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Résumé
Cette étude vérifie auprès d’employés gabonais (N = 146)
un modèle de comportements organisationnels discré-
tionnaires (COD) basé sur le modèle motivationnel de
l’épuisement professionnel (MMEP). Il postule que plus le
supérieur est perçu comme soutenant l’autonomie, la
compétence et l’attachement des employés, plus la moti-
vation de ces derniers sera autodéterminée et meilleure
sera leur satisfaction au travail; en retour, ces variables
influenceront positivement l’adoption des COD altruistes
et consciencieux, lesquels auront finalement des répercus-
sions positives sur la satisfaction de vie des employés.
Des analyses par équations structurales soutiennent dans
l’ensemble les liens postulés. Toutefois, la motivation
autodéterminée était négativement reliée aux comporte-
ments altruistes, lesquels prédisaient d’ailleurs négative-
ment la satisfaction de vie. Ce dernier résultat appuie la
théorie de l’autodétermination selon laquelle les com-
portements issus d’une motivation non autodéterminée
affectent négativement le bien-être.

Abstract
This study tested an organizational citizenship behaviour
(OCB) model based on the motivational model of job
burnout (MMJB) with Gabonese employees (N = 146). It
was hypothesized that to the degree that employees per-
ceive their supervisors as promoting their autonomy,
competence and relatedness, their motivation at work
will be more self-determined. Supervisory style and moti-
vation would then predict job satisfaction, which in turn
influences life satisfaction. Work motivation and job satis-
faction should also determine OCB and the latter should
then influence life satisfaction. Structural equation mod-
eling analyses overall support the model. However, altru-
ism OCB was negatively related to self-determined moti-
vations, which then negatively predicted life satisfaction.
These results support SDT’s prediction that a behaviour
regulated by non-self-determined motivations will nega-
tively affect well-being. 

Les comportements organisationnels discrétion-
naires (COD) représentent des comportements volon-
taires de l’employé qui contribuent à la longue au
bon fonctionnement de l’organisation. Ils ne sont ni
inclus dans la description de tâches de l’employé, ni
directement ou explicitement reconnus par le sys-
tème de récompense de l’organisation (Organ, 1988).
Ils réfèrent à au moins deux types de
comportements : les comportements altruistes et les
comportements consciencieux. L’altruisme au travail
réfère à l’aide apportée directement aux collègues
dans leurs tâches, comme guider un nouvel employé
même si cela n’est pas demandé par l’employeur.
Quant aux comportements consciencieux, ils
englobent un ensemble d’actions volontaires relatives
au travail en général (par ex., non orientées vers des
individus en particulier) qui surpassent les standards
minimum de l’organisation. Il peut s’agir, par exem-
ple, d’avertir à l’avance son employeur d’une
absence de travail prévu même si cela n’est pas une
règle de l’organisation. Il a été démontré empirique-
ment que de tels gestes spontanés de coopération
contribuaient à l’efficacité globale des organisations
(par ex., George & Bettenhausen, 1990). Ils pourraient
en quelque sorte compenser les désavantages liés aux
ressources matérielles et humaines restreintes avec
lesquelles certaines organisations doivent composer.  

Ces problèmes sont particulièrement présents
dans le contexte des organisations africaines.
Spécifiquement, une grande partie des travailleurs
sont contraints à occuper des emplois aliénants et
faiblement rémunérés où peu d’attention est
accordée à leurs besoins (Blunt, 1982, 1983). Du
même coup, on relate de nombreux comportements
et attitudes contre productifs dans les organisations
africaines suggérant qu’elles sont au prise avec de
sérieux problèmes de mobilisation du personnel (par
ex., voir Kiggundu, 1989; Munene, 1995). À cet égard,
Kiggundu considère qu’il y a là matière à une vérita-
ble crise motivationelle dans les organisations des
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pays en développement. Selon lui, cette crise s’ex-
prime notamment par l’absentéisme au travail, la
corruption, l’inertie et l’indécision ou encore par une
faible productivité et un manque de loyauté et d’en-
gagement de la part des employés. La présente étude
vise à étudier les COD dans le contexte africain en se
basant sur un modèle motivationnel – le Modèle
motivationnel de l’épuisement professionnel (MMEP)
de Blais, Lachance et Richer (1992). 

Les études empiriques portant sur les détermi-
nants des COD se sont surtout attardées à la satisfac-
tion au travail (par ex., Bateman & Organ, 1983;
Organ & Konovsky, 1989; Organ & Lingl, 1995;
Smith, Organ & Near, 1983; William & Anderson,
1991). Il en est de même pour la seule étude recensée
sur le sujet en Afrique, menée au Nigeria par
Munene (1995). Selon Organ et Konovsky, le lien
entre la satisfaction au travail et les COD s’expli-
querait par la qualité de l’échange social (Blau, 1964)
entre l’employé et l’organisation. L’employé satisfait
de sa situation de travail et des relations qui y préva-
lent, rechercherait à y rétablir l’équité par des gestes
altruistes et consciencieux. Par contre, si l’employé
perçoit négativement sa situation de travail, il reca-
drerait sa relation avec l’organisation, en réduisant
ses contributions discrétionnaires. Il maintiendrait
alors que le strict minimum d’efforts, juste ce qu’il
faut pour assurer son emploi et éviter des sanctions.

