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permanent : le cas de Ford Roumanie

Fostering adaptive performance through HR development in
the context of permanent change: the case of Ford Romania

Fomentar el rendimiento adaptativo a través del desarrollo de
los Recursos Humanos en un contexto de cambio permanente:
el caso de Ford Rumania
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RESUME

Lobjectif de cet article est de comprendre les
effets des pratiques de développement des
compétences sur la performance adaptative, a
travers la satisfaction des besoins fondamen-
taux. La technique des Partial Least Squares
(PLS) a été appliquée aux données collectées
lors d’une étude menée en 2015 auprés d’'un
échantillon de 161 salariés roumains de l'in-
dustrie automobile. Nos résultats montrent
que le développement des compétences est
positivement corrélé a la performance adap-
tative, avec une médiation partielle de la
satisfaction des besoins fondamentaux. Le
développement sur un poste de travail dis-
poserait ainsi le salarié a mieux assumer des
roles inhabituels induits par la gestion d’'un
changement organisationnel.

Mots-Clés : performance adaptative, besoins
fondamentaux, changement organisationnel,
développement RH, Roumanie.
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Toulouse School of Management

Université Toulouse 1 Capitole-
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ABSTRACT

The aim of this article is to understand the
effects of skill development practices on
adaptive performance, through the satis-
faction of the basic needs. Partial Least
Squares techniques have been applied to
data collected from a study led in 2015 on a
sample of 161 Romanian employees in the
automotive industry. Our results show that
skill development is positively correlated to
adaptive performance, with a partial medi-
ation of the satisfaction of the basic needs.
Development on a position would then make
an employee more inclined towards taking
unusual roles induced by the management
of an organizational change.

Keywords: adaptive performance, basic
needs, organizational change, HR develop-
ment, Romania.

JEAN-MARIE PERETTI
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Chaire ESSEC du changement

IONUT-COSMIN BALOI
Université de Craiova, Roumanie

RESUMEN

El objetivo de este articulo es entender los efec-
tos delas practicas del desarrollo de las habili-
dades del rendimiento adaptable, a través de la
satisfaccion de las necesidades fundamentales.
Sehaaplicado la técnica Partial Least Squares
(PLS) alos datos recogidos durante un estudio
realizado en 2015 con una muestra de 161
empleados rumanos de la industria del auto-
movil. Nuestros resultados muestran que el
desarrollo de las habilidades estd relacionado
con el rendimiento adaptativo, con influencia
parcial de la satisfaccion de las necesidades
fundamentales. El desarrollo del puesto de tra-
bajo predispone al empleado a asumir mejor
las tareas inhabituales provocadas por la ges-
tién de un cambio organizacional.

Palabras Clave: Rendimiento adaptativo,
necesidades fundamentales, cambios orga-
nizacionales, desarrollo de los Recursos
Humanos, Rumania.

I'instar de la question de la flexibilité (Camps ef al. 2016) ou

delarésilience (Bustinza et al. a paraitre) des salariés dans
un contexte hypermoderne! marqué par de nombreux change-
ments, celle de I’agilité face a des événements exogenes se pose
désormais sérieusement (Muduli 2013; Sherehiy, Karwowski,
et Layer 2007), notamment dans le contexte manufacturier
(Sherehiy et Karwowski 2014).

Dans un environnement marqué par de nombreux bou-
leversements techniques, organisationnels, économiques et
sociétaux, la thématique de la performance adaptative au sein

des entreprises revét un intérét majeur pour les responsables de
la fonction Ressources Humaines (RH). Jundt et al. (2015, 53)
affirment que «I’étude de la performance adaptative pourrait
produire une compréhension plus riche de la nature dynamique
de la performance des salariés dans des conditions de change-
ment et d'ambiguité. ». En fait, la performance adaptative aurait
d’autant plus un réle central dans la réussite d’un changement
que ce dernier ne prendrait pas toujours la forme d’une rupture.
Il s’agirait alors d’apprendre le changement permanent. Caldwell
(2013, 19) précise que «ce qui est frappant pour les salariés n’est

*  Les trois premiers auteurs ont contribué de maniére égale a cet article.

1. Pour Aubert (2004), la société hypermoderne est en effet une société o1 tout est poussé a I'excés.
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pas un changement organisationnel mais plutdt une organisation
changeante». Selon Johnson (2001), la performance adaptative
correspond ainsi a 'aptitude d’une personne a modifier ses
comportements pour s'adapter & un environnement donné.

La capacité d’une entreprise a développer la performance
adaptative de ses salariés conditionnerait ainsi sa compétitivité.
§S’il semble essentiel d’en connaitre les déterminants, rares sont
cependant les études empiriques qui examinent les antécédents,
notamment les déterminants individuels (Charbonnier-Voirin
et El Akremi 2016, 45). En effet, «a quelques rares exceptions
(e.g. Huang et al. 2014), les recherches n'ont pas considéré les
interactions personne - situation » afin de mieux comprendre le
niveau de performance adaptative (Jundt, Shoss, et Huang 2015,
59). Enfin, si Petrou et al. (4 paraitre) indiquent que la capacité
a pouvoir fagonner son emploi permet aux salariés d’avoir une
meilleure adaptabilité, Charbonnier-Voirin et El Akremi (2016)
ont invité a I'investigation de 'autonomie au travail pour mieux
appréhender la performance individuelle au travail.

La mobilisation du concept de satisfaction des besoins fon-
damentaux (d’autonomie, de compétence et d’affiliation sociale)
apparait alors indispensable, non seulement parce qu'elle traite
notamment de 'autonomie mais aussi parce quelle illustre la
perception par I'individu de son environnement. Les pratiques
de développement des compétences — qui générent la satisfac-
tion des besoins fondamentaux - sont un premier domaine
d’action a investiguer paralléelement dans le but d’encourager
la performance adaptative. Les domaines d’action, les facteurs
motivationnels et les mécanismes intermédiaires menant a la
performance adaptative que nous proposons de mobiliser ont
effectivement été négligés dans la littérature (Jundt, Shoss, et
Huang 2015). Comme Charbonnier-Voirin et El Akremi (2016,
47) le précisent, Jundt et al. (2015) ont proposé d’«intégrer des
cadres théoriques multiples afin de mieux comprendre les
mécanismes sous-jacents a ce type de performance ».

Pour commencer a explorer les variables intermédiaires qui
seraient ici a I'ceuvre, nous proposons de dévoiler comment
les pratiques de développement des compétences influencent
la performance adaptative a travers la satisfaction des besoins
fondamentaux. Les recherches précédentes semblent s’étre
concentrées sur le design des formations et n‘ont pas investi-
gué comment les cognitions pouvaient nourrir la performance
adaptative (Jundt, Shoss, et Huang 2015). Un environnement
organisationnel favorable est effectivement susceptible d’ini-
tier des réactions cognitives individuelles en soutien du chan-
gement (Colquitt et al. 2006). Kirrane et al. (2017, 47) se sont
intéressés a des variables intermédiaires (entre soutien percu
du management et capacité a changer - qui ont similairement
recu peu d’attention) et concluent que «les réactions des salariés
face au changement sont [notamment] fagonnées par [...] leurs
perceptions de I'environnement organisationnel ». Par ailleurs,
Fletcher et al. (a4 paraitre) montrent que la perception des pra-
tiques de développement des compétences a bien un impact
sur des attitudes au travail centrales comme I'intention de
quitter 'entreprise, et ce a travers des variables médiatrices qu’il
convient également d’identifier pour la performance adaptative.

Pour répondre aux appels ci-dessus et apporter notre contri-
bution a une meilleure compréhension des mécanismes inter-
meédiaires de la performance adaptative, la présente recherche

propose de tester I'influence des pratiques de développement
des compétences sur la performance adaptative a travers la
satisfaction des trois besoins fondamentaux. Nous effectuons
cette étude sur 161 salariés roumains de 'industrie automobile.

