afin d’étre analysées.

Les moyennes issues comme suite a des analyses descriptives dans SPSS montrent que les

comportements de retrait ont été choisis comme les comportements les plus typiques de

démobilisation parmi ceux soumis aux répondants. Avec la plus grande moyenne, 4,38
(voir le tableau des moyennes des variables comportementales), les comportements qui
traduisent du désintérét a se présenter au travail représentent le plus important indice de

démobilisation. Il s’agit des comportements tels que : « arriver _en retard, partir plus

tot » ; « s’absenter souvent alors qu’il (elle)/Jaurait pu venir au travail ».

A peu de différence, avec une moyenne de 4,33 «ralentir le travail » se place en

deuxiéme position dans notre typologie et se classifie en tant que particularité
comportementale de démobilisation. Et cela, en tenant compte de 1’échelle fournie aux
répondants : si 1 était « pas du tout typique », 5 représente « tout a fait typique ». En ce
sens, 2 peut étre considéré « faiblement typique », 3 : « moyennement typique » et 4
« plutot typique ». Puisque la moyenne des réponses est de 4,33, nous considérons
«ralentir le travail » un indice de démobilisation. Les répondants ont fait ce choix en
partant aussi des énoncés qui décrivaient le ralentissement au travail : «met
intentionnellement trop du temps a réaliser ses taches, ou « vole » du temps en faisant

semblant de travailler ».
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Il semble que planifier concrétement de quitter son _emploi soit aussi typique a la

démobilisation, bien que la moyenne (3,85) de cette variable soit placée en troisiéme
place. «Chercher un autre emploi ou faire des démarches afin de prendre prématurément sa

retraite» seraient des comportements adoptés par un employé démobilisé.

En quatrieme position, la variable i-2 : « masque son manque de productivité » retient

particuliérement notre attention. Bien que cette variable soit I’expression d’une conduite
malhonnéte, telle que la variable i-1 qui ’est aussi, les répondants considérent que se
cacher « derricre ses collegues en essayant de s’approprier le travail des autres » soit plus
spécifique a la démobilisation que « voler de 1’équipement ou des fournitures » ou «
mentir sur ses frais de remboursement ou ses heures supplémentaires ». Tandis que la
variable « masquer son manque de productivité » a une moyenne de 3,75, la variable i-1 :
«adopte certains comportements malhonnétes (ex. vole de I’équipement ou des fournitures
; ment sur ses frais de remboursements ou ses heures supplémentaires) » a une moyenne de

3,09.

La cinquiéme variable en ordre décroissant est « se limite au respect de son contrat « a
la_lettre », c’est-a-dire ne prend jamais d’initiative. Avec sa moyenne de 3,71 cette
variable citée lors des tentatives de définir la démobilisation, s’avére plutdt typique au

phénomeéne de démobilisation, mais n’a pas une moyenne trés élevée.

Avec une moyenne de 3,53, en oscillant entre « moyennement typique » et « plutot
typique », la manifestation comportementale d’une possible dépression ne convainc pas
suffisamment pour étre incluse dans une typologie de démobilisation. Bien que 1’isolation
et la faible participation aux activités sociales auraient pu étre considérées comme des
caractéristiques a la démobilisation, il est possible que I’appellation « signes dépressifs » et
des exemples tels que « maux de téte, insomnies » aient diminué I’identification de cette

variable en tant que trait de démobilisation.
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I en est de méme avec le reste des variables comportementales : puisqu’elles se situent en
dessous du seuil séparant les comportements « moyennement » de « plutdt » typique de
démobilisation, il en découle que les répondants ne les considerent pas indissociables au

phénomene de démobilisation. Ainsi, un employé qui :
« se tient sur la défensive » (3,42);

« agresse les autres moralement, par des commérages, calomnies ou « désinformation », piége les

autres; crée des cliques, « placardise », etc.) » (3,35);
« adopte des comportements d’impolitesse, ne répond pas aux salutations, est discourtois
ou manque de respect envers les autres » (3,31);
« détruit la propriété de 1’organisation par bris d’équipement; dommages aux installations » (3,18)
« agresse les autres verbalement » (3,16);
« adopte certains comportements malhonnétes, vole de 1’équipement ou des fournitures ; ment sur
ses frais de remboursements ou ses heures supplémentaires » (3,09);
« agresse les autres physiquement par des bousculades ou par des coups, etc. » (2,68);
« abuse de substances telles médicaments, alcools, ou drogues » (2,59)

n’est pas nécessairement un employé démobilisé. Il peut I’étre, mais selon les répondants,

ces derniers comportements ne sont pas inhérents a la démobilisation.

En ce qui concerne les réponses a la question « autres » comportements par rapport a ceux
déja énoncés, tres peu des répondants ont mentionné quelque chose, et la plupart des
réponses étaient déja contenues dans le questionnaire, raison pour laquelle nous avons

choisi de ne pas les considérer.




Tableau 5 : Moyennes des variables comportementales

Libellé des items

N

Minimum

Maximum

Moyenne

Déviation
standard

Q7c. Manifeste du désintérét
pour se présenter au travail
(ex. arrive en retard, part plug
tot ; s’absente souvent alors
qu’il (elle) aurait pu venir au
travail)

208

4,38

0,87

Q7b. Ralentit le travail (ex.
met intentionnellement trop
de temps a réaliser ses taches|
ou « vole » du temps en

faisant semblant de travailler

208

4,33

0,95

Q7d. Planifie concrétement
de_quitter son emploi (ex.
recherche un autre emploi
ou fait de démarches afin
de prendre prématurément
sa retraite).

208

3,85

1,23

Q7i-2. « Masque » son
mangque de productivité (ex.

se cache derriére ses
collégues en essayant de
s’approprier le travail des
autres).

204

3,75

Q7a. Se limite au respect de
son contrat « a la lettre » (ex.
ne prend jamais d’initiatives)

208

3,711

Q7f. Manifeste certains
signes dépressifs (ex. s’isole,
participe peu ou pas aux
activités sociales, accuse de
pertes d’attention, maux de
téte, insomnies, etc.)

206

353

Q7g. Se tient sur la défensive
(ex. note méticuleusement
les faits et gestes; se méfie,
etc.)

204

3,42

1,08

Q7m. Agresse les autres
moralement (ex. par des
commérages, calomnies ou
« désinformation »,

piege les autres; crée des
cliques, « placardise », etc.)

203

3,35

1,23

Q7e. Adopte des

comportements

d’impolitesse (ex. ne
répond pas aux salutations,

est discourtois ou manque
de respect envers les autres)

208

3,31

1,16
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Libellé des items N Minimum Maximum Moyenne Déviation
standard
Q7j. Détruit la propriété de 204 1 5 3.18 1.29

I’organisation (ex. bris
d’équipement; dommages au
installations, etc.)

Q7k. Agresse les autres 203 1 5 3,16 127
verbalement (ex. par des
engueulades, sarcasmes,
insultes, ou par des
blasphémes et « sacres », etc

Q i-1. Adopte certains 203 1 5 3,09 1,26

comportements malhonnétes
(ex. vole de 1’équipement ou

des fournitures ; ment sur
ses frais de remboursements
ou ses heures
supplémentaires)

Q71. Agresse les autres

physiquement (ex. par des 204 1 5 2,68 1,30
bousculades ou par des coup

etc.)

Q7h. Abuse de substances 203 . : 550 v

telles médicaments, alcools,
ou drogues

N représente le chiffre des questionnaires analysés.

Manifestations de démobilisation au niveau collectif (équipe et organisation)

Trois catégories de citations priment dans la liste des manifestations de démobilisation

dans une équipe (69 citations retenues) :

1. les relations conflictuelles (34 citations)

Sous ce code nous avons rassemblé des citations telles que : « querelles dans 1’équipe »;

« altercation entre coéquipiers »; « conflit entre les collegues ».

2. Manque de communication (23 citations)

3. Lenteur au travail (12 citations)

Ce code se justifie par le regroupement des citations telles que : « manque d’avancement »

ou « laisse trainer les choses ».
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Concernant DPorganisation a DPentier (55 citations retenues), la caractéristique

comportementale la plus citée est un

1. taux de roulement de personnel élevé (27 citations).

Avec des citations telles que : «cela est observable par un taux de personnel éleveé »;
« beaucoup de départs et peu d’embauches qui durent », cette manifestation de
démobilisation s’avere aussi I’endroit ou les répondants ont accordé aussi le plus de mots

par rapport aux autres questions ouvertes.

2. Inertie organisationnelle (15 citations)

Cette unité de sens rassemble de citations qui évoquent une difficulté d’adaptation,

eX. : « une organisation qui opére au neutre et qui n’a aucune envie de changer quoi que

ce soit »; « ¢’est une structure qui ne s’adapte pas aux changements de I’environnement ».

3. Taux d’absentéisme élevé (13 citations)

4.4. Conséquences de démobilisation

Bien qu’au moment de la conception de la section théorique nous n’ayons pas abordé¢ les
conséquences du phénomeéne de démobilisation, et méme si, par conséquent, le
questionnaire distribué ne contenait pas de questions a ce sujet, il émerge clairement de la
base des données des répercussions de ce phénoméne au niveau individuel, comme au
niveau collectif. I est a noter que les citations ressorties en tant que conséquences de la
démobilisation sont trés homogenes, quoique la variété de choix des répondants ait été trés

restreinte.