Par ailleurs, Tang et Ibrahim (1998) soulèvent que
l’employé qui s’engage aux COD est essentiellement
auto-motivé, parce que les COD vont au-delà du rôle
prescrit par l’organisation et qu’ils ne sont pas
formellement reconnus ni récompensés par celle-ci.
Ils confirmaient cette hypothèse auprès d’un groupe
d’employés américains et d’un groupe d’Égyptiens et
de Saoudiens. Pour sa part, la motivation extrinsèque
(mesurée par des indices de satisfaction extrinsèque)
prédisait négativement les comportements altruistes
au travail. De même, Farh, Podsakoff et Organ (1990)
confirment auprès d’un échantillon d’employés de
Taiwan, l’hypothèse voulant que, dans la mesure où
ils reflètent la motivation intrinsèque, les caractéris-
tiques du travail portant sur l’autonomie, la variété,
l’identification à la tâche, la signification du travail et
le feed-back expliquaient un pourcentage plus élevé
de la variance aux scores de comportements altru-
istes et consciencieux que la satisfaction au travail.

Par contre, Bolino (1999) maintient que les COD
peuvent aussi être motivés de façon instrumentale,
c’est-à-dire extrinsèque, en dépit du fait qu’ils ne
soient pas directement reconnus par l’organisation.
L’employé pourrait les adopter pour des motifs de
gestion d’impressions, c’est-à-dire afin de projeter
une image positive de lui-même vis-à-vis des person-

nes significatives de son milieu, dans l’espoir de
bénéficier ainsi de leurs bonnes grâces.

Cette proposition de Bolino (1999) souligne l’im-
portance de bien distinguer entre différents types de
motivation. Dans cette optique, nous postulons un
modèle de COD qui s’appuie sur le MMEP développé
par Blais et ses collègues et validé en contexte canadi-
en (par ex., Blais, Lachance & Richer, 1992) et
gabonais (Levesque, Blais & Hess, 2004). Ce modèle
porte une attention particulière sur les différents
types de motivation au travail. Le MMEP prend en
considération les facteurs de l’environnement de tra-
vail, dont les styles de supervision, comme antécé-
dents de la motivation au travail, de même que les
conséquences de la motivation sur les attitudes et le
bien-être des employés. Avant de présenter le modèle
motivationnel de COD postulé, il convient d’abord de
présenter les grandes lignes du MMEP et de son
fondement théorique.

Le Modèle motivationnel de l’épuisement 
professionnel (MMEP)

Le MMEP est basé sur la Théorie de l’autodétermi-
nation (TAD), (Deci & Ryan, 1985, 1991) qui postule
que l’être humain a trois besoins fondamentaux : le
besoin d’autonomie, ou d’autodétermination, le
besoin de compétence et le besoin d’attachement
interpersonnel. Selon la TAD, les motivations non
autodéterminées sont qualitativement différentes des
motivations autodéterminées et leurs répercussions
sur le bien-être de l’individu ne sont pas les mêmes.
L’individu motivé de façon non autodéterminée agit
en vue d’obtenir des récompenses ou d’éviter des
sanctions matérielles ou sociales (motivation par
régulation externe) ou encore par pression qu’il 
s’impose à lui-même (motivation par régulation
introjectée). À l’extrémité de ces motivations non
autodéterminées et marquant l’absence d’engage-
ment se trouve l’amotivation qui correspond à un
type de régulation non intentionnelle des comporte-
ments, telle la résignation.  Dans la régulation
externe, l’individu dépend des autres pour être
motivé. Cette dépendance constituerait une source
importante de conflits interpersonnels et dans ce
sens, affecterait négativement le bien-être (Blais,
Brière, Lachance, Riddle & Vallerand, 1993). Par
ailleurs, l’individu qui agit par régulation introjectée
travaillerait surtout à préserver son ego, reléguant
facilement au second plan sa santé physique et men-
tale (Blais et al., 1993). 

Par contre, l’individu motivé de façon autodéter-
minée agit essentiellement par libre choix. Dans la
motivation par régulation identifiée, il s’engage dans
une activité non par pression (interne ou externe),

CJBS 36-4  9/21/04  11:18 AM  Page 322



Motivation et comportements discrétionnaires 323

mais parce qu’elle correspond à ses valeurs; il y trou-
ve ainsi plus d’harmonie. Les répercussions de cette
forme de régulation seraient donc positives sur le
bien-être de l’individu. Enfin, dans la motivation
intrinsèque, l’individu agit pour le plaisir que lui
procure l’activité elle-même, plutôt que pour les con-
séquences qui en découlent et y sont associées les
répercussions les plus positives sur le bien-être. 