Tout d’abord, nous présentons le cadre théorique de I’étude.
Les concepts de performance adaptative y sont explicités. La mise
en relation avec les pratiques de développement des compétences
et la satisfaction des besoins fondamentaux y est également
détaillée. Ensuite, la deuxiéme partie est consacrée a la démarche
méthodologique avec la présentation du terrain de recherche et
les modalités d’enquéte. La troisiéme partie présente nos résultats
et enfin, nous listons les conclusions de notre recherche.

Revue de littérature

LA PERFORMANCE ADAPTATIVE DES COLLABORATEURS :
DEFINITION ET ANTECEDENTS

Selon plusieurs auteurs (Albach et al. 2014; Autissier, Johnson,
et Moutot 2015), le changement serait permanent. Malhotra et
Hinings (2015, 1) évoquent effectivement «les preuves abondantes
qui suggerent que les transformations organisationnelles se
produisent a travers un processus de continuité et de change-
ment plutdt qu’a travers un bouleversement disruptif». Dans
un contexte de changement organisationnel permanent, Huang
et al. (2014, 162) rappellent que «s’adapter joue un rdle vital dans
le succes des salariés et donc des organisations ». Développer et
entretenir la performance adaptative s’avére donc étre un enjeu
majeur nécessitant d’en identifier les antécédents.

Siles entreprises attendent des salariés une capacité décision-
nelle et d’action élevée dans les situations nouvelles et urgentes,
les chercheurs se sont penchés sur la performance adaptative
(Charbonnier-Voirin 2013). Les comportements valorisés par
l'organisation dans un contexte dynamique sont le développement
de nouvelles compétences, la créativité, le savoir interagir avec
autrui et I'adaptation a de nouveaux contextes. Si «la Théorie
de la psychologie évolutionniste considere les différences indi-
viduelles comme théoriquement importantes de par leur role
dansles problémes d’adaptation sociale» (huang et al. 2014, 164),
Hesketh et Neal (1999) se référent les premiers a la performance
adaptative qu’ils définissent comme la capacité des individus a
s'adapter a des situations de travail dynamiques. Une personne
développe sa performance adaptative en ajustant ses compor-
tements aux demandes de situations de travail et d’événements
nouveaux (Pulakos et al. 2000). Johnson (2001) définit la perfor-
mance adaptative comme laptitude d’une personne a modifier
ses comportements afin de sadapter a un nouvel environnement
ou a une situation donnée. Il s’agit des capacités des collabora-
teurs a faire preuve de créativité, d’apprentissage continu et de
gestion de situations non prévues ou urgentes en faisant preuve
d’adaptabilité interpersonnelle (Charbonnier-Voirin 2013).

Si la littérature sur la performance adaptative continue de
s’étendre, il reste encore beaucoup d’inconnues, notamment
en ce qui concerne les étapes que les organisations peuvent
suivre pour encourager la performance adaptative aupres de
leurs salariés (Jundt, Shoss, et Huang 2015). Nous suggérons
donc d’explorer le role des pratiques de développement des
compétences en tant que premiere étape dans la génération de
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la satisfaction des besoins fondamentaux et de la performance
adaptative. En effet, si des premiéres études « étaient essentielle-
ment intéressées par lefficacité du design de la formation, elles
n'ont pas examiné comment les capacités cognitives influencent
la performance adaptative [...] au-dela de apprentissage initial »
(Jundt, Shoss, et Huang 2015, 57), nous proposons d’investiguer
la maniére dont les pratiques de développement des compétences
entretiennent la performance adaptative a travers la satisfaction
des besoins fondamentaux.

Nous souhaitons ainsi explorer la maniére dont des condi-
tions organisationnelles favorables peuvent étre entretenues
afin d’activer les réactions cognitives individuelles (Colquitt
et al. 2006) favorables au changement.

Si «les facteurs de différence individuelle ont été les anté-
cédents de la performance adaptative les plus communément
examinés» (Jundt, Shoss, et Huang 2015, 56), les interactions
individus - situation ont été particulierement négligées (Jundt,
Shoss, et Huang 2015; Huang et al. 2014). Charbonnier-Voirin
et El Akremi (2016, 56) suggerent que les «antécédents situa-
tionnels du sentiment d’auto-efficacité, liés a 'environnement
de travail, pourraient étre étudiés » afin de mieux comprendre
la performance adaptative. Ces auteurs (2016) invitent ainsi
a investiguer 'autonomie percue du travail qui influence le
sentiment d’auto-efficacité (Parker, Williams, et Turner 2006).

En effet, la performance adaptative suppose une volonté
d’apprentissage, d’accomplissement, de perfectionnement et d affi-
liation sociale qui correspondent particuliérement aux besoins
fondamentaux. De plus, la satisfaction des besoins fondamentaux
(autonomie, compétence, affiliation sociale) représente une part
significative des interactions d’un individu avec son contexte.

FAVORISER LA PERFORMANCE ADAPTATIVE : LIMPORTANCE
DE LA SATISFACTION DES BESOINS FONDAMENTAUX GRACE
AUX PRATIQUES DE DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES

Plusieurs études (Ryan et Connell 1989; Ryan et Brown 2005)
menées dans différentes cultures concluent que les besoins
fondamentaux d’autonomie, de compétence et d’appartenance
sont universels. Dans le cadre d’un changement permanent,
il semblerait que la satisfaction de ces besoins soit essentielle.

(1) Le besoin d autonomie renvoie a la possibilité d’avoir un
libre choix. Un salarié autonome a I'impression de rester lui-
méme au travail. A Popposé, un besoin d’autonomie frustré
provoque une sensation de pression. (2) Le besoin de compétence
englobe la capacité d’expression de son potentiel et renvoie a
la volonté d’apprentissage de savoirs et pratiques nouveaux.
11 est 1ié a 'accomplissement au travail. Enfin, (3) le besoin
daffiliation sociale correspond a la nécessité d’appartenir a un
milieu donné. Les salariés affiliés socialement apprécient leurs
collégues. Ils sentent que les gens dans leur milieu de travail se
soucient d’eux. A I'inverse, les travailleurs dont le besoin d’affi-
liation sociale n’est pas satisfait ont peu de contacts sociaux au
travail et ne se sentent pas appréciés.

La Théorie de PAutoDétermination (TAD) (Ryan et Deci
2000) a identifié empiriquement les besoins psychologiques les
plus importants pour expliquer le bien-étre et a démontré que
trois d’entre eux doivent étre satisfaits pour un fonctionnement
optimal dans les organisations (Gagné et Deci 2005). La TAD

postule que les milieux de travail ou la satisfaction des besoins
est possible sont bénéfiques sur les plans individuel et organi-
sationnel (Brien et al. 2012) augmentant ainsi la performance
(Greguras et Diefendorff 2009; Gagné 2015).

La satisfaction de ces besoins semble essentielle puisque, sans
autonomie, sans volonté d’apprentissage, sans relations sociales
saines et satisfaisantes, la coopération et la collaboration pour
P’atteinte des objectifs organisationnels sont quasiment impos-
sibles. Dot 'importance des leviers d’action qui permettent
lobtention d’un tel résultat.

Se pose alors la question de savoir comment augmenter la
satisfaction des besoins? Notre recherche souhaite apporter
des éléments de réponses a cette interrogation en sappuyant
sur le modéle de Lawler (1986) pour établir un focus sur un des
leviers d’action possible : les pratiques de développement des
compétences. La TAD identifie le plus souvent la rémunération
et les relations avec le supérieur immédiat comme les grandes
sources de satisfaction des besoins psychologiques au travail
(Gagné et Forest 2008) et le supérieur immeédiat (Baard, Deci,
et Ryan 2004). Nous estimons que les pratiques de gestion des
ressources humaines, et plus précisément, celles de développe-
ment des compétences, peuvent également avoir une contribu-
tion majeure (Garcia-Chas, Neira-Fontela, et Varela-Neira 2016;
Ogbonnaya et Valizade a paraitre). Il semble donc intéressant
d’évaluer les effets de ces pratiques sur la satisfaction des besoins
puis la performance adaptative. Cela contribuerait a préciser
les leviers sur lesquels I'entreprise peut s'appuyer pour agir sur
la performance au travail.