Conséquences de démobilisation au niveau individuel : 40 citations

Deux dysfonctionnements se démarquent en tant que résultats de la démobilisation : un
probléme d’efficience et un probléme d’efficacité. Qu’il s’agisse d’un employé, un

collégue, ou d’un subalterne, les répondants indiquent, un :

1. faible rendement (manque d’efficience), (30 citations)
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L’impact de la démobilisation se traduirait au niveau individuel par une modification
concernant le rendement, tel que le laissent entendre ces citations : « manque de

productivité »; « baisse de productivité ».

2. La non atteinte des objectifs (manque d’efficacité), (10 citations)

dont la plus citée indiquant une mauvaise qualité du travail (6 citations), suivie par la

non atteinte des objectifs (4 citations).

A la différence de I’employé, collégue ou subalterne, en tant que résultats de la
démobilisation d’un gestionnaire, nous avons décelé dans la base des données des
citations qui indiquent : une mauvaise gestion (avec 7 citations, qui mentionnent entre

autres : « mauvais résultats de gestion »).

Conséquences de démobilisation au niveau collectif

Au niveau d’une équipe de travail (68 citations), les résultats de la démobilisation se

remarquent en premier par

1. faible performance (41 citations)

Ce code a été créé en partant des citations telles que : « diminution de la performance et de

la productivité de 1’équipe »; « non performante ».

2. Manque d’efficacité (non atteinte d’objectifs, mauvaise qualité du travail), (27

citations)

-non atteinte des objectifs; retards dans les échéances, (19 citations, ex. : « résultats en

dessous du seuil »; « objectifs reportés constamment »);

-mauvaise qualité du travail, (8 citations, ex. : « travail baclé »; « la qualité du travail est

médiocre »).

Concernant les effets de la démobilisation d’une organisation (53 citations) dans son
entiéreté, en premier se démarquent les problémes d’efficience (faire les bonnes choses) et

d’efficacité (bien faire les choses).




1. Manque d’efficience : baisse de productivité (24 citations)

Tout comme pour les manifestations comportementales, les répondants ont été généreux

quant a la description des résultats liés a une organisation démobilisée. Cette unité de sens

regroupe des citations telles que: «diminution du chiffre d’affaires »; «c’est une
organisation qui connait de problemes de rendement ou de productivité »; « production

instable, défaillante ».

2. Manque d’efficacité (non atteinte des objectifs; mauvaise qualité des services), (16

citations)

-manque d’efficacité (non atteinte des objectifs), (12 citations, ex. : « une organisation qui
ne va nulle part, dont les projets n’aboutissent pas»; «l’organisation qui vit une
démobilisation a le risque de ne pas aller de I’avant, on la reconnait par la non réalisation

des objectifs ».

- services de moindre qualité par rapport aux concurrents (4 citations, ex. : « c’est une

organisation qui rend un service ou un bien médiocre ou passable »)

3. Probléme de survie (14 citations)

Il s’agit d’une organisation qui se trouve sur une pente descendante, a la dérive du marché,
ou elle « a de la difficulté a faire face a la compétition », qui « s’oriente vers la fermeture

de I’entreprise » et qui peut arriver a la faillite.



CHAPITRE 5 — INTERPRETATION DES RESULTATS ET
RETOUR SUR LA QUESTION INITIALE

Nous avons entamé cette étude avec l’intention d’explorer et d’éclaircir la notion de
démobilisation. Tout au début de ce travail nous avons passé en revue les tentatives de
conceptualisation de cette notion, en remarquant qu’il n’y a pas dans les écrits de gestion
une image claire de ce qu'est la démobilisation des employés. Ou a quel niveau elle se
manifesterait. En outre, bien que cette étude soit exploratoire, on est parti avec certaines
idées sur le sujet, présentées lors des deux premiers chapitres pour des raisons de

transparence.

Les résultats obtenus suite a la distribution du questionnaire seront analysés et comparés
avec les idées proposées antérieurement. Les discordances et les similitudes seront
soulignées de fagon a mettre en évidence les caractéristiques essentielles de la

démobilisation.

Outre les caractéristiques, a savoir les attitudes et les manifestations comportementales de
démobilisation, cette recherche a permis de faire ressortir aussi des facteurs explicatifs et
des effets de démobilisation. La découverte d’un tel réseau de relations a rendu possible la
création d’un modéle conceptuel (figure 5, p. 100) qui décrit le phénomene de
démobilisation tel qu’il a émergé de la base de données, et structuré initialement selon
différents niveaux d’analyse. A ce point, nous voulons mentionner la contribution
importante qu’a eu M. Wils, co-directeur de ce mémoire, dans 1’élaboration de ce modele.
Une classification des citations dont émergent les catégories qui apparaissent dans le
modele peut étre vue dans I’annexe D (cédérom) : liste des catégories du modéle avec

leurs citations.




DETERMINANTS
AUX TROIS
NIVEAUX
D’ANALYSE

ETATS
AUX TROIS
NIVEAUX
D’ANALYSE

MANIFESTATIONS

AUX TROIS
NIVEAUX
D’ANALYSE

CONSEQUENCES

AUX TROIS
NIVEAUX
D’ANALYSE

I. Déterminants

II. Moral général

I11. Démobilisation

IV. Conséquences

organisationnels: de organisationnelle : organisationnelles :
démobilisation :

1. Absence de vision 6. Taux de roulement 9. Baisse de

47 W 4. Amotivation ‘ de personnel éleve 27 d productivité 24

2. Structure colléctive 17 7. Inertie 10. Manque

organisationnelle 5. Climat négatif organisationnelle 15 d’efficacité 16

dysfonctionnelle 17 de travail 9 8. Taux d’absentéisme 11. Probléme de survie

3. Manque de élevé 14 14

ressources 8

I. Déterminants II. Climat de III. Démobilisation IV. Conséquences

groupaux (équipe démobilisation : groupale :

de travail) :

1. Absence de leader ‘

transactionnel 21
2. Manque d’objectif
d’équipe 30

3. Absence d’esprit
d’équipe 70

4. Désorganisation 39
5. Climat de révolte 15

1. Déterminants

6. Relations

ﬂ conflictuelles 34

7. Manque de
communication 23
8. Lenteur au travail
12

groupales :

‘ 9. Faible
performance 41

10. Manque
d’efficacité 27

individuels :

1. Problemes de
supervision directe
202

2. Divers facteurs
personnels 74

3. Mauvaise
rémunération 53
4. Travail non
stimulant 51

II. Attitudes
individuelles de
démobilisation :

6. Amotivation 170

7. Désengagement par
rapport a I’organisation
106

8. Négativisme 41

9. Manque
d’enthousiasme 37

b

III. Démobilisation
individuelle :

10. Comport. de retrait
39 (absences 23, retards 13;
vol de temps 3)

11. Insubordination 32
12. Manque d’initiative
et de participation 26
13. Travaille le moins
possible 24

5. Peu d’ouverture et
désengagement de la
part I’employeur 47

IV. Conséquences
individuelles :

13. Faible
rendement 30
14. Manque

” d’efficacité 10

Figure 5 : Modéle de démobilisation
Déterminants, états, manifestations et conséquences de démobilisation aux trois niveaux d’analyse : individuel, équipe
et organisation. Les chiffres a droite représentent le nombre de citations.
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Pour élaborer ce modéle de démobilisation, (voir figure 5 : Modéle de démobilisation)
nous avons choisi seulement les sous-catégories qui rassemblaient le plus de citations a

chaque niveau et pour chaque dimension considérée.

De plus, plusieurs sous-catégories ont été classées dans un méme groupe, dont le nom a été
choisi en fonction du théme prédominant qu’'on y a dégagé. Par exemple, au niveau
individuel, pour la catégorie des déterminants, nous avons réuni les sous-catégories :
«absence de coaching individuel », « manque de reconnaissance», « mauvais
encadrement », et « objectifs de travail inadéquats ou imprécis » afin de créer une
catégorie plus grande, telle « problémes de supervision », tout en additionnant les
citations des sous-catégories qui y étaient rassemblées. Chaque chiffre qui suit une
catégorie dans le modéle représente le nombre des citations regroupées sous la catégorie

respective.

En choisissant pour chaque niveau du modéle seulement les catégories avec le plus de
poids, nous avons renoncé aux thémes secondaires identifiés lors de la condensation des
données, et illustrés dans la matrice initiale de présentation des données (voir annexe C,
cédérom). Si les déterminants de démobilisation au niveau individuel y étaient classés
selon des thémes tels : conditions de travail, organisation du travail, désengagement de
I’employeur et facteurs personnels, nous avons jugé que cette classification ne reflétait
pas les aspects le plus cités par les répondants, bien qu’elle organisait pertinemment
I’abondance des citations et donc de sous-catégories. En effet, d’apres Miles et al. (2003,
p. 446), «les regroupements ne sont pas nécessairement exclusifs et ils peuvent se
recouper » en fonction du niveau de ’analyse et des acteurs ciblés. Toujours selon Miles et
al. (2003, p. 445), lors de I’interprétation des données « on essaie de mieux comprendre un
phénomeéne en regroupant, puis en conceptualisant les objets présentant des patterns ou

caractéristiques similaires ».