S’appuyant sur la TAD, le MMEP postule que les
facteurs de l’environnement de travail, notamment
les styles de supervision, qui satisfont les besoins
d’autonomie, de compétence et d’attachement des
employés, favorisent le développement des motiva-
tions autodéterminées. À l’inverse, les styles de
supervision qui briment ces besoins (style contrôlant,
qui met l’accent sur l’incompétence de l’employé ou
encore un style « laisser-faire ») conduisent à des
motivations non autodéterminées (Baron, Blais &
Riddle, 1998; Blais, Lachance, Brière, Dulude &
Richer, 1991; Blais et al., 1992; Riddle & Blais, 1996a).
Sur le plan des conséquences, le MMEP soutient que
cette forme de motivation se répercute négativement
sur la qualité de vie au travail de l’employé, de même
qu’elle le rend plus vulnérable à l’épuisement profes-
sionnel et, par la suite, aux problèmes de santé
physique et psychologique. Au contraire, il est atten-
du que les motivations autodéterminées produisent
un effet positif sur la qualité de vie au travail de l’em-
ployé et sur son bien-être en général (par ex., Blais et
al.,1992; Léveillé, Blais et Hess, 2000). 

Les recherches effectuées sur le MMEP et la TAD
sont surtout issues de l’Amérique du Nord. Or un
aspect central de la TAD est la notion que les besoins
d’autodétermination, de compétence et d'attache-
ment sont universels et ne relèvent pas des valeurs
culturelles spécifiques. Effectivement, des études
transculturelles tendent à soutenir les postulats de
base de la TAD, notamment auprès de Bulgares (Deci,
Ryan, Gagné, Leone, Usunov & Kornazheva, sous
presse), de Japonais (Hayamizu, 1997), de Russes
(Ryan, Chirkov, Little, Sheldon, Timoshina & Deci,
1999), d’Allemands (Schmuck, Kasser & Ryan, 2000),
de Sud-coréens (Sheldon, Elliot, Kim & Kasser, 2001)
ou encore de Gabonais (Levesque et al., 2001). Par
ailleurs, Levesque et al. ont confirmé le MMEP auprès
d’enseignants gabonais. 

Les sociétés africaines se distinguent des sociétés
de l’Amérique du Nord surtout sur la dimension du
collectivisme (par ex., Adégbidi, 1994; Blunt & Jones,
1992; Bollinger & Hofstede, 1987; Bourgoin, 1984;
Hofstede, 1987; Kiggundu, 1988). Plus spécifique-
ment, selon Bollinger et Hofstede (1987), les salariés
africains sont empreints des valeurs collectivistes et
s’attendent à retrouver dans leur travail un mode

d’échange du même type que celui qui prévaut dans
leur famille ou leur groupe ethnique. Dans les
milieux de travail, cette orientation collectiviste
favoriserait des politiques et des pratiques basées sur
la loyauté et le sens du devoir, un système de promo-
tion basé sur l’ancienneté, de même qu’une variabi-
lité des pratiques en fonction des relations person-
nelles entre certains individus (Blunt & Jones).
Hofstede soutient que le sens du devoir représen-
terait un puissant agent motivant pour les sociétés
collectivistes, lequel, dit-il, n’est pas pris en compte
dans les théories occidentales de la motivation.

Le Modèle motivationnel de COD postulé
Tel qu’illustré à la Figure 1, notre modèle tient

compte, d’une part, des composantes de base du
MMEP et d’autre part, des variables de COD, opéra-
tionnalisées par des comportements altruistes et con-
sciencieux au travail. Nous postulons que plus l’em-
ployé est motivé de façon autodéterminée, plus il
adoptera des comportements altruistes et conscien-
cieux au travail. Suivant la Théorie de l’échange
social de Blau, nous postulons également que plus
l’employé est satisfait au travail, plus ses comporte-
ments altruistes et consciencieux seront fréquents.
Dans la mesure que le travail constitue généralement
une activité importante de la vie, nous nous atten-
dons aussi à ce que la satisfaction au travail soit posi-
tivement reliée à la satisfaction de vie en générale
(voir Near & Rechner, 1993; Blais et al., 1992). Nous
prédisons que les employés adoptent des COD par
motivation autodéterminée. Effectuer des activités
par motivation autodéterminée contribue, selon la
TAD, au bien-être général et à la satisfaction de vie.  

Par ailleurs, en considérant que l’adoption de COD
serait en partie fonction de la qualité de l’échange
social au travail et que le superviseur joue générale-
ment un rôle important dans cette perception (Daley,
1997; Organ & Paine, 1999), nous vérifions un modèle
alternatif postulant un lien direct entre les styles de
supervision perçus et les COD. Wayne et Green (1993)
avaient émis une hypothèse similaire en s’appuyant
sur le Modèle de l’échange superviseur-subordonné
(leader-member exchange) développé par Dansereau,
Graen et Haga (1975). Ce modèle peut être décrit
comme une forme spécifique de la qualité de
l’échange social (Blau, 1964), celle de l’échange entre
le superviseur et ses subordonnés. Effectivement,
Smith et al. (1983) ont trouvé que les comportements
de soutien des superviseurs avaient un impact direct
sur les comportements consciencieux au travail. De
même, le soutien du superviseur ressortait comme
un prédicteur significatif des COD dans une méta-
analyse effectuée par Organ & Ryan (1995). Selon
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Schnake (1991), les employés adopteraient des COD,
d’une part, en guise de gratitude envers un super-
viseur soutenant. D’autre part, il suggère que les
comportements de soutien des superviseurs servi-
raient d’indice aux employés quant à l’importance
des comportements d’entraide dans l’organisation; le
superviseur servirait donc aussi de modèle en
matière de COD. 