Les pratiques de GRH sont un levier de développement du
capital humain et des capacités d’innovation (Donate, Pefa,
et Pablo 2016), une facette de la performance adaptative. Le
courant de la Gestion Stratégique des Ressources Humaines
reprend a son compte des résultats issus de la théorie du capi-
tal humain (Becker 1964; Schultz 1961) et de I'approche basée
sur les ressources développée a partir des années 1980 (Amit
et Schoemaker 1993; Wernerfelt 1984).

Dans cette perspective, certains travaux suggerent que de
«bonnes pratiques de GRH» entrainent des effets positifs sur
les organisations. Les études empiriques réalisées par Huselid,
(1995) ont montré que la mise en place de pratiques de GRH
était corrélée positivement a une augmentation des profits.
Pour Wright et Sherman (1999), il est essentiel de saisir les
mécanismes intermédiaires par lesquels les pratiques de GRH
impactent la performance. Lapproche comportementale offre
un fort potentiel d’explication théorique. Selon cette perspective,
des pratiques de GRH induiraient des comportements fortement
valorisés et nécessaires a la performance organisationnelle.
Selon Macduffie (1995), les pratiques de GRH incitent les sala-
riés a adopter des comportements qualifiés dans la littérature
sous plusieurs vocables. Les modeles conceptuels de Lawler
(1986) identifie des grappes de pratiques de GRH : le partage
de’'information, le développement des compétences, le partage
du pouvoir et les systemes de reconnaissance.

Ce sont les pratiques de développement des compétences qui
nous intéressent particuliérement ici. Le modele conceptuel de
Lawler (1986) suggere que la gestion des compétences soit un
levier d’action dans la mobilisation des collaborateurs. Les pra-
tiques liées aux compétences sont généralement appréhendées
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a l’aide de deux facteurs. Le premier a trait aux pratiques de
développement des compétences. Le second facteur est lié a la
maitrise des compétences. Le développement des compétences
correspond aux pratiques de formation ou aux autres activités
de développement de carriere. Nous pouvons penser que plus
les collaborateurs ont des occasions de développer leurs com-
pétences, plus ils sont susceptibles de développer une certaine
performance adaptative. Plus un collaborateur maitrise ses
compétences, plus il assume son role et est enclin a aller au-dela
des taches et des roles prescrits. Les pratiques de développe-
ment des compétences sont en effet un des principaux leviers
des High Performance Work Systems — HPWS (Zhong, Wayne,
et Liden 2015). Ces systémes exigeants d organisation a haute
performance nécessitent effectivement en amont des pratiques
de développement des compétences car ils invitent les salariés
afaire appel aleurs compétences a travers une forte autonomie
au travail afin de les satisfaire (Garcia-Chas, Neira-Fontela, et
Varela-Neira 2016) et d’atteindre un haut niveau d’engagement
et de performance (Ogbonnaya et Valizade a paraitre). Ainsi,
la satisfaction des besoins fondamentaux est réalisée a travers
les pratiques de développement des compétences. Ces derniéres
témoignent d’un effort d’investissement a I’égard des salariés
confirmant que leur milieu de travail se soucie d’eux, ce quileur
permet également de satisfaire leur besoin d’affiliation sociale.
Zhong et al. (2015) montrent en effet que les pratiques de HPWS
- telles que le développement des compétences - augmentent
le Soutien Organisationnel Per¢u. Nous supposons alors que
les pratiques de développement des compétences influencent
positivement la satisfaction des trois besoins fondamentaux.

Siun besoin d’autonomie satisfait permet au salarié de sen-
tir libre et donc de pouvoir s’adapter librement a de nouvelles
contraintes, il développerait ainsi une meilwwleure performance
adaptative. De plus, un besoin de compétences satisfait traduit
un désir d’accomplissement au travail et d’apprentissage de
savoirs et pratiques inédites, ce qui alimenterait la encore la
performance adaptative (Jundt, Shoss, et Huang 2015, 53). Si
un besoin de compétences satisfait est corrélé a une meilleure
performance adaptative (Shoss, Witt, et Ahlburg 2012, 910) :
satisfaction du besoin de compétences et performance adapta-
tive seraient ainsi également positivement corrélés. Enfin, un
salarié affilié socialement a des attitudes positives vis-a-vis de
son environnement et devrait ainsi avoir une inclinaison plus
forte en termes de performance adaptative. Nous supposons alors
le lien suivant : la satisfaction des trois besoins fondamentaux
influence positivement la performance adaptative.

Les pratiques de développement des compétences nauraient
pas qu'un effet indirect a travers la satisfaction des besoins
fondamentaux. Nous supposons aussi un effet direct. En effet,
les pratiques de GRH sont d’abord un générateur des capaci-
tés d’innovation (Donate, Pefa, et Pablo 2016), une facette de
la performance adaptative. Ensuite, Huang et al. (2014, 163)
rappellent que «les chercheurs ont bien identifié les capacités
cognitives comme un prédicteur de la performance adaptative »,
des capacités cognitives entretenues par les pratiques de déve-
loppement des compétences. Enfin, ces pratiques rendraient le
salarié plus efficace sur son poste travail, ce qui le disposerait
ainsi a mieux assumer des taches ou des réles inhabituels induits
par la gestion d’un changement organisationnel. Le sentiment
d’auto-efficacité a effectivement été identifié comme source

d’une meilleure performance adaptative (Charbonnier-Voirin
et El Akremi 2016). Nous supposons alors ce dernier lien :
les pratiques de développement des compétences influencent
positivement la performance adaptative. La Figure 1 ci-dessous
illustre notre modele de recherche théorique. En combinant les
liens supposés ci-dessus, nous formulons I’hypothése suivante :
Les pratiques de développement des compétences influencent
positivement la performance adaptative a travers la satisfaction
des besoins fondamentaux.

FIGURE 1
Modeéle de recherche théorique

Satisfaction des
trois besoins
fondamentaux
(autonomie,
compétence,
affiliation
sociale)

Pratiques de
développement
des compétences

Performance
adaptative

Méthodologie de I'’étude empirique

CONTEXTE DE L'ETUDE

La présente étude a été réalisée dans la filiere automobile, un
secteur qui nécessite un ajustement permanent des organisa-
tions et des équipes a cause d’'une conjoncture cyclique et d’'une
concurrence exacerbée, notamment en Europe. L'industrie
automobile est particuliérement présente en Europe centrale
et orientale, notamment a travers 'implantation de grands
groupes internationaux. Le secteur automobile européen y
occupe d’ailleurs une place prépondérante. La Roumanie est
le quatriéme pays émergent producteur de voitures en Europe,
apres la République Tchéque, la Slovaquie et la Pologne, grace
a Dacia (Renault) et Ford.

La Roumanie a été le lieu de transformations des mentali-
tés et de I’évolution des pratiques de gestion, principalement
causées par la mondialisation et par les profondes réformes
qui ont radicalement changé les activités, les routines et les
comportements de tous les salariés.