Le modele refléte donc les regroupements de citations les plus importants qui se dégagent

des données, et présente une conceptualisation du phénomene étudié.
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5.1. Niveau individuel

5.1.1. Raisons de démobilisation

Selon I'interprétation que nous avons donnée aux rassemblements des citations, un

employé se démobiliserait :
e Jorsqu’il y a de problémes de supervision directe;
e cn raison de divers facteurs personnels;
e 5’il a une mauvaise rémunération;
e sison travail n’est pas stimulant;

e ct lorsque son employeur fait preuve de peu d’ouverture et méme de

désengagement.

Il est important de s’attarder sur ce qui semble le premier déterminant de démobilisation
chez un employé : les problémes de supervision. Pas moins de 202 citations ont été
groupées sous cette catégorie. De ces 202 citations, 70 appartiennent a la sous-catégorie :
«absence de coaching individuel ». Ce sont les citations qui renvoient au manque
d’écoute et de communication, au manque de support et au manque d’encouragement
qui ont été groupées sous le coaching individuel. Un employé délaissé par ses superviseurs
directs, qui n’est pas respecté, qui ne regoit ni d’encadrement, ni de reconnaissance
lorsqu’il réalise des accomplissements, et dont les objectifs de travail sont imprécis ou
inadéquats se démobilise. Ce sont les principales raisons de sa démobilisation, telles que

ressorties de cette recherche.

Bien qu’ils s’imposent a I’esprit par leur caractére d’évidence, ces résultats sont d’autant
plus probants qu’ils s’apparentent d’une certaine maniére aux résultats de 1’étude
examinant les facteurs expliquant la démobilisation, a savoir « Facteurs explicatifs de la
démobilisation chez les diplomés universitaires récemment embauchés » (Guérin et al.,
1999), étude traitée lors de I’étape conceptuelle. Méme si les premiers facteurs de

démobilisation mis a jour lors de cette étude (le manque de responsabilités et la non
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utilisation de ses compétences), n’apparaissent pas comme tels dans nos résultats, il y a

une grande ressemblance entre les résultats de ces recherches.

D’ailleurs, 1’étude mentionnée fait référence particulierement a la démobilisation des
jeunes diplomés récemment embauchés, et non pas a la démobilisation des employés en
général. Néanmoins, un travail ennuyant, ou les employés ne peuvent pas mettre en ceuvre
leurs compétences et ol ils n’ont pas de responsabilités, ni de défis, se démarque dans

notre recherche comme le troisiéme facteur déclanchant la démobilisation.

En outre, si Guérin et al., 1999, concluent que le manque d’information et 1’absence de
rétroaction se trouvent parmi les facteurs explicatifs les plus importants de la
démobilisation, tel est aussi le cas lors de I’observation de nos résultats. Appelée « manque
d’encadrement », le troisieme facteur de démobilisation selon 1’étude de Guérin et al.
(1999) se retrouve dans notre modéle parmi les catégories composant la premiére cause de
démobilisation, avec la dénomination « problémes de supervision ». Guérin et al. (1999),
avertissent que mal informer un jeune diplomé peut le conduire a sa démobilisation, et il y
a plusieurs citations dans notre base des données faisant partie de la catégorie « problémes
de supervision », qui renvoient a une manque d’information, telles : « manque de feed-
back de la part du superviseur », ou « manque de communication en entreprise ».
D’ailleurs, 1’absence de rétroaction est contenue dans 1’étude de Guérin et ses
collaborateurs dans le facteur « encadrement ». Or, nous avons groupé les citations qui

renvoyaient a 1’encadrement toujours dans la catégorie « problémes de supervision ».

En ce sens, il n’est plus étonnant que I’étude de susmentionnée n’évoque pas les
superviseurs en tant que facteur démobilisateur : ce sont certains gestes censés relever de la

responsabilité des superviseurs qui y sont considéres, tel que le manque de rétroaction.

Et si I’étude de Guérin et ses collaborateurs remet en cause ’hypothése des attentes

excessives qui influenceraient 1’apparition de la démobilisation chez les jeunes diplomeés,

notre recherche confirme ce résultat : des 74 citations formant une catégorie incriminant
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divers facteurs personnels, seulement deux citations mentionnent les attentes des
employés en tant que raison de démobilisation (nous avons retenu seulement celles qui
mentionnaient spécifiquement le mot « attentes », et nous les avons regroupées dans la
catégorie « buts différents »). Il s’agit des citations : « attentes décues » et « 1’emploi ne
répond pas aux attentes ». Bien que dans 1’étude de Guérin et ses collaborateurs les attentes
des jeunes professionnels soient définies assez largement, plusieurs variables étant testées
(« les attentes relatives au contenu de 1’emploi », « les attentes que ’organisation s’occupe
d’eux », «les attentes d’autonomie », « les attentes de reconnaissance », « les attentes
relatives a 1’éthique », «les attentes a mobilité professionnelle », etc.), les résultats

montrent trés peu de corrélation entre ces attentes et la démobilisation.

Par contre, selon les résultats de notre recherche, il parait que d’autres facteurs personnels
ont un apport assez significatif dans la démobilisation des employés : divers problémes
personnels (74 citations) se rallient pour favoriser la démobilisation : la désorientation
des employés (« sans objectif de carriére »;, « ignorance de ses aspirations »), avoir des
buts différents par rapport a organisation, mauvaise conciliation entre les différents
roles de la vie, etc. En ce sens, il semble que la démobilisation d’un employé¢ ne serait pas
liée uniquement a son emploi, mais aussi aux idiosyncrasies de I’employ¢. D’ailleurs, ces
résultats ne contredissent en rien les résultats de Guérin et al. (1999), puisque ces derniers
prenaient en considération des attentes en lien avec 1’emploi et non pas des facteurs

strictement personnels de I’employé.

Selon nos résultats, la troisieme cause de démobilisation est constituée par une mauvaise
rémunération (53 citations), catégorie ressortie en rassemblant des citations telles que :
« le salaire n’est pas a la hauteur du travail produit », « argent insuffisant », « salaire
faible ». Ces résultats touchent au vieux débat de la rémunération en tant que
motivateur. Et par rémunération nous comprenons une composante de type monétaire du
systéme global des récompenses (Milkovich et Newman, 1999). Le débat susmentionné
n’est pas encore résolu : alors que les économistes ciblent I’argent en tant que motivateur

(Gerhart et Rynes, 2003), les psychologues affirment que ce sont les récompenses de type

intrinseque qui influencent le plus la motivation des employés (Deci et Ryan, 2000).
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S’il n’est pas encore tranché que la rémunération influencerait la motivation au sens
positif, il semble d’aprés nos résultats qu’une mauvaise rémunération soit a I’origine d’une
démobilisation. Cela est en accord avec le courant des économistes qui mettent I’accent sur
I’importance de la rémunération. Cette derniére représenterait un échange établi entre
I’employé et 1’organisation, et qui prone qu’un systtme de rémunération doit veiller que
cet échange soit le plus correct possible (Milkovich et Newman, 1999). De plus, si nous
considérons la théorie de I’agence, selon laquelle les employés s’esquivent du travail
chaque fois que c’est possible, la rémunération a un role trés important afin d’aligner les
intéréts des employés avec ceux de 1’organisation (Gerhart et Rynes, 2003). D’ailleurs,
selon Gerhart, Minkoff et Olsen (1996), les décisions en rémunération influencent les
attitudes et les comportements des employés, ce qui ajoute un plus de vraisemblance a nos

résultats.

Pour sa part, un travail non stimulant (51 citations) représente une autre raison
importante de démobilisation, composée par des citations renvoyant ala routine des
taches, et ’absence des défis. Peut-étre les deux derniers aspects sont-ils une facette de ce
que Guérin er al. (1999) désignaient en tant que premieres raisons de mobilisation :
I’absence des responsabilités et la non utilisation des compétences ? Tel que Guérin ef al.
(1999, p. 664) remarquaient: « maintenir le diplomé dans les taches routinieres,
monotones, sans intérét, ne pas utiliser ses compétences » rend finalement ’employé dans

un état d’incertitude, ot il ne sait pas a quoi se rattacher.

En ce qui concerne la cinquiéme raison de démobilisation, c’est-a-dire « peu d’ouverture
et désengagement de la part de ’employeur », il est pertinent de croire qu’un employé
se démobilise lorsqu’il voit son employeur se désintéresse du travail a réaliser, ou encore
plus, qui n’inspire pas de la confiance et qui manque de leadership. Avec 47 citations, cette
catégorie est A peine dépassée par la précédente, le travail non stimulant (51 citations).
Ceci étant dit, il faut noter que 1’étude de Guérin et al. (1999) ne mentionne aucunement le

possible impact du leadership des employeurs sur la démobilisation des employés.

Pourtant, cette derniére étude signale qu’un employé qui se sent sans points de repere et
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abandonné est un employé démobilisé. Or, il se peut fort bien que ces indices soient le

reflet d’un manque de leadership, ou méme du désengagement de I’employeur.