Méthodologie
Participants et procédure

Trois cents questionnaires ont été distribués en lot
à des employés gabonais de divers niveaux hiérar-
chiques des secteurs public et privé de Libreville, afin
qu’ils les distribuent à leurs collègues. Les question-
naires étaient insérés dans des enveloppes pré
affranchies et retournés par la poste au responsable
de recherche à Libreville.1 Parmi les 194 question-
naires retournés (représentant un taux de réponse de
65 %), 146 ont été utilisés pour la vérification du
modèle postulé, après suppression des cas ayant plus
de 10 % de données manquantes. Les répondants
avaient en moyenne sept années d’ancienneté, 61 %

étaient des hommes, 56 % provenaient du secteur
public, 37 % occupaient un poste de gestion, 43%
avaient un diplôme universitaire et 81 % rapportaient
un revenu familial mensuel inférieur à 600 000 francs
CFA.2

Mesures3

Styles de supervision. La perception des styles de
supervision a été mesurée à l’aide du Questionnaire
des styles de supervision motivationnels (QSSM)
(Blais, Lachance, Brière et al., 1991). Le QSSM contient
24 items et mesure les six styles de supervision sui-
vants : soutien à l’autonomie (par ex., « Ils/elles

Figure 1. Modèle motivationnel de comportements organisationnels discrétionnaires (adapté de Blais et al.,1992).  

1  Notons que la participation volontaire à l’étude peut être con-
sidérée comme un comportement organisationnel discrétion-
naire en soi, et qui a donc pu biaiser l’échantillon en faveur des
employés caractérisés par ce type de comportements.

2  Selon les données de la Banque Mondiale (1997), 5,2 % des
Gabonais détenaient un diplôme universitaire en 1993, ce qui
indique que les participants de notre étude ont un niveau élevé
d’éducation.

3  Les mesures qui ont été validées en contexte canadien fran-
cophone n’ont pas nécessité de traduction puisque les répon-
dants gabonais, du moins ceux des milieux urbains visés par
cette étude, sont aussi francophones. Ces mesures, ainsi que la
mesure de COD (traduite de l’anglais au français pour cette
étude) ont cependant été adaptées au français parlé au Gabon,
en consultation avec des Gabonais. Par ailleurs, compte tenu du
fait que les répondants n’ont pas l’habitude d’un mode de
réponse de type Likert, les échelles originales graduées en sept
points, ont été modifiées pour des échelles en cinq points. Cette
adaptation concernait toutes les mesures utilisées, sauf celle de
COD originellement graduée en cinq points.
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m’accordent juste assez de responsabilité »), soutien à
la compétence (par ex., « Leurs commentaires à l’é-
gard de mon travail sont constructifs et m’aident à
mieux le réaliser »), engagé envers les employés (par
ex., « Ils/elles vont s’efforcer de m’aider si j’en ai
besoin »), contrôlant (par ex., « Ils/elles exercent
beaucoup de pression sur moi »), souligne l’incompé-
tence (par ex., « Ils/elles ne me parlent que de mes
défauts ou de mes erreurs ») et laisser-faire (par ex.,
« Ils/elles sont indifférents/es à mon égard »). Le
répondant évaluait à quelle fréquence au cours du
dernier mois son superviseur avait agi selon ce que
décrit chaque énoncé. Un indice global a été calculé
en soustrayant la somme des scores aux sous-échelles
qui mesurent les styles contrôlant, souligne l’incom-
pétence et laisser-faire, à la somme des scores aux
sous-échelles mesurant les styles soutien à l’au-
tonomie, soutien à la compétence et engagé envers
les employés. Ce score est un indice du degré de sa-
tisfaction de l’employé relatif aux trois besoins fonda-
mentaux proposés par la TAD.

Motivation au travail. Le type de motivation au tra-
vail a été mesuré à l’aide de la forme courte de
l’Inventaire des motivations au travail de Blais
(IMTB), (Blais et al., 1993; forme courte : Riddle &
Blais, 1996b). Cette forme courte contient 18 items
pour lesquels le répondant indiquait dans quelle
mesure chaque énoncé correspondait à l’une des
raisons pour laquelle il fait son travail. Un score glob-
al de motivation a été calculé en attribuant des poids
différents à chacune des sous-échelles afin de refléter
leur degré d’autodétermination (voir Ryan &
Connell, 1989). 