Le groupe américain Ford a investi pres de 800 millions
d’euros en Roumanie depuis 2008. A Craiova, capitale de
la région d’Olténie, les Américains ont acheté une ancienne
usine du sud-coréen Daewoo en 2007 - que nous avons choisi
d’étudier pour la présente recherche. A travers |’établissement
de son réseau de fournisseurs, Ford a revitalisé I’économie de la
ville et méme de toute la région. Aujourd’hui, le management
pratiqué dans cette usine et en Roumanie en général évolue
pour correspondre a la vision contemporaine que 'on a de
cette discipline. La majorité des voitures produites a Craiova
sont destinées au marché européen alors que les moteurs sont
livrés aux usines en Asie et en Europe. Les décisions du groupe
américain pour réorganiser les activités de toutes les usines
qu’il posséde en Europe sont prises fréquemment et justifiées
par les transformations continues du marché. La modification
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du schéma de production et du flux logistique global est un défi la recherche est également signalé. De plus, il est précisé que
qui induit de multiples difficultés et qui nécessite une certaine l’anonymat des personnes interrogées est respecté.

flexibilité organisationnelle. De plus, chaque changement affecte
en chaine tous les partenaires du réseau constructeur automobile
de Craiova. Lentreprise applique une politique visant a transférer
réguliérement les managers exécutifs d’'une unité a une autre,
ala fois entre des usines européennes mais aussi entre les sites
d’autres continents. En fait, trés peu de gestionnaires restent
plusieurs années au méme endroit. Cette vision dynamique de
I'ensemble de I'organisation est une priorité pour ces managers
qui développent le processus dit de policy deployment’. Les
ajustements permanents réclament une performance adapta-
tive que le management des RH de Ford Roumanie s’efforce

Lentreprise ciblée a un effectif de 2668 salariés. Initialement,
nous avions convenu avec ’équipe de direction d’administrer
300 questionnaires. Suite a des perturbations, 180 questionnaires
sontadministrés en face a face en juillet 2015. 161 questionnaires
valides ont finalement été retenus, les autres comportant des
données manquantes. La taille de notre échantillon est donc
définie selon un arbitrage entre architecture de la recherche et
faisabilité sur le terrain étudié. Si la faiblesse de notre échan-
tillon ne permet pas de généraliser les résultats, cette limite de
validité est évoquée dans la discussion.

de favoriser via une politique RH centrée notamment sur le Léchantillon retenu propose autant de travailleurs femmes

développement des compétences. que de travailleurs hommes. La structure professionnelle des
La société Ford Motors Romania alloue un budget pour le répondants est la suivante :

développement des équipes de travail et pour les processus o 11 % de managers exécutifs : Plant manager, Area, Sector ou

de changement organisationnel. Le budget moyen pour les Department managers;

programmes de formation des salariés Ford était pendant les

» o o 19% de managers intermédiaires : Team leader / Foreman,
derniéres années d’environ 10 M € par an.

Superintendent;

, o 18% de personnel administratif
ECHANTILLON

. . i 1 o 52% d’ouvriers et d’exécutants.
Les données de cette étude ont été recueillies au moyen d’une

enquéte par questionnaire. Pour administrer le questionnaire, Tous les répondants sont roumains. Les répondants travaillant
nous nous sommes adressés aux collaborateurs de Ford Craiova. dans!’industrie automobile ont une expérience dans l'entreprise
Préalablement a I’étude, une lettre de présentation est distribuée élevée : 15,2 ans en moyenne. Cette valeur est expliquée par la
au directeur des ressources humaines et au directeur général conservation des fonctions des anciens salariés de 'usine apres
contactés. Elle présente lorigine et le cadre de la recherche. le rachat par Ford. Toutefois, plus de 30 % des questionnaires
Laccent est mis sur les objectifs et les themes abordés dans le retournés ont été remplis par des nouveaux salariés avec une
questionnaire. Uengagement a faire parvenir les résultats de ancienneté de 3 a 7 ans.

TABLEAU 1
Echantillon de l'étude
Ancienneté Age des répondants
Fréquence Age Tranches
répondants | Moyenne | <5 | 5-9 | 10-14 | 15-19 | moyen | <29 | 30-39 | 40-49 | >50
Total 18 15 1 5 1 6 5 | 4777 | - 6 7 5
Managers Hommes 14 14 1 4 1 5 3 | 4885 | - 4 6 4
exécutifs
Femmes 4 18,5 - 1 - 1 2 bt - 2 1 1
Total 31 12,66 7 9 4 5 6 M8 2 1 13 5
Managers Hommes 15 15,4 2 3 2 3 5 45,7 - 6 5 4
intermédiaires
Femmes 16 10,5 5 b 2 2 1 39 2 5 8 1
Total 28 22,6 1 3 2 7 17 | 4515 | 1 4 14 9
Personnel hommes 8 20,62 1 1 1 1 4 | 4387 | 1 2 4 1
administratif
Femmes 20 23,4 - 2 1 6 13 | 45,65 | - 2 10 8
) Total 84 13,7 21 | 2 9 16 16 | 418 7 29 29 19
Ouvriers / Hommes 42 11,33 12 | 14 7 3 6 | 3933 ] 5 12 13 12
executants
Femmes 42 16,07 9 7 2 13 10 | 44,26 @ 2 17 16 7
TOTAL 161 100% 15,2 30 | 37 | 16 34 44 | 43,05 | 10 50 63 | 38
Hommes 79 49,07% 13,51 16 | 22 11 12 18 | 43,32 6 24 28 | 21
Femmes 82 50,93% 1674 | 14 | 16 5 22 26 | 42,8 | 4 26 35 | 17

2. Principe de 'amélioration et d’adaptation continue appliqué a tous les niveaux et promus par la société a 'aide des cours préparé par des spécialistes de
I’Université de Harvard = Harvard Manage Mentor Ford.
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A noter qu'au cours des trois années précédant I’étude, I'usine
a enregistré des sous-performances liées a la réduction de la
demande pour le modeéle de véhicule fabriqué en Roumanie.
De plus, les marchés européens ont contraint l'usine a réduire
le nombre de salariés (de 20 %) et a induire le sentiment que
cette tendance pourrait se poursuivre.

MESURE DES CONCEPTS?

La collecte effectuée a permis de constituer un échantillon final
constitué de 161 répondants. Il a été demandé aux personnes
interrogées d’indiquer leur opinion sur une échelle allant
de 1 «pas du tout d’accord » a 5 «tout a fait d’accord ».

Pratiques de développement des compétences - Les pratiques
de développement des compétences sont mesurées a I'aide des
échelles développées par Guay et al. (2000) et reprises dans
Simard et al. (2005) et Tremblay et al. (2010). Nous avons utilisé
la version courte qui correspond au facteur « développement
des compétences». Un item illustratif est par exemple « Mon
organisation me donne la formation nécessaire pour bien effectuer
mon travail». Nos analyses (voir Tableaux 2 et 3) ont confirmé
I'unidimensionnalité de ce construit avec une fiabilité trés
acceptable (alpha de Cronbach = 0,88).

Satisfaction des besoins fondamentaux - 11 s’agit de I’échelle
proposée par Brien et al. (2012). Exemple d’items : «Je peux
assumer des responsabilités dans mon travail ». Nos résultats
(Tableaux 2 et 3) ont démontré la validité des trois dimensions
de satisfaction avec pour chacune une fiabilité acceptable (alpha
de 0,70, 0,72 et 0,89).

Performance adaptative - Nous avons utilisé I'instrument
proposé par Charbonnier-Voirin et Roussel (2012). Cette échelle
de mesure capture les différentes facettes du construit et oftre de
bonnes qualités psychométriques. Elle s'appuie sur 'approche
de Pulakos et al. (2000) et la complete. Léchelle comporte
19 items répartis en cinq dimensions. La dimension créati-
vité/résolution de problémes nouveaux, représente 'aptitude
des salariés a trouver des solutions ou des approches nou-
velles dans des situations complexes ou inédites. La seconde
dimension correspond a la réactivité face aux urgences et aux
imprévus. Elle rassemble les items qui saisissent les capacités
individuelles de gestion des priorités. La troisiéme dimension,
adaptabilité interpersonnelle, représente la capacité des salariés
a ajuster leur style interpersonnel afin d’évoluer efficacement
face a la diversité interne et/ou externe des collaborateurs. La
quatriéme dimension efforts d apprentissage/développement
des compétences capte lattitude volontaire et proactive vis-
a-vis du développement personnel. La cinquiéme dimension
gestion du stress correspond a la capacité d’un individu a bien
maitriser et réguler son stress et celui de son équipe. Les cing
facteurs restitués par les analyses exploratoires et confirmatoires
réalisées par Charbonnier-Voirin et Roussel (2012) capturent
I'ensemble des comportements définis par Pulakos et al. (2002),
a 'exception de la dimension Adaptabilité physique. Exemple
d’items : « Dans mon service, on compte sur moi pour proposer
des solutions nouvelles » ; « Je cherche des solutions en discutant
calmement avec mes collégues ».