5.1.2. Attitudes de déemobilisation

L’amotivation

Des 354 citations retenues portant sur les attitudes de démobilisation au niveau individuel,
les répondants ont désigné par 170 citations ’amotivation comme [I’attitude la plus
caractéristique de démobilisation. Cela représente presque la moiti¢ des réponses retenues
a I’endroit des attitudes de démobilisation d’un employé ! Ainsi, la démobilisation est
congue comme un état de « manque d’intérét», « manque de motivation », et
« démotivation » dans une telle proportion, qu’il s’agit des caractéristiques essentielles a

la démobilisation.

11 faut noter qu’il n’y a pas de distinction entre les caractéristiques susmentionnées, et qu’il
s’agit de la méme notion. Bien qu’au niveau du langage familier la démotivation désigne le
manque d’intérét ou de motivation, nous rappelons qu’on n’a pas trouvé, ni dans la
littérature de gestion, ni dans celle de psychologie, une définition de la démotivation. Tel
que détaillé dans le cadre conceptuel de cette recherche, il y a des psychologues qui se sont
penchés sur la notion d’amotivation, et nous avons trouvé appropriée de rassembler les
trois types de citations qui apparaissent dans la base des données : « démotivation »,

« manque de motivation », « manque d’intérét » sous la notion d’amotivation.

Lors de I’étape conceptuelle, nous avons lancé 1’idée que ’amotivation serait une attitude
caractéristique a la démobilisation, mais nous ne savions pas dans quelle mesure elle le
serait. Dans son mémoire, Masse (2004) préconisait la force d’un lien positif entre
’amotivation et la démobilisation, idée corroborée par nos résultats, qui confirment

largement 1’amotivation en tant qu’attitude de démobilisation.

Néanmoins, il faut s’attarder sur un aspect considéré lors de 1’étape conceptuelle et qui ne

se vérifie pas aprés 1’étape empirique. Il s’agit de I’objectif par rapport auquel un employé
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serait amotivé. Nous avons avancé préalablement que 1’amotivation serait une attitude de
démobilisation dans la mesure ou cette attitude se développe par rapport a un objectif
collectif. Et que I’amotivation individuelle, exprimée par rapport a un objectif collectif,

serait une attitude correspondant a une démobilisation individuelle.

Cependant, les répondants ne laissent en rien entendre quelque chose de semblable. Nulle
part dans les citations rassemblées sous la catégorie « amotivation » n’apparait la notion
d’objectif collectif. Le seul endroit ou les objectifs sont mentionnés est au niveau des
raisons de démobilisation, mais avec des citations qui décrivent beaucoup plus I’absence
d’objectifs, qu'une démobilisation par rapport a des objectifs collectifs. Sur 624 citations
qui portent sur les raisons de démobilisation, seulement 33 font référence au réle des

objectifs.

Ces observations nous font croire que I’amotivation, en tant qu’attitude de démobilisation,

n’est pas nécessairement liée a un objectif collectif, mais plutdt a son absence. Des

citations telles : « n’ont pas d’objectifs communs », « ne savent pas ou ils s’en vont »,
«manque de connaissance de 1’objectif de [’entreprise » évoquent un lien entre

démobilisation et I’absence d’un objectif collectif.

D’un autre coté, nous avancions au début de ce travail que I’amotivation, en tant
qu’expression de démobilisation, était une fusion entre 1’amotivation interne et
I’amotivation externe, puisque ce n’est pas seulement I’environnement qui peut rendre
amotivé un individu, car les particularités individuelles ont aussi un role a jouer. Or, selon
les résultats de cette recherche, ce ne sont pas seulement les facteurs organisationnels qui
rendent compte de la démobilisation individuelle, car les particularités des employés y ont

une contribution, ce qui appuie le bien-fondé de I'1dée susmentionnée.



Le désengagement

Plus d’un cinquieéme des citations regroupées a 1’endroit des attitudes renvoie globalement
au désengagement. A ce point, il faut noter un hiatus terminologique. Lors de I’étape
conceptuelle, nous avons argumenté que la démobilisation serait caractérisée, entre autres,
par un état de « disidentification », ¢’est-a-dire un état de séparation cognitive adopté par
un employé par rapport a 1’organisation, tandis que lors de I’étape empirique, les citations
évoquant un état de séparation entre employé et organisation ont été regroupées sous le
terme « désengagement ». Car si nous regardons les catégories regroupées sous la notion
de désengagement, (« repli sur soi »; « faible implication par rapport a 1’organisation »;
«le manque d’appartenance a [’organisation », «manque d’adhésion aux valeurs
organisationnelles »), on peut remarquer le chevauchement conceptuel entre la notion de
« disidentification » et celle de « désengagement ». Pour des raisons d’intelligibilité, nous
avons choisi d’interpréter les résultats sous le terme « désengagement». Or, le
désengagement par rapport a I’organisation se démarque, avec 106 citations, comme la

deuxieéme attitude caractéristique d’un état de démobilisation.

En accord avec ces résultats, le peu d’écrits touchant a la démobilisation mentionne que la
démobilisation d’un individu se caractérise par une attitude de désengagement par
rapport a organisation. L’employé démobilisé est un solitaire, il n’est pas sociable, il ne
s’implique pas dans 1’organisation, il ne se sent pas appartenir a 1’organisation et il ne croit
pas dans les valeurs de I’organisation. D’ailleurs, Guérin et al., 1999, avertissaient que la
difficult¢ de s’intégrer dans une organisation provoque chez un jeune dipléomé un
sentiment de désengagement et de détachement, que les auteurs susmentionnés identifient

avec le phénomene de démobilisation.



Négativisme et manque d’enthousiasme

Selon les résultats obtenus, la démobilisation serait plus qu’un état de détachement et

d’amotivation : le négativisme, le manque d’enthousiasme, et encore d’autres attitudes
s’y rajoutent. Il n’est pas difficile d’accepter qu’un employé qui n’est pas écouté, qui est
mal payé, ou qui a un travail ennuyant soit un employé de mauvaise humeur, négatif et
hargneux. Il en va de méme que cet employé manque d’enthousiasme. Bien que ces
résultats ne rencontrent pas un équivalent dans la liste des attitudes lancées au début de ce
travail, il apparait qu'un employé démobilisé est désagréable a cotoyer, car il est perturbé

par des tensions négatives. Un tel employé semble avoir ’esprit ailleurs et il s’ennuie au

travail.

En ce qui concerne l’autre attitude pronée lors du deuxiéme chapitre en tant que
particularité de démobilisation, c’est-a-dire la résignation acquise, les résultats ne vérifient
pas la place de ce terme au sein du concept de démobilisation. Il y a quelques citations
évoquant la notion de résignation acquise : « procrasting », « déboussol¢é », mais si peu,
que nous n’avons pas pu créer une catégorie. Il en va de méme pour le sentiment de
frustration. De 354 citations concernant les attitudes de démobilisation d’un employ€,
seulement 15 citations mentionnent le mot « frustré ». Cela représente moins de 5%, ce qui

est trop peu pour vérifier la spéculation initiale, soulevée lors de 1’étape conceptuelle.

Dans un autre ordre d’idées, il se peut fort bien qu’il s’agit seulement d’un écart
terminologique entre ce que nous avons associé a la démobilisation, et ce que les
répondants ont considéré comme pertinent a indiquer dans le bref temps accordé pour
remplir le formulaire. Cet écart a déja été mentionné lorsque nous avons pris la décision de
regrouper les citations évoquant la notion de « disidentification » avec le terme synonyme

« désengagement ».

Cependant, notre quéte se penche sur ce qui ressort avec prépondérance chez les
répondants, car c’est au niveau empirique que nous voulons découvrir la démobilisation.
La corroboration avec les idées projetées au début de la recherche ne fait qu’ajouter du

poids aux résultats et canalise I’analyse vers 1’arrivée des conclusions.
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5.1.3. Comportements de démobilisation

Deux types de résultats y seront considérés : les citations aux questions ouvertes et les
réponses en lien avec la typologie comportementale. En observant les citations liées aux
comportements, nous notons que les répondants désignent beaucoup plus des
comportements de démobilisation a I’égard d’un collégue de travail (296 citations), ou
d’un gestionnaire (305 citations) que pour un employé quelconque. Ce fait a une
explication trés simple : le questionnaire distribué¢ demandait clairement d’énumérer des
comportements seulement a I’endroit d’un colleégue, subalterne ou gestionnaire, tandis qu’a
la question visant un employé quelconque le mot « comportements » n’apparaissait pas.
Malgré cela, nous avons retrouvé 162 citations mentionnant des comportements associés a
un employé quelconque, et cela est comparable avec les citations a I’égard des

comportements d’un subalterne : 160.

Nous avons noté une certaine distinction entre les comportements de démobilisation
désignés pour les employés (collégues, subalterne) et ceux désignés a I’endroit des
gestionnaires. Tandis que les comportements de retrait dominent la liste des

comportements des premiers, les problémes de communication et I’évitement arrivent en

téte d’affiche pour les derniers. La démobilisation des gestionnaires se manifesterait donc

plutét par une mauvaise communication, telle que : avoir des écarts de langage, retenir

I'information, ne pas encourager le dialogue, et contourner les employés. Cette derniére

catégorie, €tiquetée « évitement » a été créée en partant des citations telles que : « peu
disponible pour questions », «se cachent dans leur bureau», «ne répond pas aux

demandes des employés », « vouloir étre seul ».