Satisfaction au travail. Cette variable a été mesurée
à l’aide de l’Échelle de satisfaction globale au travail
(ÉSGT), (Blais, Lachance, Forget, Richer & Dulude,
1991). Les quatre énoncés de l’ÉSGT mesurent l’éva-
luation subjective et globale que le répondant fait de
son travail (par ex., « Les conditions dans lesquelles
je travaille sont excellentes »). 

Satisfaction de vie. La satisfaction de vie a été
mesurée à l’aide du « Satisfaction With Life Scale » de
Diener, Emmons, Larsen et Griffin (1985; version
française : Blais, Vallerand, Pelletier & Brière, 1989).
L’Échelle de satisfaction globale de vie (ÉSGV) con-
tient cinq énoncés et fournit une évaluation subjec-
tive globale de la vie personnelle. 

Comportements organisationnels discrétionnaires
(COD). Une forme auto évaluative, adaptée de Smith
et al. (1983), a été utilisée dans cette étude.4 Cette
échelle mesure des comportements altruistes et con-
sciencieux au travail. Treize des 16 items de cette
mesure ont été retenus après avoir été traduits de
l’anglais au français par une procédure parallèle de
traduction renversée (Brislin, 1970).5 Le répondant
indiquait la fréquence avec laquelle il se comportait
selon ce que décrit chaque énoncé. 

Désirabilité sociale. Une forme courte du « Marlowe
Crowne Social Desirability Scale » de Crowne et
Marlowe (1960; forme courte: Straham & Gerbasi,
1972), traduit en français par Blais, Lachance et
Richer (1991), a été utilisée pour mesurer la présence
et l’ampleur d’un biais de désirabilité sociale dans les
réponses aux différentes échelles.  

Analyses statistiques
Les propriétés psychométriques des mesures ont

été vérifiées à l’aide de leur indice de cohérence
interne (alpha de Cronbach) et d’analyses factorielles
confirmatoires. Les modèles postulés ont ensuite été
vérifiés à l’aide d’analyses par équations structurelles
en utilisant les indices globaux de chaque mesure.
Ces analyses ont été effectuées avec le logiciel EQS
5.7b (Bentler & Wu, 1998) à partir de la matrice de
données brutes et la méthode d’estimation de
vraisemblance maximum. Les analyses par équations
structurelles permettent de vérifier l’ajustement des
données à des modèles théoriques qui intègrent des
variables médiatrices et de tester ainsi les effets indi-
rects (Kline, 1998). Pour le modèle initial comme
pour le modèle alternatif, nous rapportons le chi-
carré (χ2) et son seuil de probabilité, le « Comparative
Fit Index » (CFI), le «Root Mean Squared Error of
Approximation » (RMSEA) et le « Akaike Information
Criterion » (AIC). Cependant, étant donné que le χ2

4  L’utilisation d’une forme auto évaluative de COD est courante
dans la littérature (e.g., Hartman, Fok & Villere, 1997; Moorman
& Blakely, 1995; Schappe, 1998; Tang & Ibrahim, 1998). Toutefois,
Organ (1990) souligne que ni l’évaluation par le superviseur, ni
celle par les collègues ne reflète nécessairement l’estimation de la
personne concernée au sujet de ses contributions discrétion-
naires. Selon lui, il est difficile de dire, à priori, quelle source
devrait être la plus valide.

5  Un des items apparaissait non pertinent pour le contexte
gabonais  (« Je passe beaucoup de temps dans des conversations
téléphoniques personnelles »); un autre comportait un biais trop
évident relatif à la gestion d’impressions (« J’assiste mon super-
viseur dans ses fonctions »), tandis que le troisième représentait
un aspect déjà mesuré par un autre item (« Je prends des pauses
non méritées pendant mon travail »).
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est un indice particulièrement sensible à la taille de
l’échantillon (Kline), nous avons plutôt examiné l’a-
justement des modèles à partir des autres indices. Il
est généralement convenu qu’un modèle ayant un
CFI ou, dans le cas de distributions multivariées pro-
blématiques, un CFI Robust (CFI*) de ,90 et plus
(Bentler & Bonett, 1980) et un RMSEA < ,08  indiquent
un ajustement acceptable. Enfin, le AIC représente un
estimé relatif de la parcimonie du modèle (Kline). Le
modèle qui offre la plus petite valeur AIC étant le
plus parcimonieux.

Résultats et discussion
Le Tableau 1 rapporte les moyennes, les écarts-

types et les indices de cohérence interne des échelles
globales ainsi que les corrélations.6 On y remarque
que les indices de cohérence interne étaient globale-
ment satisfaisants, à l’exception de l’ÉSGT, de la sous-
échelle de comportements altruistes et de la mesure
de désirabilité sociale. 

