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Cette étude examine les tactiques d'influence piraeec employées par les exécutifs
ressources humaines auprés des membres du coenidfrettion du secteur public
guébécois. Les résultats indiquent qu'ils fontgesd’'un grand nombre de stratégies
d’influence, gu'ils utilisent davantage de tactigaeucesque de tactiqueduresou ni
douces ni durest procedent selon une logique d'analyse coltéfias lorsqu’ils font
leurs choix de tactiqgues. En outre, les résultadatrent qu'ils exercent de l'influence
avec efficacité aupres de leurs collegues et seyperimmédiat. Des implications
manageériales et des pistes de recherche ultérisané®galement discutées.
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INTRODUCTION

L’habileté a influencer efficacement ses pairsogt gatron est certes I'une des plus grandes gsi@it&in
exécutif puisse détenir pour exercer du leaderahigein de son organisation (Cohen & Bradford, 1989
Pfeffer, 1992; Yukl, 2002). C'’est particulieremdatcas des exécutifs en ressources humaines (&H) g
sont de plus en plus appelés a exercer des roigsaex une forte capacité d’'influence face a urtexia
économique de plus en plus compétitif (Hoque & No2BO1; Wils, Labelle & Guérin, 2000; Booth,
2001; Boudreau & Ramstad, 2002; Guérin & Wils, 19Bdrney & Wright, 1997; Blancero, Boroski &
Dyer, 1997; McKee, 1997; Gennard & Kelly, 1996;ith; Brockbank, Yeung & Lake, 1995). En effet,
depuis plusieurs années, une littérature imposantgestion des ressources humaines fait consensus
autour du besoin, pour les services RH et les a@XédH, de participer activement a la formulatietra la
mise en ceuvre de la stratégie organisationnelies réles proposés s'apparentent a ceux d’'un pagena
d’affaires ou stratégique (Guérin & Wils, 2002; Bioeau & Ramstad, 2002; Booth, 2001). Selon les
principaux écrits, pour étre plus stratégiquesgbescutifs RH doivent étre des gens tantdt inflsietaintot
crédibles. Par contre, il est pertinent de se delmadans quel contexte I'exercice de ces roleset¢vi
|égitime. Selon plusieurs, c’'est le cas lorsquatteprise vit une période difficile économiquemanais
aussi sur la capacité a trouver de bonnes idéea ebtenir les ressources nécessaires a leur
exploitation (Booth, 2001; Guérin & Wils, 1995; Gwh& Bradford, 1989). En d'autres mots, quand la
firme se retrouve face a des défis immenses, coo'estle cas actuellement avec la pénurie de pason
et le vieillissement de la population active, levi® des ressources humaines et ceux qui y tiawgil
prennent souvent de l'importance aux yeux des mesndu comité de direction (collegues exécutifs et
PDG) (Becker &al., 2001; Booth, 2001).

Cependant, force est de constater que plusieurstigns demeurent sans réponse. Les auteurs dans ce
domaine de recherche n’ont pas concrétement abartion dont les directeurs ou les vice-présidents
RH (ci-aprés appeléxécutifs Rilexercent de l'influence auprés des membres dgilx® de direction ni
vérifié s'ils réussissent concretement a les infoee.

Les exécutifs RH doivent donc agir de plus en garss un contexte ou leurs bases de pouvoir negapos
plus sur la hiérarchie (Cohen &., 1989; Booth, 2001), comme c’est actuellemerdake dans le secteur
privé ainsi que dans les administrations publiqgasadiennes avec la popularité grandissantegodueau
management publitNMP) (Lemire &al., 2005, p.149). Selon Lemire (2005, p. 195), ceowement
managérial et politique visant a réformer la pragigde I'administration publique en substituant les
préceptes et enseignements du management du spat&uaux principes d’organisation bureaucratique
de Weber exerce une influence significative au skeis administrations publiques depuis une vingtaine
d’années». Dans cette nouvelle philosophie de ayesiil la créativité, la flexibilité et I'atteinteed



résultats sont mises en valeur (Legrand, 200®¥stilogique de croire que ce contexte se préteégait
bien aux exécutifs RH de ce secteur pour exercefimftuence auprés des membres du comité de
direction, comme c’est le cas dans les entreppsgses.