Par ailleurs, comme déja mentionné, si nous regardons le nombre de citations de codes
(attitudes et comportements confondus) qui s’appliquent aux différents acteurs a
I’individuel (collegue, employé, subalterne et gestionnaire), on peut observer une grande
similitude entre les acteurs: employé, collegue, subalterne et gestionnaire. Sauf la
distinction concernant les gestionnaires, cette similitude peut étre observée aussi sur le
contenu : le méme type de citations se retrouve a I’endroit de chaque acteur, ce qui donne

plus de poids aux résultats finaux. Conséquemment, nous allons renoncer a distinguer entre
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les différents acteurs, en mentionnant seulement les comportements d’un employe en

général, et en se concentrant sur la discussion des résultats.

Selon les citations des répondants, la démobilisation individuelle se manifeste en premier
par des comportements de retrait : absences, retards, et dans une plus faible mesure, vol
de temps. Tel que nous ’avons proposé, il s’avére que I’employé démobilisé minimise
autant qu’il peut sa présence au travail. Mais nous ne savions pas quelle serait la forme
d’esquive la plus adoptée, puisque plusieurs textes parlaient d’un employé démobilisé qui
« quitte a l'intérieur », et qui adopterait donc un retrait psychologique et non pas
nécessairement physique du travail. Or, nos résultats montrent qu’un employé démobilisé
se manifesterait par un retrait physique (absences et retards), plutdt que par un retrait

psychologique (présentéisme ou vol de temps).

Ce raisonnement est pourtant incomplet : a part le vol de temps, le retrait psychologique
pourrait se manifester aussi par d’autres comportements. En effet, les citations des
répondants montrent qu’un employé démobilisé fait des efforts pour travailler le moins
possible, et il ne participe pas dans le sens du travail, ni ne prend de I’initiative. Il s’agit
d’un employé qui garde son information, qui ne collabore pas, et qui ne veut pas

apprendre.

D’un cote, la véridicité du_retrait physique du travail émergeant avec force des citations
est fortement appuyée par les réponses a la typologie comportementale, ou les
comportements tels que « arriver en retard, partir plus tot ; s’absenter souvent alors qu’il
(elle) aurait pu venir au travail » sont considérés les plus typiques a la démobilisation, avec

une moyenne de 4,38 sur 5.

D’un autre coté, le retrait psychologique qui ressort aussi des citations des répondants est,

a son tour, soutenu par des résultats de la typologie. Plus précisément, il s’agit de la
dimension : ralentissement au travail, qui, avec une moyenne de 4,33 sur 5 se situe entre

« plutdt typique » et « tout a fait typique » au phénomene de démobilisation. Avec des
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exemple telles que : « met intentionnellement trop du temps a réaliser ses taches, ou
«vole» du temps en faisant semblant de travailler », cet aspect comportemental qui
dénote un retrait psychologique, est soutenu par le lien entre démobilisation et le respect
d’un contrat de travail « a la lettre ». Bien que cette derniére dimension a une moyenne
inférieure au ralentissement du travail, ce qui signifie qu’il est plus probable qu’un
employé démobilis¢ adopte des comportements de ralentissement du travail que de
respecter « a la lettre » son contrat de travail, ces dimensions sont assez proches. A 1’appui
de cette idée viennent aussi les citations des répondants, ol le respect du travail « a la
lettre » n’est pas mentionné comme tel, mais avec des citations : « n’accomplit pas ses
taches (pas plus) », « cherche a faire le moins possible », « fait le strict nécessaire », que

’on a rassemblé sous la catégorie « travaille le moins possible ».

Cependant, si I’insubordination se distingue avec force en tant que manifestation de
démobilisation dans les citations des répondants, notre typologie ne contenait pas cette
facette comportementale telle quelle, mais sous la forme de divers comportements anti-
sociaux comme : « se tient sur la défensive » (moyenne 3, 42), ou « agresse les autres
moralement, par des commeérages, calomnies ou désinformations, piége les autres; crée des
cliques, «placardise », etc.» (moyenne 3,35), «adopte des comportements
d’impolitesse », (moyenne 3,31). Or, tous ces derniers comportements n’ont pas passé le
seuil séparant les comportements « plutot » typiques de démobilisation. Il en résulte qu'un
employé démobilisé concentre son négativisme sur la relation avec les supérieurs plutot

que d’adopter des comportements qui nuisent aux collégues.

Dans le méme ordre d’idées, bien que nous ayons projeté que la démobilisation pourrait
engendrer des comportements contreproductifs d’intensité élevée (agression verbale,
physique, sabotage), il nous surprend toutefois de remarquer que la démobilisation serait
accompagnée par des comportements d’insubordination. En effet, les répondants
indiquent  D’insubordination parmi les principales manifestations d’un employé
démobilisé, avec des citations telles que: « caractériel », «blocage a 1’évolution »,
«refus », «résistance », «rebelle », «dérangeant», «un individu qui crée des

problemes », «conflit avec 1’organisation », « désaccord avec les décisions »...Coté
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malhonnéte, la typologie soumise aux répondants fait ressortir que « masquer son

manque de productivité » serait aussi li¢ a la démobilisation.

11 est intéressant de remarquer aussi que les citations qui contiennent le terme « agressif »,
tel quel, sont trés peu nombreuses : sur 164 citations portant sur les comportements d’un
employé démobilisé seulement 6 mentionnent briévement « agressivité », tandis que
seulement 2 citent des comportements contreproductifs graves, tel que « destructif» et
« sabotage ». Et méme si a D’endroit des collégues, subalternes et gestionnaires
’agressivité est un peu mieux représentée, elle 1’est trés peu par rapport a d’autres
caractéristiques. En corroboration avec ces résultats, les réponses regues pour la typologie
de démobilisation respectent la faible représentativité de I’agressivité en tant que

particularité essentielle a la démobilisation.

Effectivement, sur une échelle de 1 a 5, les répondants situent 1’agressivité verbale a 3,16
(donc moyennement typique a la démobilisation) et 1’agressivité physique a 2,68, donc

faiblement typique.

Pour sa part, le harcelement moral est loin d’étre considéré caractéristique a la

démobilisation. Au contraire : au niveau des questions ouvertes, seulement 3 citations
mentionnent le harcélement (a2 I’endroit des collegues) et seulement 2 a I’endroit des
gestionnaires. Dans le méme sens, les moyennes obtenues pour I’importance de 1’agression
morale en tant que particularit¢ de démobilisation ne sont pas trés grandes. Il faut noter
pourtant que la question de la typologie comportementale ne mentionnait pas le
harcélement moral tel quel, comme les répondants ’ont fait, mais sous différentes formes
d’agression morale : « agresse les autres moralement, (par des commeérages, calomnies ou
« désinformation », piége les autres; crée des cliques, « placardise », etc.) ». Avec une
moyenne de 3,35, (1 minimum et 5 maximum), nous pouvons cependant dire que ce type

de comportement n’est lié que marginalement a la démobilisation des employés.
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A la lumiére de ces résultats, il semble qu’un employé démobilisé est celui qui se
soustrait physiquement et psychologiquement de son travail, et qui adopte des
comportements tels que : les absences, les retards, le ralentissement intentionnel de

son travail, ’insubordination et la réduction intentionnelle des efforts au travail.

5.1.4. Conséquences de démobilisation

Bien que le questionnaire distribué ne contenait pas de questions au sujet des conséquences
de la démobilisation, il émerge clairement de la base des données des répercussions de ce
phénomeéne. Cela peut illustrer la forte association entre démobilisation et les effets
mentionnés. D’ailleurs, les citations ressorties en tant que résultats de démobilisation sont

tres homogenes, la variété des choix des répondants étant treés restreinte.

Nos résultats montrent que 1’état de démobilisation d’un employé se refléte finalement par
un faible rendement (manque d’efficience) et la non atteinte des objectifs (manque
d’efficacité : dont le plus cité soit une mauvaise qualité du travail). Le faible rendement
est cité trois fois plus que la non atteinte des objectifs, ce qui indiquerait que la
démobilisation exerce plus d’influence sur la quantité du travail que sur sa qualité. Bien
qu’on avait cru le contraire, il parait qu’un employé amotivé, désengagé et qui adopte des

comportements de retrait semble choisir de moins_travailler plutét que de faire un

mauvais travail. Cette observation se maintient pour tous les acteurs considérés au niveau

individuel. Une possible explication serait qu'un employé démobilisé ne renonce pas pour
autant aux exigences de son métier. Il continue a bien faire les choses, mais il ne se donne
plus la peine de travailler pour la réussite de son organisation. En méme temps, il se peut
qu’un employé démobilisé choisisse de mettre en avant la qualité de son travail pour ne pas
étre renvoyé, mais sans se soucier de la quantité de travail nécessaire pour le bon

deéroulement des activités de son organisation.