Les deux sous-échelles de la mesure de COD
présentaient des corrélations significatives avec la
désirabilité sociale. La désirabilité sociale peut soit

TABLEAU 1
Corrélations, moyennes, écarts-types et alphas des échelles globales

––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––
Échelle M SD 1 2 3 4 5 6 7
––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––
Styles de supervision 1,24 4,52 , 91 ,35*** ,55*** ,26** -,03 ,23* ,16
Motivation au travail 2,52 4,05 ,84 ,52*** ,28** -,08 ,26** ,15
Satisfaction au travail 2,91 ,82 ,65 ,56*** ,10 ,25** ,18
Satisfaction de vie 2,79 ,78 ,70 -,15 -,01 ,10
Comportements altruistes 3,14 ,76 ,61 ,27** ,31**
Comportements consciencieux 3,91 ,69 ,70 ,33**
Désirabilité sociale 6,35 1,84 ,48
––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––
Note : M = Moyenne; SD = Écart-type. Les coefficients alpha sont indiqués dans la diagonale. Les scores de motivation et de supervision
se situent entre -12 et 12 alors que les scores des autres échelles se situent entre 1 et 5. 
* p < ,05;  ** p < ,01; *** p < ,001.

Figure 2. Estimés du modèle motivationnel de comportements organisationnels discrétionnaires à l’aide
d’analyses par équations structurales. 

R2 = ,12 R2 = ,04

R2 = ,31
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agir comme un suppresseur en masquant une rela-
tion réelle entre deux variables, soit produire un effet
factice entre elles (Ganster, Hennessey & Luthans,
1983). Un examen d’ensemble des corrélations par-
tielles après le contrôle de la désirabilité sociale
indique cependant que les données de cette étude ne
sont pas contaminées par cette variable. 

Concernant le modèle initial postulé (Figure 1), les
résultats indiquaient un ajustement passable des
données, χ2 (5, 146) = 23,29 (p < ,001), CFI = ,90,
RMSEA = ,16, AIC = 13,28. Tous les liens étaient signi-
ficatifs (p < ,05) sauf celui entre les comportements
consciencieux et la satisfaction de vie (voir Figure 2).
Ainsi, conformément à nos prédictions, plus l’em-

ployé percevait du soutien à l’autonomie, à la compé-
tence et à l’attachement interpersonnel de la part de
son superviseur, plus sa motivation au travail était
autodéterminée et plus sa satisfaction au travail était
élevée. Également conforme au modèle postulé, plus
la motivation était autodéterminée, plus l’employé se
trouvait satisfait de son travail. En retour, la satisfac-
tion au travail de l’employé avait un impact signifi-
catif sur les comportements altruistes et conscien-
cieux au travail, de même que sur sa satisfaction
globale de vie.  

Le lien entre la motivation autodéterminée et les
comportements consciencieux au travail était dans la
direction attendue, bien que statistiquement margi-
nal. Contrairement à nos attentes, le lien entre la
motivation et les comportements altruistes s’avérait
négatif.7 Également contraire à nos prédictions, les
comportements altruistes au travail étaient négative-
ment reliés à la satisfaction globale de vie. 

Par ailleurs, les liens directs entre les styles de
supervision et les COD, que nous avions postulés
dans un modèle alternatif, étaient non significatifs et
n’amélioraient pas l’ajustement du modèle, ∆χ2, (N =
146) = 2,12, p = ,346, qui était d’ailleurs légèrement
moins parcimonieux que le modèle initial, AIC =
15,17.

Dans le but de mieux comprendre le lien inatten-
du entre la motivation autodéterminée et les com-
portements altruistes, nous avons procédé à une
analyse de régression multiple, utilisant les COD
(altruiste et consciencieux) comme variables critères
et les types de motivation comme prédicteurs. Cette
analyse a révélé que seule la motivation de type intro-
jecté prédisait de façon significative et positivement,

TABLEAU 2 
Corrélations entre les sous-échelles de la motivation au travail et les CODs

–––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––
Motivation Comportements consciencieux Comportements altruistes
–––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––
Amotivation interne -,18* ,09
Amotivation externe -,03 ,04
Régulation externe -,12 ,00
Régulation introjectée ,20* ,15
Régulation identifiée ,11 -,01
Motivation intrinsèque ,27** ,01
–––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––
Note : * p < ,05;  ** p < ,01; *** p < ,001.

6  Dans l’ensemble, les analyses confirmaient la structure facto-
rielle des mesures (tous les CFI et CFI* étaient de ,90 et plus).
Toutefois, deux items de l’IMTB (forme courte) et deux de la
mesure de COD ainsi qu’un item de l’ÉSGT et un de l’ÉSGV ont
été éliminés pour la vérification du modèle postulé car ils
avaient des saturations faibles et non significatives sur leur fac-
teur respectif. D’ailleurs, l’élimination de ces items améliorait
généralement la cohérence interne des échelles et sous-échelles
concernées. Pour l’IMTB, un des items éliminés concerne la sous-
échelle de motivation intrinsèque (« Parce que j’ai l’impression
de m’épanouir en faisant mon travail de façon bien personnelle
et unique ») et l’autre concerne la sous-échelle de régulation
externe (« Parce que ce type de travail me procure une certaine
sécurité »). Pour la mesure de COD, un item des comportements
consciencieux au travail a été éliminé (« Je suis présent au travail
plus souvent que la plupart des employés; par exemple, je
prends moins de jours de congé que les autres ou moins qu’il
m’en est accordé »), de même qu’un autre item déjà rapporté
comme étant ambivalent par Smith et al. (1983) (« Je participe
volontiers à des activités qui ne sont pas requises par l’organisa-
tion mais qui aide à son image »). Quant à l’ÉSGT et l’ÉSGV,  les
items éliminés sont, respectivement : « Même si je pouvais
changer quoi que ce soit à mon travail, je n’y changerais presque
rien » et « Même si je pouvais recommencer ma vie, je n’y chan-
gerais presque rien ». Il est à noter que ces mêmes deux items se
sont aussi révélés non significatifs dans une étude menée auprès
d’enseignants gabonais (voir Levesque et al., 2001).