Les résultats ont démontré la validité de cinq dimensions.
Chaque dimension représente une bonne cohérence interne
(alpha de 0,85; 0,77; 0,73; 0,85 et 0,82).

Variables de contréle : dans le cadre de notre modele de recherche
nous avons mobilisé deux variables de controle qui représentent
des caractéristiques distinctives des personnes interrogées. Ces
variables se rapportent a I’dge et a I'ancienneté dans l'entreprise.

ANALYSE DES DONNEES

La modélisation par équations structurelles (SEM) est en mesure
d’estimer et de tester simultanément notre modeéle de recherche.
Pour analyser les données nous utiliserons I'approche du PLS-
SEM (Partial Least Squares SEM) de Wold (1985).

Lapproche PLS fait partie des modéles d’équations struc-
turelles, C’est «une démarche itérative non linéaire suivant les
moindres carrés partiels qui minimise les variances résiduelles
sous une contrainte de point fixe » (Fernandes 2012, 103). Hair
et al. (2016) affirment que I’'approche du PLS-SEM est devenue
une bonne alternative aux approches basées sur la covariance
(comme LISREL : Linear Structural Relationship).

Résultats

Conformément aux suggestions des auteurs comme Hair et al.
(2016) et Sarstedt et al. (2014) sur l'utilisation de 'approche PLS,
cette étude a suivi une démarche en deux étapes : (1) I’évaluation
du modéle de mesure (modéle externe), et (2) I'estimation du
modele structurel (modele interne) et du test de notre hypothese.

MODELE DE MESURE

La validité des instruments de mesure a été testée grace a une
analyse factorielle confirmatoire sur 'ensemble des instruments
de mesures mobilisés (voir Tableau 2 et Tableau 3). Pour vérifier
la validité des échelles de mesure utilisées nous avons suivi les
étapes suivantes :

La cohérence interne : des auteurs comme Hair et al., (2013)
et Sarstedt et al. (2014) suggerent que sous I'approche PLS-SEM,
la «fiabilité composite » est une alternative a I'indice alpha de
Cronbach pour évaluer la fiabilité de la cohérence interne des
construits. Selon Hair et al. (2013), des valeurs comprises entre
0,70 et 0,95 sont «satisfaisant a bon ». Dans le Tableau 2, toutes
les valeurs sont > 0,6 ce qui soutient la bonne fiabilité des ins-
truments de mesure.

La validité convergente : Les loadings des indicateurs de
chaque construit ont été supérieurs a 0,5 (voir Tableau 2). Par
ailleurs, les résultats ont montré que toutes les valeurs des
variances moyennes extraites (AVE) étaient supérieures au
seuil de 0,5 ce qui est considéré comme acceptable selon Chin
(1998) et Hair et al. (2016).

La validité discriminante : Selon Fornell et Larcker (1981)
pour établir la validité discriminante, la racine carrée de TAVE
pour chaque variable latente doit est supérieure aux valeurs de
sa corrélation avec toutes les autres variables latentes. La matrice
de corrélation dans le Tableau 3 montre que la validité discri-
minante a donc été établie pour tous les construits.

3. Lensemble des échelles de mesures sont données dans ’Annexe 1.
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TABLEAU 2
Echantillon de l'étude
Variable latente Dimensions Items Loadings ‘
Pratiques de développement D1 : Pratiques de développement Dcomp! 0,89
des compétences des compétences Dcomp?2 0,91 0,88 0,89 0,81
% cumulés de variance cumulée 80% | % cumulés de variance 80% Dcomp3 0,90
Sat1 0,94
D1 : Le besoin d’affiliation sociale Sat2 0,76
% cumulés de variance Sat3 0,74 0.81 0.89 0.66
Sat4 0,81
Satisfaction des besoins Sat5 0,81
fondamentaux D2 : Le besoin d'autonomie Saté 0,83 0.74 084 0.57
% cumulés de variance % cumulés de variance Sat7 0,76 ' ' '
cumulée 68,33 % Sat8 0,61
Sat9 0,86
D3 : Le besoin de compétence Sat10 0,90
% cumulés de variance Sat11 0,86 0.89 0.93 0.76
Sat12 0,87
) AG1 0,53
D1: Efforts d'apprentissage/ AG2 087
développement des compétences AG3 0‘88 0,87 0,88 0,65
% cumulés de variance 14,76 % ’
AG4 0,88
D2 Créativité/résolution d AG5 0,79
: Créativitée/resolution de
problemes nouveaux 2@; ggg 0,80 0,87 0,64
% cumulés de variance 13,12 % U
AG8 0,72
Performance adaptative AG9 069
et contextuelle D3 : Réactivité face aux urgences AG10 083
% cumulés de variance et aux imprévus AGI 0'79 0,81 0,87 0,63
cumulée 72% % cumulés de variance 12,73 % .
AG12 0,85
AG13 0,84
D4 : Adaptabilité interpersonnelle AG14 0,87
% cumulés de variance 11,55% AG15 0,88 0.79 0.92 0.74
AG16 0,83
S AG17 0,83
: Gestion du stress
% cumulés de variance 11,05% AGT8 0.91 0.83 0.91 0.76
AG19 0,88
Seuil retenu pour les indices — — >0,6 >0,7 >0,7 >0,5

Note : C.R = composite reliability; a = alpha de Cronbach; and AVE = average variance extracted.

TABLEAU 3

Corrélations et résultats de la validité discriminante

2 3 4 5 | 6
Devcomp 0,81
Sat1 L61P** 0,81
Sat2 ,53P** ,55P** 0,76
Sat3 ,53P** ,53P** LBP** 0,87
Ag1 LTP*x 45P** 4BP** LTP*x 0,80
Ag2 48P** 48P** 51P** ,51P** 4BP** 0,80
Ag3 \34P** ,32P** ,38P** L9P*x TP LbLP** 0,79
Agh L6P** ,28P** ,36P** ,35P** ,55P** 57P** LLP** 0,86
Ag5 49P*x 49Px* 51P** L61P** ,53P** ,53P** ,55P** ,55P** 0,87

Note : **La corrélation est significative au niveau de 0,01.

Les éléments en diagonale et en italiques sont les racines carrées de U'AVE (variance moyenne extraite).

En dessous les éléments diagonaux sont les corrélations entre les constructions.
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MODELE STRUCTUREL

Pour l'opérationnalisation des variables dans le modele final, les
tests réalisés se sont basés sur les scores des échelles mentionnées
précédemment. Apres la validation des structures factorielles a
travers ’Analyse factorielle confirmatoire les items des construits
multidimensionnels ont été agrégés. Ainsi, la satisfaction des
besoins fondamentaux et la performance adaptative ont été
calculées en fonction des scores de leurs dimensions. Spéci-
fiquement, les dimensions de chacun de ces construits sont
formées de la moyenne de leurs propres items. Concernant le
construit unidimensionnel des pratiques de développement de
compétences les items n'ont pas été agrégés.