5.2. Equipe de travail

5.2.1. Raisons de démobilisation dans une équipe de travail

Comme signalé lors de la présentation des données, une équipe de travail se démobiliserait
pour deux raisons : I’absence d’un leader transactionnel (qui adopte un style de laisser-
faire) et le manque d’un objectif d’équipe. Bien que les répondants oscillent entre la
mention de I’absence d’un objectif tel quel, I’absence d’un objectif commun et
I’absence des objectifs clairs, il ressort avec force que la démobilisation s’insinuerait
alors qu’une équipe n’a pas de but. Cela contrevient a ce qu’on avait proposé au début : la
démobilisation serait un phénomeéne qui se produit par rapport a un objectif collectif, tandis
que I’absence de mobilisation (ou I’amobilisation) serait associ€e a une absence d’objectif

commun!

Or, selon nos résultats, la démobilisation au niveau d’une équipe apparait lorsqu’il n’y a
pas d’objectif ! Cela souligne I’'importance d’avoir un objectif commun dans une €quipe,
sinon son existence ne se justifie pas, et il y a un risque accru de démobilisation. L’équipe
se démobilise donc au moment oli ses membres ne savent pas vers quoi ils s’en vont,
quand ils ne savent pas ce qui les lie et quel est le but de leur association. C’est ici que
commence a se préfigurer la dimension collective de la démobilisation : sans un objectif

pour créer un groupe, la collectivité elle-méme se dissout.

Ce constat est soutenu par la deuxiéme raison de la démobilisation d’une équipe :
I’absence d’un leader qui donne des objectifs précis. Concernant les caractéristiques du
leader transactionnel précédemment mentionnées, il émerge de la base des données un
profil de leader chez qui ces caractéristiques sont absentes, mais aussi chez lequel elles se
manifestent de fagon négative. Le leader d’une équipe démobilisée est un leader qui «
laisse faire » et intervient pour punir, qui est autoritaire sans donner de points de référence,
qui laisse les employés a eux-mémes, mais qui est en méme temps négatif. Par ailleurs,
méme [’absence de leader en soi constitue, selon les répondants, une raison de

démobilisation.
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Puisque nous n’avons pas trouvé d’écrits concernant la démobilisation d’une équipe de
travail, telle quelle, nous n’avons pas de repére en tant qu’outil de comparaison. Mais, cela
ne veut en rien dire que nos résultats sont douteux. Au contraire, ils constituent les
premiers indices d’un phénomeéne et peuvent représenter une bonne piste de recherche afin
de découvrir en détail I’implication d’un leader transactionnel négatif dans la

démobilisation de son équipe.

Par ailleurs, si nous ramenons en discussion I’idée soulevée au début, qu’un groupe est
« une collection des gens qui sentent former un groupe » (dans Turner et Bourhis, 1996,
p. 29), nos résultats deviennent encore plus plausibles. Un leader qui ne fournit pas des
jalons en fonction desquels un groupe pourrait se former et se maintenir, ou qui empéche

méme a sa formation, est un leader qui conduit a la démobilisation.

Par ailleurs, si nous faisons une comparaison entre les déterminants de démobilisation au
niveau individuel et au niveau groupal, il ressort que les conditions de travail
(rémunération, nature du travail) deviennent moins importantes au niveau groupal, tandis
que la portée du niveau hiérarchique supérieur confirme leur influence. Si au niveau
individuel c’étaient les problémes de supervision directe et le désengagement de
I’employeur, au niveau collectif c’est 1’absence d’un leader qui donne des points de
référence, en tant qu’éléments déclencheurs de démobilisation. Cette cohérence entre les
résultats aux différents niveaux jette un premier pont vers la validation de I’idée que le
phénomeéne de démobilisation caractérisant un individu est une propriété des individus,

tandis que s’il caractérise un groupe, il devient la propriété d’un groupe.

5.2.2. Climat de démobilisation

Dans la méme veine, I’incapacité d’une équipe a former un groupe, a développer sa propre

entité, donc I’absence d’un esprit d’équipe (70 citations) représente dans 1’opinion de nos

répondants I’expression la plus importante de sa démobilisation. Comme proposé
précédemment, il n’est pas étonnant de constater que I’incapacité de créer le sentiment

d’existence d’un groupe dans une équipe se traduit par cohésion, collaboration et
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entraide déficitaires. Ces derniers constitueraient donc des expressions de démobilisation

dans une équipe.

A la différence du niveau individuel, ou il était plus difficile de se prononcer sur ce que
seraient les déterminants spécifiques pour chaque attitude, il ressort avec évidence dans le
cas présent que c’est I’absence d’un leader transactionnel et 1’absence d’un objectif
d’équipe qui constituent les principales raisons qui expliquent le développement d’un

climat de non appartenance entre les membres d’'une méme équipe.

On pourrait reconnaitre ce climat aussi par la désorganisation (39 citations). Une équipe
avec des agissements incohérents, mal structurée, une micro Tour de Babel ou la confusion

régne est aussi caractéristique d’une équipe démobilisée.

Bien que, faute d’écrits, nous n’avons pas décrit aux premiers chapitres la démobilisation
d’une équipe, les résultats discutés précédemment s’accordaient avec notre propre vision :

une équipe démobilisée serait une équipe défaite, qui ne forme pas un groupe.

Mais contrairement a nos attentes, il est fort intéressant de constater que la démobilisation

d’une équipe s’exprime de méme par un climat de révolte. Il ne s’agit pas d’individus

isolés, qui choisissent de poser des gestes d’insubordination, mais de I’existence d’un
esprit collectif de dissidence. Des citations telles que: «une équipe négative envers
’organisation », « clans », « culture négative », « liens affectifs directs entre les employés
qui se sentent démobilisés (formation de petit groupe de travail) » évoquent une ambiance
ou les gens se coalisent contre 1’organisation, tout en étant démobilisés par rapport a la

méme organisation.

L’existence d’un climat de révolte en lien avec la démobilisation d’une équipe est appuyée
également par I’émergence du négativisme en tant qu’indice de démobilisation au niveau
individuel. Si nous projetons le passage d’individuel au collectif, il est pertinent de croire

que le négativisme au niveau individuel se transforme en révolte collective par agrégation.
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Et cela ajoute un argument de plus a la conception que la démobilisation pourrait étre

également la propriété d’un individu, ou la propriété d’un groupe.

D’un autre c6té, I’existence d’un climat de révolte contrevient aux autres caractéristiques
antérieurement mentionnées. Comment accepter que les gens se coalisent de maniere
négative entre eux si en méme temps les résultats montrent 1’absence d’un esprit de
groupe ? Une possible explication serait que ces expressions de démobilisation ne
surviendraient pas simultanément. Un scénario pertinent serait que les individus qui ne
savent pas ce qu’ils sont censés faire ensemble, qui ont un leader qui les laisse a eux-
mémes, choisissent de ne plus collaborer. Mais, tel qu’évoqué au premier chapitre, les gens
ont un besoin inné d’association, d’identification a un groupe, alors ils trouvent

1’association négative en tant que solution pour résoudre une situation pesante.

Cela dit, il en découle que I’absence d’esprit d’équipe et la désorganisation sont les
premiers signes de démobilisation, tandis que 1’apparition d’un climat de révolte, avec la
formation de clans négatifs montre un degré élevé de démobilisation, installée depuis

longtemps.

5.2.3. Manifestations comportementales de démobilisation groupale

Si I’absence d’un leader transactionnel et le manque d’objectif d’équipe provoquent et
expliquent 1’absence d’esprit d’équipe, la désorganisation et un climat de révolte, la
démobilisation de cette méme équipe se manifeste au niveau comportemental par des

relations conflictuelles, (34 citations), un manque de communication (23 citations) et

une lenteur au travail (12 citations).

Effectivement, il est logique de croire qu'un ensemble d’individus qui n’ont rien en

commun a poursuivre, qui ne forment pas un groupe, ait des_relations conflictuelles. La

manque de communication et la lenteur au travail semblent aussi les comportements le

plus pertinents a imaginer lorsque nous considérons les facteurs énumérés précédemment
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(désorganisation, absence d’esprit d’équipe, etc.). Ces deux indices pourraient fort bien

étre utilisés afin de se prononcer sur I’existence de la démobilisation dans une équipe.

Par contre, il est moins évident de comprendre 1’existence des relations conflictuelles au
sein d’une équipe ol il y a un manque de communication. Il nous semble que le conflit
est dans une certaine mesure une forme de communication : il y a un désaccord entre des
opinions ouvertement déclarées. Néanmoins, il se peut fort bien que les relations

conflictuelles soient dues a 1’ambiguité découlant de I’absence de direction.

Par ailleurs, si nous observons les citations d’ou se dégagent les relations conflictuelles, il
ne s’agit pas de relations de conflit entre 1’équipe et I’organisation, I’employeur ou le
superviseur, mais des conflits a I'intérieur de I’équipe: « querelles dans 1’équipe »;
«n’arrivent pas a se mettre d’accord »; «conflit dans le groupe ». Il en découle que
’association négative qui crée un climat de révolte (voir a I’endroit des attitudes) n’est pas

un sine qua non de la démobilisation, mais juste une possible alternative.

5.2.4. Conséquences groupales

De méme que ressorti au niveau individuel, les conséquences de démobilisation a I’€gard

d’une équipe reflétent un manque d’efficience et d’efficacité.