7  Le lien indirect entre la motivation et les comportements altru-
istes via la satisfaction globale au travail est non significatif (β =
,09).
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les comportements altruistes, β = ,23, t = 2,08, p = ,05
et consciencieux, β = ,24, t = 2,11, p = ,04. Le Tableau 2
présente les coefficients de corrélation entre les dif-
férentes motivations et les COD. En bref, ces résultats
suggèrent que l’employé adopterait des comporte-
ments discrétionnaires au travail principalement par
pression qu’il s’impose à lui-même, c’est-à-dire, par
motivation non autodéterminée. 

Discussion
Cette étude vérifiait un modèle mettant en relation

le style de supervision, la motivation autodéter-
minée, la satisfaction au travail, les comportements
organisationnels discrétionnaires altruistes et con-
sciencieux de même que la satisfaction globale de vie
d’employés gabonais. Nos résultats confirment qu’un
style de supervision qui soutient les trois besoins fon-
damentaux de l’être humain, soit les besoins d'au-
tonomie, de compétence et d'attachement interper-
sonnel, chez l’employé sont associés à une motiva-
tion de type autodéterminé et à une plus grande sa-
tisfaction au travail. Ces résultats sont conformes au
MMEP. Ces résultats s'ajoutent à ceux démontrant
que l’autonomie, définie comme la consultation et la
participation des employés était associée à une
meilleure qualité de vie dans les organisations
africaines (Jones, 1988; Montgomery, 1986; Orpen,
1979; Yoder & Eby, 1990). De plus, la satisfaction
globale au travail des Gabonais de notre échantillon
ressort comme un indicateur tout aussi significatif de
leur satisfaction globale de vie que pour les
Européens (voir Near & Rechner, 1993), les
Américains (Rice, Near & Hunt, 1980; cité dans Near
& Rechner, 1993) et les Canadiens (par ex., Blais et al.,
1992). Ces résultats vont d’ailleurs dans le même sens
qu’une étude récente menée auprès d’enseignants
gabonais (Levesque et al., 2001).

Toutefois, notre étude soulève des questions cru-
ciales quant au type de motivation qui peut régir les
COD. En effet, c’est la motivation non autodéterminée
de type introjecté qui prédit le mieux les comporte-
ments altruistes et consciencieux au travail dans
notre échantillon. Cela signifie que l’employé s’auto-
motive à adopter des comportements discrétionnaires
en s’imposant des pressions plus ou moins con-
scientes dans ce sens. L’introjection constitue un pre-
mier niveau d’intériorisation des normes et des con-
duites. Dans ce sens, elle correspond assez bien à la
notion du sens du devoir. Elle contraste ainsi avec la
motivation identifiée où l’adoption de COD serait
guidée par un choix authentique correspondant aux
valeurs de l’individu. Nos résultats diffèrent de ceux
de Farh et ses collègues (1990) qui soulignaient un
lien positif entre motivation intrinsèque et COD.

Toutefois il faut noter que leur mesure de la motiva-
tion intrinsèque (le JDS de Hackman & Oldham, 1975)
est plutôt une mesure des caractéristiques de l’em-
ploi (task characteristics) qui peuvent potentielle-
ment générer de la motivation intrinsèque. Selon
Hackman et Oldham, cependant, ces caractéristiques
de l’emploi n’affectent pas tous les employés de la
même façon; dans ce cas, il devient difficile de cerner
le type de motivation réellement associé aux COD
dans leur étude. À l’aide d’une mesure qui distingue
ces motivations (telle que l’IMTB), nous pouvons pré-
ciser que les COD sont davantage issus d’une motiva-
tion de type introjecté chez les employés de notre
échantillon; une motivation interne qualitativement
différente de la régulation externe certes, mais une
motivation tout de même non autodéterminée. Par
ailleurs, il est bon de noter que le patron des corréla-
tions entre les motivations et les comportements con-
sciencieux soulignent une contribution complémen-
taire des motivations autodéterminées pour ce type
de comportements. Autrement dit, les comporte-
ments consciencieux sont du moins partiellement
authentiques tandis que les comportements altruistes
semblent plutôt stratégiques.