Estimation du modéle structurel : Notre modele structurel,
appelé aussi modele interne, est évalué par rapport a la multico-
linéarité, a la qualité d’ajustement du modele et a la pertinence
prédictive des variables latentes. Par ailleurs nous avons pris en
compte plusieurs indices pour mieux étayer le bon ajustement
de notre modéle (voir Tableau 3).

VIF (ou Variance Inflation Factor) : Pour détecter des multi-
colinéarités au sein d’un groupe de variables, I'indice VIF a été
calculé. Les résultats ont montré que les valeurs VIF pour toutes
les variables indépendantes se situaient entre 1,28 (Performance
adaptative) et 1,39 (Satisfaction des besoins fondamentaux), ce
qui indique que les résultats ne sont pas affectés négativement
par la multicolinéarité car ils étaient tous inférieurs au seuil
de 5 (Hair et al. 2013).

Coefficient de détermination (R?): La valeur R* est une
mesure de la variance expliquée dans chaque construction
endogene et la capacité prédictive du modele. Selon Hair et al.
(2013), Sarstedt et al. (2014) et Croutsche (2002), le R* peut étre
considéré comme solide (pour une valeur de 0,75), modéré
(pour une valeur de 0,50) ou faible (pour une valeur de 0,25).
Les R? de notre modeéle de recherche global sont (satisfaction
des besoins fondamentaux : 0,46 et performance adaptative :
0,51) acceptables. Ainsi, le modele est significatif.

GoF (Goodness-of-fit) : Le GoF est un critere global de la qualité
drajustement SSdu modele sous I'approche PLS-SEM. Il repré-
sente la moyenne géométrique de la communalité moyenne et
du R*> moyen (Amato, Esposito Vinzi, et Tenenhaus 2004). C’est
un indice de validation globale du modele PLS. Wetzels et al.
(2009) recommandent un seuil de GoF> 0,36. Le GoF permet
effectivement de juger simultanément la qualité des modéles
de mesure et structurel. Pour notre modéle, le GoF de 0,97 est
considéré comme acceptable.

Q2 de Stone-Geisser : Le Q* appelé coefficient Q* de Stone-
Geisser est un autre indicateur d’évaluation du modéle struc-
turel qui permet de mesurer la capacité prédictive du modéle.
Le coefficient Q? supérieur a zéro pour toute variable endo-
gene indique que la pertinence prédictive des relations dans
le modele est acceptable (Hair et al. 2016). Les valeurs Q?* de
Stone-Geisser pour I'ensemble des construits endogenes (sur
le mode¢le global incluant toutes les variables dans I’étape 4)
sont au-dessus de zéro (satisfaction des besoins fondamen-
taux : 0.28 et performance adaptative : 0,22) ce qui soutient la
pertinence prédictive du modeéle. Au regard de ces indices le
modele structurel est approuvé.

Test de I’hypothése centrale : Nous cherchons a vérifier la rela-
tion entre les trois variables du développement des compétences,

de satisfaction des besoins fondamentaux et de la performance
adaptative. Par ailleurs nous testerons l'effet implicite de média-
tion du niveau de satisfaction des besoins fondamentaux.

La démarche de Baron & Kenny (1986) a été suivie dans la
mise en évidence d’'une médiation. Cette démarche nécessite
la vérification des conditions suivantes :

o Etapelet2:Toutdabord, la variable indépendante (dévelop-
pement des compétences) et la variable médiatrice (satisfaction
des besoins fondamentaux) doivent exercer un effet signifi-
catif sur la variable dépendante (performance adaptative).

o Etape 3 : Ensuite, la relation entre la variable indépendante
(développement des compétences) et la variable médiatrice
(satisfaction des besoins fondamentaux) doit étre significative.

o Etape 4 : Enfin, la relation entre la variable indépendante
(développement des compétences) et la variable dépendante
(performance adaptative) en contrdlant I’effet de la variable
médiatrice (satisfaction des besoins fondamentaux). Ainsi,
Peffet indirect doit étre supérieur a l’effet direct.

Résultats

La Figure 2 ci-dessous synthétise le modele testé ainsi que les
résultats de nos analyses.

Les résultats des analyses portant sur les étapes de la véri-
fication de notre hypothése sont présentés dans le Tableau 4.
D’abord, le développement des compétences et la satisfaction des
besoins fondamentaux exercent un effet significatif et positif sur
la performance adaptative (3 de 0,54 pour un t - de Student -
de 8,01; de 0,68 pour un t de 11,53). Ensuite, le développement
des compétences impacte significativement et positivement la
satisfaction des besoins fondamentaux (88 de 0,68 pour un t de
11,71). Enfin, l'effet de développement des compétences devient
faible (8 de 0,16 pour un t de 1,99) dés lors que le médiateur est
intégré dans le modele (satisfaction des besoins fondamentaux).
Il est a noter que les variables de controle relatives a I'age et a
I'ancienneté des répondants n'ont montré aucune interaction
avec les autres variables du modele.

Nous pouvons conclure a une validation de notre hypothése
de recherche. Il s’agit précisément d’'une médiation partielle de
la satisfaction des besoins fondamentaux de la relation entre le
développement des compétences et la performance adaptative.

Discussion

APPORTS THEORIQUES : UNE CONNAISSANCE DU
PROCESSUS FAVORISANT LA PERFORMANCE ADAPTATIVE,

Rares sont les études empiriques qui ont examiné les antécédents,
les déterminants individuels (relations individu - situation) et
les mécanismes intermédiaires de la performance adaptative
(Charbonnier-Voirin et El Akremi 2016; Huang et al. 2014;
Jundt, Shoss, et Huang 2015). Si Kayes (2015, vii) rappelle que
«l’apprentissage et 'adaptation deviennent lactivité centrale
pour les organisations qui construisent la résilience organisa-
tionnelle » et siles recherches sur le changement ont investigué
les attitudes vis-a-vis du changement (Choi 2011) et les questions
d’apprentissage (Chandler et Hwang 2015), aucune n’a a notre
connaissance cherché a déterminer I'influence des politiques
de développement des compétences et de la satisfaction des
besoins fondamentaux sur la performance adaptative.
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FIGURE 2
Modeéle testé

Développement
des
compétences

Note: p < 0,10, * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001)

Notre recherche complete ainsi la littérature existante qui
appelait a de plus amples investigations des leviers d’action et
des processus intermédiaires (médiateurs) de la performance
adaptative en intégrant des cadres théoriques multiples (Jundt,
Shoss, et Huang 2015) et en investiguant 'autonomie au travail
(Charbonnier-Voirin et El Akremi 2016). En effet, nos résul-
tats suggerent que la satisfaction des besoins psychologiques
d’autonomie, de compétence et d’affiliation sociale permet
ensuite le développement d’une performance adaptative. Nos
données montrent aussi que cette satisfaction et cette perfor-
mance adaptative sont provoquées par le développement des

Satisfaction
besoins
fondamentaux
R2 =0,46

B=056%**

Performance
adaptative

compétences. Plus les salariés développent leurs compétences,
plus ils ont une maitrise de leur poste de travail et y sont satis-
faits. Cette maitrise et cette satisfaction les disposeraient enfin
amieux assumer des tches ou des rdles non-prescrits (en plus
deleur activité classique - i.e. faire face au changement), et donc
a avoir une meilleure performance adaptative.