Pour ce qui est du manque d’efficience, si a I’endroit de I’employé les répondants

indiquent un faible rendement, a I’égard d’une équipe de travail les résultats montrent
plutot une faible performance. Nous en retirons que les conséquences de démobilisation

varient selon le niveau, mais qu’un processus d’agrégation y serait impliqué.
y p

Toujours en comparaison avec le niveau individuel, le manque d’efficacité semble plus
prononcé en tant que résultat de démobilisation d’une équipe de travail. Il y a donc plus de
citations signalant la non atteinte des objectifs pour une équipe (27 citations), que de

citations indiquant la méme chose pour un employé (10 citations). Par contre, il apparait
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que la mauvaise qualité du travail est mieux représentée au niveau individuel. Nous
concédons cette différence au fait qu’en général ce sont les équipes qui ont des remises de
rapports, des objectifs avec des échéances a atteindre, tandis qu’au niveau individuel une

mauvaise qualité du travail est plus visible.

5.3. Organisation
5.3.1. Déterminants organisationnels

I y a un facteur qui se démarque avec force en tant que déterminant de

démobilisation organisationnelle : il s’agit de I’absence de vision organisationnelle. Ce

facteur représente la fusion entre deux catégories ressortissantes de la base des données : le
manque de mission et des objectifs communs et [’absence de leadership
transformationnel. Sans un leader qui rassemble les énergies autour d’une idée, sans une

perspective dans le travail, I’organisation est menacée par une démobilisation générale.

Il est important de marquer la constance de !’influence des niveaux hiérarchiques

supérieurs dans 1’apparition du phénomene de démobilisation : la relation personnelle avec

la supervision directe au niveau individuel, le leader transactionnel au niveau de 1’équipe

de travail et le leader transformationnel a 1I’égard de 1’organisation a I’entier.

Cette continuité est valable aussi en ce qui concemne les objectifs : circonscrits par la

catégorie des superviseurs directs (202 citations), les objectifs de travail inadéquats ou

imprécis (33 citations), constitueraient une cause de démobilisation au niveau individuel,

tandis qu’au niveau de I’équipe, 1’absence d’un_objectif d’équipe (30 citations)
représenterait, de méme, une raison de démobilisation. Ces résultats se confirment au

niveau de 1’organisation, ou I’absence d’une mission et des objectifs communs (37

citations) font partie des premiers facteurs de démobilisation.

Beaucoup moins importante, et avec des citations qui ne se retrouvent pas au niveau

individuel, une structure organisationnelle dysfonctionnelle (17 citations) influencerait

I’apparition de la démobilisation organisationnelle. Le dysfonctionnement renvoie a une
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mauvaise gestion des paliers administratifs. Il s’agit d’une organisation qui vit «un

manque de planification des hauts dirigeants », ou qui a une « mauvaise structure ».

Cité parmi les facteurs de démobilisation organisationnelle, le manque de ressources (8
citations) s’avére, pourtant, encore moins important qu’une structure organisationnelle
défectueuse. La plupart des citations renvoient 2 un manque de ressources financieres,
matérielles, ou de personnel. Il en découle que sans ressources financiéres, mais avec une
structure organisationnelle en bonne forme et avec une vision claire, une organisation
pourrait étre & I’abri de la démobilisation, tandis qu’un cumul de ces trois facteurs

représenterait un gage de démobilisation.

5.3.2. Moral général de démobilisation

Bien que nous n’ayons pas demandé aux répondants d’apporter des renseignements au
sujet spécifiquement du moral général d’une organisation démobilisé, a I’endroit de la
question « qu’est-ce qu’une organisation démobilisée? », plusieurs citations décrivent un

état d’amotivation général et un climat négatif de travail.

Des citations telles que : « désintéressement général des employés a ce qui se passe dans
’organisation », « manque de motivation et de désir de réussite général », «période
difficile de démotivation générale des employés : baisse de la motivation » soulignent la
généralisation de ce qu’on avait trouvé au niveau individuel : le manque d’intérét et le

manque de motivation sous la notion d’amotivation.

Mise 4 part ’amotivation, les répondants citent : « mauvaise atmosphere de travail »,
« relations de travail invivables », « I’ambiance est négative », ce qui suggere 1’existence

d’un environnement négatif de travail.

Ces résultats vont donc dans le méme sens que les états découverts aux niveaux

précédents : si au niveau individuel il s’agissait d’amotivation et de négativité, I’équipe,
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pour sa part, était caractérisée par absence d’esprit d’équipe et révolte. La confirmation

de ces états a travers les niveaux valide les résultats pour chaque niveau et appuie encore
plus ’idée avancée au premier chapitre : la démobilisation est la propriété d’un individu si
elle caractérise un individu et une propriété de groupe si elle caractérise un groupe, tel que

proné par Klein et Kozlowski, 2000.

5.3.3. Manifestations de démobilisation au niveau organisationnel

Les résultats a cet endroit ébranlent d’une certaine maniére la continuité observée jusqu'a
maintenant entre les niveaux d’analyse. Il importe de rappeler que les répondants
identifient la démobilisation au niveau individuel plus par des comportements d’absence
et de retard (employé, collégue, gestionnaire et subalternes confondus : 197 citations) que
par de comportements de démission. D’ailleurs, les comportements de démission sont
trés peu mentionnés au niveau individuel, (employé, collégue, subalterne et gestionnaire

confondus : 19 citations).

Néanmoins, au niveau collectif, la démobilisation d’une organisation est représentée plus

par un taux de roulement de personnel (27 citations) que par un taux d’absentéisme (13

citations). Ce constat remet en question 1’idée que la démobilisation d’un grand groupe soit
similaire a celle d’un individu et avertit sur la difficulté de cerner avec exactitude quel est
le processus d’émergence qui fait le passage entre le niveau individuel et celui collectif. Il
est raisonnable de croire que dans une organisation démobilisée il y a un taux élevé de
roulement de personnel. Mais en méme temps, pourquoi les répondants ne mentionnent-ils

pas ces départs au niveau individuel ?

Une possible explication serait qu’aux niveaux initiaux (voir individu), la démobilisation
ne se manifeste pas encore par des ruptures totales (démission), mais par des
comportements de retrait, tels absences et retards. Ensuite, par un processus d’agrégation,
la démobilisation atteint des degrés plus élevés, et se manifeste, entre autres, par des
départs définitifs. Une autre explication serait qu’une personne ne peut étre démobilisée

que si elle est a ’emploi d’une organisation. Une fois qu’elle quitte cette organisation son
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état de démobilisation perd son sens. La seule trace de son passage se trouve dans le taux
de roulement de personnel, indiqué par les répondants en tant qu’important signe de

démobilisation.

La discontinuité notée entre individuel et collectif est aplanie par le résultat qui indique un

taux d’absentéisme élevé en tant qu’indice de démobilisation collective, et qui

corresponde aux comportements de retrait observé au niveau individuel.

D’ailleurs, selon Drago et Wooden (1992), si les employés sont contents de leur travail et
qu’ils forment un collectif avec une forte cohésion, le taux d’absentéisme devrait étre
faible. A I’inverse, si les employés ne sont pas contents de leur travail, méme s’il existe
une forte cohésion au sein du groupe, le taux d’absentéisme sera ¢levé (voir le climat de
révolte mentionné a la page 117). De plus, il y a plusieurs études selon lesquelles le taux
d’absences au niveau d’un groupe est un important indice du taux d’absences au niveau

individuel (Harrison et Schaffer, 1994).

De plus, le deuxiéme indice de démobilisation au niveau organisationnel, I’inertie
organisationnelle, avec des citations telles que: «une organisation en état de
démobilisation est une organisation statique, sans dynamisme qui montre de la résistance
envers les changements », ou «il y a une stagnation au niveau du développement
organisationnel, des profits, de I’innovation », semble étre le reflet des indices : « travaille
le moins possible » du niveau individuel et, « lenteur au travail » retrouvés a I’égard

d’une équipe de travail.

Au niveau organisationnel, la démobilisation se manifeste par un taux de roulement

de personnel élevé, par une inertie organisationnelle et par un taux d’absentéisme

élevé.



5.3.4. Conséquences organisationnelles

Tel qu’aux niveaux individuels et de 1’équipe, les résultats concernant les conséquences
organisationnelles renvoient au manque d’efficacité et de d’efficience. Le faible
rendement observé au niveau individuel, et la faible performance au niveau de 1’équipe,

correspondent au niveau collectif a une baisse de productivité.

Quant au manque d’efficacité, les résultats montrent qu’un service de qualité médiocre et
la non atteinte des objectifs sont des conséquences de démobilisation. Une organisation
démobilisée serait donc celle qui offre des services de moindre qualité par rapport au
marché et qui n’arrive pas a respecter ses promesses. A P’appui de ces résultats, les
répondants mentionnent aussi des problémes de survie. La faillite représente ainsi I’indice
ultime d’une démobilisation organisationnelle. Cette finalité fait encore plus une
distinction entre les niveaux d’analyse, car nous n’avons retrouvé de citations renvoyant

aux problemes de survie qu’au niveau collectif.