Les cultures africaines sont caractérisées par des
valeurs culturelles collectivistes orientées vers l’har-
monie de groupe et par des valeurs prosociales
(Bollinger & Hofstede, 1987). Dans ce sens, Rioux et
Penner (2001) soulèvent l’importance des motiva-
tions prosociales pour certains types de COD. Ces
valeurs comportent aussi une notion du sens du
devoir et d’obligation, donc une motivation de type
introjecté. Ces motivations prosociales introjectées
pourraient donc être la source des COD dans notre
étude. 

Dans un même ordre d’idées, Bolino (1999) note
que les COD peuvent être motivés de façon instru-
mentale, en dépit du fait qu’ils ne sont pas directe-
ment reconnus par l’organisation. Il maintient que les
COD pourraient en partie être adoptés pour des
motifs de gestion d’impressions. Dans ce cas, les COD
seraient perçus par l’employé comme un moyen de
projeter une image favorable de lui-même vis-à-vis
des personnes significatives de son milieu de travail,
espérant en retour des retombées positives sur le
plan des conditions de travail. Smith et al. (1983) rap-
portent des résultats soutenant cette hypothèse.
Cette notion est appuyée par l’observation que les
COD étaient non seulement liés à une motivation
instrumentale mais aussi significativement corrélés à
la désirabilité sociale qui inclut une composante de
gestion d’impressions (voir Paulhus, 1984).  Pourtant,
dans notre étude, l’inspection des corrélations semi-
partielles – contrôlant ainsi pour l’effet de la dési-
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rabilité sociale – suggère que son impact sur les vari-
ables inclut dans le modèle est minime.  Il n'y a donc
pas de raison de croire que la désirabilité sociale
avait un impact direct sur les COD. Il semble plus
probable que les COD étaient motivés par une notion
de devoir potentiellement combiner avec une notion
de gestion d’impressions. Cet effet fut probablement
accentué par le fait que les COD étaient auto-rap-
portés par les répondants.

Nos résultats concordent avec le postulat du
MMEP selon lequel les attitudes et les comporte-
ments basés sur des motivations non autodéter-
minées se répercutent négativement sur le bien-être
des individus. De plus, nos résultats appuient l’hy-
pothèse de l’échange sociale et concordent avec ceux
de Munene (1995) qui rapporte une corrélation posi-
tive entre la satisfaction au travail d’employés
nigériens et leurs comportements consciencieux au
travail évalués par le superviseur. 

En ce qui concerne les liens directs entre le style de
supervision et les deux dimensions des COD, que
nous avons testés dans un modèle alternatif, ils se
sont avérés non significatifs. À cet égard, nos résul-
tats soutiennent davantage un modèle médiateur, tel
notre modèle initial, dans lequel l’impact des styles
de supervision sur les COD s’effectue par l’intermédi-
aire de la motivation et de la satisfaction au travail.

La présente étude était de nature exploratoire et se
basait sur un échantillon de taille limitée susceptible
d’affecter la stabilité des résultats. Une autre limite
concerne le recours à un mode de mesure exclusive-
ment auto-évaluatif. L’évaluation des COD par les
superviseurs et/ou par les collègues de travail, plutôt
qu’une auto-évaluation, permettrait de diversifier les
sources d’évaluation et d’améliorer ainsi cet aspect
méthodologique. Enfin, des études transculturelles
comparatives sont souhaitables car elles permettront
de mieux saisir l’impact de la culture sur la
dynamique motivationnelle des comportements
organisationnels discrétionnaires. 

En revanche, malgré ces limites, notre étude
constitue un premier pas vers la compréhension des
liens entre les styles de supervision, la motivation, les
comportements organisationnels discrétionnaires et
la satisfaction de vie dans un contexte africain. Elle
fait ainsi écho à la remarque de Kiggundu (1989)
selon laquelle les diverses interventions effectuées
dans les pays en développement pour remédier aux
problèmes de motivation du personnel risquent
d’être inefficaces si leur nature et leurs causes ne sont
pas identifiées et systématiquement abordées. Les
résultats obtenus soulèvent des questions cruciales
quant au type de motivation régissant les comporte-
ments discrétionnaires au travail et leur impact sur le

bien-être des employés. Jusqu’à maintenant, cet
aspect n’avait pas été exploré dans la recherche sur
les COD. Par dessus tout, notre étude appuie la
généralisation des postulats de base de la TAD et du
MMEP dans un contexte africain. Elle confirme ainsi
l’importance de distinguer les motivations autodéter-
minées de celles non autodéterminées dans les
études motivationnelles des variables de bien-être et
d’attitudes, aussi bien que dans celles se rapportant
aux comportements organisationnels discrétion-
naires.

Cette recherche a été subventionnée par l’Université
des sciences et technique de Masuku et par le Centre
interuniversitaire de recherche en analyse des organisa-
tions. Cette étude a été réalisée dans le cadre de la thèse
de doctorat du premier auteur à l’Université du Québec à
Montréal et certains résultats ont été présentées lors d’un
symposium présenté au 61e congrès annuel de la Société
canadienne de psychologie à Ottawa (Ontario).

La correspondance concernant cet article devrait être
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