Les attitudes des salariés vis-a-vis du changement seraient
donc bien fonction de leurs perceptions de I'environnement
organisationnel (Kirrane et al. 2017). En effet, Straatman et al.
(a paraitre) rappellent que selon Armenakis et Bedeian (1999),
les éléments de contexte du changement - comme le soutien

TABLEAU 4
Résultats des analyses
Lien de causalité [f} ‘ t-value ‘ p-value Q2 Stone-Geisser Conclusion
Effets totaux
Etape 1 | Développement des compétences 0,54%** 8,01 0,00 0,33 0,17 H3 validée
— Perf adaptative
Age -0,07 -0,63 0,53
Ancienneté -0,03 -0,28 0,79
Etape 2 | Satisfaction besoins fondamentaux 0,68*** 11,53 0,00 0,49 0,26 H2 validée
— Perf adaptative
Age 0,06 0,55 0,58
Ancienneté -0,13 -1,15 0,25
Etape 3 | Développement des compétences 0,68*** 11,71 0,00 0,46 0,28 H1 validée
— Satisfaction besoins fondamentaux
Age 0,01 0,147 0,88
Ancienneté -0,03 -0,324 0,75
Effet indirect
Etape 4 | Développement des compétences 0,68*** 11,79 0,00 0,46 0,28 Modeéle validé
—> Satisfaction besoins fondamentaux dans son
Développement des compétences 0,16** 1,99 0,05 0,49 0,27 ensemble
— Perf adaptative
Satisfaction besoins fondamentaux 0,56*** 7,08 0,00 —
— Perf adaptative
Age 0,03 0,27 0,44
Ancienneté -0,08 -0,77 0,44
Seuil retenu pour les indices — >1,96 <010 >0,25 >00 —

Note: p<0,10, * p< 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
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apporté par le management pour le développement des com-
pétences - permettent le développement des attitudes (et donc
des intentions) positives vis-a-vis du changement (Ajzen 1991).

En fait, Porganisation apprenante (Senge et al. 1999) serait
une organisation qui permet avant tout aux salariés de se déve-
lopper sur leur poste, créant un «climat pour Papprentissage »
(Ortenblad 2013, 28). La performance adaptative est alors suscep-
tible d’apparaitre dans un contexte permettant une proactivité
durable au travail. Strauss et Parker (2015, 50) rappellent que la
proactivité «implique une action menée de sa propre initiative
et orientée sur le futur qui vise a apporter un changement, dans
son comportement ou dans son environnement de travail». Il
reste cependant a pondérer leffet des différentes formes de la
performance adaptative, selon quelle soit réactive ou proactive
(Berg, Wrzesniewski, et Dutton 2010; Ployhart et Bliese 2006).

Nos résultats confirment aussi le discours des tenants de
I'Organizational Development (OD) (Burke et Noumair 2015;
Cheung-Judge et Holbeche 2011) pour qui la santé de I’'entreprise
est fonction du développement individuel du salarié (Allen et
McCarthy 2016). Notre étude irait également dans le sens d’une
approche émergente du changement organisationnel ou celui-ci
serait le fruit d’une accumulation de préparations et d’un aligne-
ment continu. En effet, Burnes (2012, 133) cite Falconer (2002)
pour préciser que «'approche émergente du changement est basée
sur I’hypothese que le changement n’est pas un processus linéaire
ou un événement unique et isolé, mais un processus continu,
sans fin définie, cumulatif et imprévisible d’alignement et de
réalignement de l'organisation a son environnement changeant ».

Un exemple de convergence entre GRH et OD (Rothwell
2010) apparait ici : les salariés dont les compétences sont par-
ticulierement développées deviennent en mesure d’augmenter
leur performance adaptative et de rendre leur organisation agile.
Notre étude confirmerait ainsi qu'une entreprise aurait intérét
a créer les conditions pour que le changement émerge princi-
palement depuis la base de 'organisation. En effet, Buchanan
(2016, 9) écrit que «le manager du changement ou le meneur
du changement efficace change rarement quelque chose : leur
role est d’'orchestrer les conditions qui permettent aux autres
de concevoir et de mettre en place les changements qui leur
sont personnellement nécessaires ».

Plus généralement, nos données confirment leffet positif
de ce type de management sur les attitudes vis-a-vis du chan-
gement. Les antécédents du changement, comme le contexte
interne dont les politiques de gestion des compétences font
partie (Oreg, Vakola, et Armenakis 2011), ont effectivement un
impact sur les réactions face au changement et les conséquences
du changement. A I’instar du travail de Christian et al. (2017,
76) sur la dimension collective de la performance adaptative,
«nos résultats montrent peut-étre surtout que le contexte [...]
[conditionne la relation] avec la performance adaptative ».

Enfin, notre étude permet d’initier la discussion sur la maniere
dont’environnement roumain influence nos résultats. En effet, si
Ortenblad et al. (2013, 40) se demandent «si oui ou non, ou dans
quelle mesure, I'idée de 'organisation apprenante est pertinente
dans un contexte spécifique », nous pouvons nous demander s’il
en est de méme pour la performance adaptative. En effet, selon
certains auteurs, 'idée de 'organisation apprenante nécessiterait
une version qui prend en compte la culture afin de mieux faire
sens aupres de ces organisations (Chen et al. 2010; Zhang, Zhang,

et Yang 2004). Similairement, la notion de performance adaptative
pourrait étre dépendante du contexte culturel.

APPORTS PRATIQUES : FORMER ET MESURER LA
PERFORMANCE ADAPTATIVE.

Dans’action, la personne prend conscience d’elle-méme, de son
environnement et de ses capacités (Autissier, Johnson, et Moutot
2015). Il serait donc primordial de proposer aux collaborateurs
des possibilités de développement des compétences pour per-
mettre une actualisation permanente des connaissances et des
ressources afin de pouvoir réaliser les objectifs. Les efforts de
développement des compétences, par la formation notamment,
témoignent la considération portée aux salariés par'organisation
qui considére son capital humain comme une source d’avantage
compétitif. Le développement des compétences peuvent permettre
de réduire les préoccupations liées aux inquiétudes, a 'organisa-
tion (Iégitimité du changement), a 'expérimentation (formation
et accompagnement proposés) et a la collaboration (inquiétudes
quant au transfert d’expertise/devenir une entreprise apprenante).

Les méthodes d’adaptation amenées par les entreprises indus-
trielles occidentales fonctionnent a la fois comme un levier et
comme un défi. Nous avons identifié tout au long de notre recherche
quil y avait des aspects positifs générés par le systéeme industriel
mis en ceuvre, ainsi que des ressentis personnels négatifs carac-
térisés par quelques réticences, désapprobations et des craintes
au niveau de 'individu envers les nouveautés, ce dont traite
Schiopoiu (2014) dans le contexte roumain. L'analyse de notre
étude confirme ainsi I’éventail des attitudes possibles vis-a-vis
du changement organisationnel (Choi 2011; Greenberg 2013).

Dans cet environnement marqué par de multiples change-
ments, la performance adaptative est un élément crucial dans
Patteinte des objectifs de entreprise. Notre recherche confirme
aussi la pertinence de la mesure de la performance adaptative qui
savere fort utile pour évaluer (diagnostic des comportements),
justifier (les effets obtenus) et apporter les actions correctives au
niveau des leviers d’actions (ajustements). En effet, 'obtention des
investissements nécessaires pour les initiatives dans le domaine
du management des ressources humaines requiert désormais une
argumentation solide. Il est important de démontrer I'impact des
actions menées. Dans cette optique, il est essentiel de mesurer
au mieux les effets des politiques et des pratiques de RH. Il s’agit
d’indiquer les résultats apres le déploiement. Dans les organisa-
tions en quéte de mutation et de transformation, diagnostiquer
la performance adaptative permet de mesurer I’état des com-
pétences individuelles et de définir des programmes adaptés
de formation et d’accompagnement du personnel et/ou d’opter
pour une stratégie d’évolution appropriée en ce qui concerne les
politiques et les pratiques de développement des compétences.

Conclusion

Lobjectif de cet article était de comprendre les effets des pra-
tiques de développement des compétences sur la performance
adaptative, a travers la satisfaction des besoins fondamentaux.