La faillite pourrait étre devancée, ou accompagnée par une perte de la compétitivité qui
ne va aucunement a I’encontre des résultats précédemment énumérés : diminution de la

productivité, services médiocres, non atteinte des objectifs.

Les conséquences d’une organisation démobilisée seraient la baisse de la productivité,

des services de moindre qualité par rapport au marché, non atteinte des objectifs et

problémes de survie.




CHAPITRE 6 — CONCLUSION

6.1. Apports, limites, pistes de recherche

6.1.1. Apports

Cette recherche apporte plusieurs contributions. Premiérement, en essayant de découvrir
«ce qu’est la démobilisation », nous avons fait une recension des écrits portant, ou qui
renvoient plus ou moins au phénoméne de démobilisation. Par la suite, en nous basant sur
des résultats empiriques, nous avons fait ressortir les principales caractéristiques de ce
phénomeéne, et cela, a plusieurs niveaux d’analyse. En plus de faire clairement la
distinction entre comportements et attitudes de démobilisation, cette étude offre un modele
conceptuel décrivant aussi les déterminants et les conséquences de la démobilisation, a

plusieurs niveaux d’analyse.

Ainsi, la présente recherche désigne des facteurs favorisant la démobilisation et des
attitudes associées a la démobilisation, nomme des comportements choisis par les
employés pour manifester leur démobilisation, et révele des conséquences de cette méme

démobilisation.

Dans une perspective de gestion des ressources humaines, les résultats présentés peuvent
se constituer en balises pour les gestionnaires qui veulent éviter la démobilisation de leurs
employés. Nous croyons que seulement en considérant les raisons de démobilisation il est
possible de se mettre a I’abri de la démobilisation. Bien que cela ne veuille dire
’apparition d’un mouvement de mobilisation, au moins des comportements
contreproductifs seront évités au niveau individuel et dans un cas extréme, la faillite au
niveau de I’organisation. Cette contribution devient plus importante si nous rappelons les
colits engendrés par les comportements contreproductifs et qui ont été évoqués au début de

ce travail.
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Au niveau individuel, du point de vue du gestionnaire, une implication concréete serait
d’adopter une écoute active des employés; de les appuyer et encourager; de reconnaitre
leur contribution; d’offrir un encadrement et des objectifs de travail précis; et de les
respecter. Toujours au niveau individuel, du point de vue de I’employeur, il est important
de noter qu’une mauvaise rémunération, un travail non stimulant, le désengagement
de Pemployeur, et le manque d’ouverture envers les employés peuvent engendrer la

démobilisation des employés.

En outre, cette recherche a montré de maniére évidente que la démobilisation existe en tant
que phénomene, et qu’au niveau du langage courant, les répondants, a quelques exceptions

pres, savaient, globalement, de quoi il s’agissait.

11 faut aussi noter que, maintenant, nous en savons plus sur le rapport entre les objectifs de
travail et la démobilisation des employés : contrairement a ce qu’on avait lancé au premier
chapitre, la démobilisation surgit non pas en lien avec un objectif quelconque, mais dans

I’absence d’un tel objectif.

Par ailleurs, un autre apport serait que suivant la perspective multi niveaux de Klein et
Kozlowski (2000), I’analyse de la démobilisation selon plusieurs niveaux s’avere un choix
judicieux. Ainsi, la démobilisation pourrait étre cherchée au niveau individuel, de groupe
ou organisationnel. Etant donné la rareté des écrits sur les caractéristiques de
démobilisation, cette étude pourrait étre un pivot pour les futures recherches sur le méme

sujet, car nous mettons en lumiére plusieurs facettes de ce phénomeéne.

6.1.2. Limites

Tel qu’il arrive dans toute recherche, cette étude a plusieurs faiblesses. Premiérement, bien
que nous ayons demandé aux répondants d’indiquer les caractéristiques du phénomeéne de
démobilisation par rapport a plusieurs acteurs (employé, collegue, subalterne, gestionnaire,
équipe de travail, organisation), I’existence d’un biais mono méthode est toujours possible,

car c¢’était le méme répondant qui fournissait les citations.
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De. plus, plusieurs questions lancées au début de cette recherche ne trouvent pas leurs
réponses suite & I’étape empirique. 11 s’agit principalement du rapport entre la notion de
mobilisation et celle de démobilisation. Effectivement, nous avons inclus la mobilisation a
I’étape de la revue des écrits pour la raison qu’une description du phénomene de
démobilisation était mentionnée parallélement 4 cette premiére notion dans plusieurs
études, dont nous rappelons : « Qu’est-ce que la « mobilisation » des employés : Le pont
de vue des professionnels en ressources humaines » (Wils ef al., 1998), et « Mesurer les
comportements de mobilisation au sein des équipes de travail : une approche exploratoire »
(Bichon, 2004). Néanmoins, puisque le point de mire de cette recherche était I’exploration
du phénoméne de démobilisation, nous n’avons pas inclus la notion de mobilisation dans le
questionnaire utilisé. Contrairement aux aspects qui en sont ressortis spontanément (telles
les conséquences de démobilisation et les facteurs favorisants la démobilisation au niveau
collectif), la mobilisation n’apparait nulle part dans les données recueillies. Ainsi, il serait
inappropri¢é de trancher quel est le rapport entre mobilisation, amobilisation et
démobilisation, ou de se prononcer sur I’esquisse (figure 2, p. 25) lancée au début a ce

sujet.

En outre, il nous semble que nous aurions pu faire une meilleure utilisation des données
obtenues par I’entremise de la question comportementale avec une échelle de type Likert.
Bien que plus de la moitié des items se soient avérés seulement contingents a la
démobilisation des employés, d’autres analyses, tel qu’une comparaison des résultats
obtenues avec SPSS avec des résultats obtenues en ATLAS.ti auraient pu mettre de plus en

évidence le lien entre les comportements trouvés associés a la démobilisation.

Dans la méme veine, nous croyons avoir sous-utilis¢é les données concernant la
démobilisation des gestionnaires, en particulier. Bien qu’il y ait une abondance de
réponses, nous nous sommes concentrés sur le tableau général du phénomene étudié, ce qui

a mene a cette lacune,

La désirabilité sociale est aussi un point duquel se méfier lors de 1’acceptation des résultats

de cette recherche. Bien que les questions posées ne visaient pas directement le répondant,
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il est effectivement raisonnable de s’attendre a ce que le sujet n’ait répondu avec a un

exces de sincérité.

6.1.3. Pistes de recherche

Du point de vue de la gestion des ressources humaines, la présente recherche peut
constituer une base solide afin de réaliser un instrument de diagnostic de démobilisation
(au niveau individuel, de groupe ou organisationnel). Tel qu’évoqué en justifiant la
pertinence de cette recherche, le succés de I’implantation d’'une démarche de mobilisation
pourrait dépendre entierement d’un tel diagnostic. Or, par I’entremise des répondants, nous

avons souligné les indices selon lesquels nous pourrons reconnaitre la démobilisation.

Néanmoins, les comportements de retrait physique (absences, retards) et de retrait

psychologique (vol de temps, travailler le moins possible), considérés de manicre globale
comme d’indices de démobilisation sont assez équivoques en tant qu’instruments de
mesure. Voila ce que de futures recherches pourraient puiser dans cette étude en posant les
questions suivantes : quelle est la fréquence des absences et des retards qui montre un
certain degré de démobilisation ; quelle est la définition des absences indiquant I’existence
de la démobilisation : les absences pour des raisons de maladie en font-elles partie ? La
question de typologie comportementale pourrait étre congue de nouveau avec des items

pris du modéle que nous avons élaboré au sujet de la démobilisation.

En méme temps, les futures études pourraient mettre la démobilisation en relation avec la

mobilisation et I’amobilisation de maniére a pouvoir vérifier un éventuel rapport.

Dans une vision de gestion des ressources humaines, il serait fort utile d’analyser quel
impact aurait I’adoption de pratiques des ressources humaines qui tiennent compte des

déterminants de la démobilisation des employés.
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6.2. Epilogue

Nous avons ouvert un chemin qui s’annonce plein des découvertes précieuses pour les
gestionnaires, ainsi que pour les employés. Bien que personne ne veuille étre caractérise
par ce phénomeéne, nous avons montré que la démobilisation existe bel et bien. Or, la

meilleure fagon de s’en défendre est de la connaitre et de pouvoir la reconnaitre.

Des attitudes telles que I’amotivation, le désengagement, le négativisme, le manque
d’enthousiasme, ainsi que des comportements tels: les absences, les retards ou
I’insubordination pourraient étre évités. Au niveau de 1’organisation, une amotivation
collective et un climat négatif de travail, manifestés aussi par un taux élevé de roulement et

d’absentéisme pourrait étre contrés en évitant 1’apparition de la démobilisation.

Par contre, cette recherche a montré que les comportements contreproductifs graves, tels
les agressions physiques ou morales ne sont pas 1’apanage de la démobilisation a aucun

niveau d’analyse.

Finalement, il importe de souligner I’impact majeur qu’ont le comportement du
gestionnaire (au niveau individuel) et le type de leader (au niveau collectif), ainsi que
I’absence des objectifs de travail dans I’apparition et la manifestation de la

démobilisation des employés.
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