A T’aide de la technique des PLS appliquée aux données
récoltées aupreés d’un échantillon de 161 salariés roumains de
Pindustrie automobile lors d’'une enquéte menée en 2015, nos
résultats ont montré que le développement des compétences
influence positivement la performance adaptative avec une
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médiation partielle de la satisfaction des besoins fondamentaux.
Les perceptions de développement, et donc de satisfaction, sur
un poste de travail disposeraient ainsi le salarié a mieux assu-
mer des taches ou des roles inhabituels induits par la gestion
d’un changement organisationnel.

LIMITES

La taille restreinte de notre échantillon appartenant a une
seule entreprise et le contexte roumain spécifique limitent la
généralisabilité des résultats. Toutefois, notre étude permet déja
de soulever des propositions prometteuses pour des recherches
futures. Lobjectif de notre travail était surtout de comprendre
comment favoriser la performance adaptative dans un contexte
de changement permanent.

Une autre limite de notre étude est que les données primaires
proviennent d’'une unique source : un méme questionnaire admi-
nistré aux salariés. Cette limite correspond au biais de méthode
commune et apparait lorsquun méme questionnaire mesure a
la fois les variables indépendantes et dépendantes du modele.
Si nous n’avons pas pu collecter les données aupres de sources
différentes (notamment auprés des managers) ou administrer le
méme questionnaire plusieurs fois (pour mesurer un éventuel
décalage avant que la performance adaptative n’apparaisse),
nous avons pu limiter ce biais par d’autres moyens. En effet,
nous avons (1) garanti 'anonymat des répondants pour qu’ils
se sentent libres de répondre, (2) eu recours a des échelles de
mesure solides, et (3) organisé I'ordre des items afin que l'on
puisse clairement distinguer les variables dépendantes des
variables indépendantes (Podsakoft ef al. 2003).

De plus, si nous n'avons pas pu mesurer la performance adap-
tative des collaborateurs auprés de leurs managers, les recherches
futures pourraient envisager cette piste. Parallelement, une collecte
de données longitudinale pourrait permettre d’identifier un éven-
tuel décalage avant que la performance adaptative n’apparaisse.

PERSPECTIVES DE RECHERCHES FUTURES

A noter que la relative simplicité de notre modele de recherche
appelle a de plus amples investigations pour le compléter. I1
serait par exemple intéressant d’analyser les antécédents et les
conséquences de chacun des trois besoins sur les différentes
dimensions de la performance. Une autre piste serait I'exploration
del’impact des différents types de pratiques de développement
des compétences ou celui d’autres pratiques RH sur la perfor-
mance adaptative - comme Khan et al. (a paraitre) viennent
de faire sur la résilience.

Nos premiers résultats mériteraient également une confir-
mation empirique supplémentaire, par exemple dans d’autres
contextes ou sur un échantillon plus important voire dans d’autres
contextes — comme celui des populations managériales dont le
meécanisme de développement de la performance adaptative pour-
rait étre particulier (Huang et al. 2014). Davantage de recherches
pourraient aussi investiguer comment les formes de la perfor-
mance adaptative (proactive ou réactive) peuvent étre influencées
par d’autres variables intermédiaires. Ensuite, tout comme ’étude
de Branicki et al. (4 paraitre) sur la résilience, il serait opportun de
se pencher sur les différents niveaux de performance adaptative
et sur leurs relations, que ce soit auprés de 'individu, de I’équipe
(i.e. Christian et al. 2017) et de 'organisation.

Enfin, si notre article suggere que le développement de la
performance adaptative est susceptible de passer par la prise
en compte des besoins fondamentaux et du développement
des salariés, la littérature sur I'apprentissage organisationnel
pourrait davantage se nourrir des travaux en GRH afin de
générer des attitudes positives de la part des salariés. Hotho
et al. (2015) avaient déja recommandé de mieux combiner
P’approche de 'apprentissage organisationnel et celle de la
stratégie internationale afin de proposer de meilleures contri-
butions scientifiques.
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ANNEXE 1
Intitulé des items et résultats de 'Analyse en Composantes Principales

% cumulés | Cohérence
Variables mesurées avec les facteurs ou dimensions Loading | devariance | interne

Pratiques de développement des compétences 80% 0,88
1. Mon organisation me donne la formation nécessaire pour bien effectuer mon travail. ,89
2. Mon organisation offre des activités pour m'aider a améliorer ma performance. 90
3. Mon organisation m'encourage a suivre des formations pour développer mes compétences. ,89
Satisfaction besoins fondamentaux 68,33% 0,81
F1:Le besoin d’affiliation sociale 26,282
1. Avec les personnes qui m'entourent dans mon milieu de travail, je me sens compris. ,80
2. Avec les personnes qui m'entourent dans mon milieu de travail, je me sens écouté. ,81
3. Avec les personnes qui m’entourent dans mon milieu de travail, je me sens en confiance. 84
4. Avec les personnes qui m'entourent dans mon milieu de travail, je me sens proche d’elles. ,85
F2:Le besoin d’autonomie 22,391 0,74
5. Mon travail me permet de prendre des décisions. ,88
6. Je peux exercer mon jugement pour résoudre des problémes dans mon travail. ,83
7. Je peux assumer des responsabilités dans mon travail. 59
8. Au travail, je me sens libre d'exécuter mes taches a ma facon. ,69
F3:Le besoin de compétence 19,669 0,89
9. J'ai les capacités pour bien faire mon travail. ,62
10. Je me sens compétent & mon travail. ,88
11. Je suis capable de résoudre des problemes a mon travail. 73
12. Je réussis bien dans mon travail. 01
Performances adaptative et contextuelle 72% 0,87
F1: Efforts d’apprentissage/développement des compétences (14,759)
1. Je me forme régulierement, dans ou en dehors de l'entreprise, pour maintenir mes compétences a jour. ,65
2. Je suis é‘ 'aff(t des derniéres innovations dans mon domaine professionnel pour améliorer ma maniere 78
de travailler. !
3. Jerecherche toutes les opportunités qui me permettent de développer mes performances. ,85
4. Je me prépare au changement en participant a tout projet ou mission qui le permet. ,80
F2:Créativité/résolution de problémes nouveaux (13,125) 0,80
5. Je n'hésite pas a aller contre certaines idées bien établies pour proposer une solution novatrice. 59
6. Dans mon service, on compte sur moi pour proposer des solutions nouvelles. WA
7. J'intégre des informations trés variées pour trouver une solution innovante. 76
8. Je développe de nouveaux outils et méthodes pour résoudre ces problémes inédits. 77
F3: Réactivité face aux urgences et aux imprévus (12,73) 0,81
9. Je parviens a orienter toute mon attention sur la situation pour agir rapidement. 64
10. Je décide vite des actions a entreprendre pour résoudre le probleme. ,83
11. J'analyse tres vite les solutions possibles et leurs implications pour choisir la plus appropriée d'entre elles. 74
12. Je réorganise facilement mon travail pour m'adapter a la nouvelle situation. ,60
F4 : Adaptabilité interpersonnelle (11,55) 0,79
13. Je développe de bonnes relations avec tous mes interlocuteurs car c'est un élément important de mon efficacité. 78
14. Je cherche a comprendre les points de vue de mes interlocuteurs pour pouvoir mieux échanger avec eux. ,80
15. Pour mieux collaborer avec ces personnes, j'apprends de nouvelles maniéres de faire mon travail. ,53
16. J'ajuste volontiers mon comportement lorsqu’il s'agit de travailler avec ces personnes. ,60
F5 : Gestion du stress (11,05) 0,83
17. Je conserve mon calme dans les situations ou j'ai a prendre de nombreuses décisions. ,85
18. Je cherche des solutions en discutant calmement avec mes collégues. 75
19. Par mes conseils et mon comportement, j'aide mes collégues a maitriser leur stress. ,53
F6 : Performance contextuelle (8,92) 0,70
20. J'aide a accroitre la productivité des autres employés. ,08
21. J'aide ceux qui ont de lourdes charges de travail. 04

22. J'aide les collégues qui ont été absents. 84