Malheureusement, nous disposons de trés peu deaissances concernant les choix des tactiques
d’influence proactive'semployées par les exécutifs RH auprés des merdbresmité de direction (PDG

et collegues exécutifs), et ce, en regard de chdeures secteurs d’'activités (i.e. organisationspsvs
publiques). Seule I'étude de Enns & McFarlin (208Bprde directement la question de l'influence chez
une catégorie spécifique d'individus, dont les exiés RH. Ces auteurs ont effectué une analyse
comparative des styles d'influence chez 132 exécuytiovenant de différentes fonctions (finances,
ressources humaines, opérations, systéme d'infaymat marketing). Ainsi, ils ont observé que les
exécutifs étant a la téte d'une fonction percue rmenstratégique dans I'organisation faisaient dagmt
usage de tactiques «dures» que de tactiques «doutete étude a permis de vérifier si les exésRif
exercaient leur influence de facon différente desea exécutifs. En effet, ils ont observé quesbescutifs

RH optaient davantage pour une approche conswtdiig. tactiques «douces») auprés des collégues
exécutifs que leurs confréres. Selon les autewrtie dacon particuliére d'influencer serait de dair
contrepoids a la perception traditionnelle qu'@# autres exécutifs a I'égard de leur départendeseyoir
gu’ils le jugent peu stratégique. Cependant, p@sigtude de Enns & McFarlin ne concernait que les
tactiques d'influence utilisées auprés des collegumus ne disposons pas dinformations sur les
comportements d'influence des exécutifs RH emplaufimeés de leur supérieur immédiat (PDG) ni sur
les séquences d'utilisation de tactiques lors d'stnatégie d’'influence. Selon Enns & McFarlin (2R03
les choix de tactiques d’influence, par les exésgutlans une direction horizontale, s’expliquent lpa
théories des contingences stratégigaede la socialisation Donc, selon eux, les choix de tactiques des
exécutifs RH sont conditionnés par le fait que ldépartement est percu généralement comme moins
stratégique que d'autres dans les organisationssiAlls expliquent ces choix par le processus de
socialisation de la profession en ressources huwaitn revanche, bien qu'ayant collecté des
informations auprés d’exécutifs provenant des sestprivé et public américains, Enns & al. n'onspa
présenté d'analyse permettant de comparer lesafilefluence (i.e. objectif et résultats d'influz etc.)
selon les secteurs d’activités.

Deux années plus tard, Enns & McFarlin (2005) épertorié les motifs qui aménent les exécutifsire fa
leurs choix de tactiques. Cette recherche, mengesue 132 exécutifs américains, nous apprendaque
décision d'utiliser certaines tactiques d'influenpeoactives chez les exécutifs est précédée d'une
évaluation du profil des cibles (i.e. niveau deistdsce anticipée, niveau de motivation, capacité a
influencer d’autres personnes, etc.) En revancée, ne nous informe pas sur les raisons qui gtilésn
exécutifs RH a faire leurs choix de tactiques. Epteces auteurs n'ont pas comparé la fonction des
gestionnaires interrogés, contrairement a ce galisient fait en 2003. Mises a part ces deux éfude
trés grande majorité des recherches concernatadégues d’'influence proactives a été réaliséeemige
gestionnaires de premier niveau (Yukl, 2002 ; E&mdcFarlin, 2003 ; 2005).

En ce qui concerne les choix de tactiques des ayestires de premier niveau évoluant dans les
organisations publiques, la littérature spécialigdge peu d’outils théoriques et conceptuels pour
comprendre comment ils procédent. Par exemplenStea& al. (2003) ont mis en relief le fait que la
culture organisationnelle dominante d'une entreprmuvait influencer les choix de tactiques des
gestionnaires. Sans avoir mesuré directementspetichdans les organisations publiques, ces auetirs
suggéré que les gestionnaires de premier niveae decteur, dominés par une culture axée sur ggssré

et la hiérarchie, étaient possiblement plus encéingtiliser davantage de tactiques «dures» que de
tactigues «douces» ou «ni douces ni dures». S¢h8P0) a pour sa part observé, dans une direction
d’influence ascendante, que les choix de tactigesscadres de premier niveau variaient selonlla tes

! Aussi appelées dans la littératemmportements d’influence



organisations publiques. Toutefois, I'auteur founpéu d’explications au lecteur pour comprendre ces
différences. Mises a part ces études, la littéeagst muette concernant I'exercice de l'influeice.
tactiques, objectif, direction et résultat d’infiee) chez cette catégorie de cadres supérieurs ldans
organisations publiques.

Il devient donc impératif d’examiner les moyens [esquels les exécutifs RH profitent de I'occagiom
leur est offerte pour accroitre et exercer delliahce auprés des membres du comité de directios ula
contexte denouveau management publiegalement, il est pertinent de cerner les fasteurdéterminants
qui conditionnent les choix de tactiques de ceti@ewires, d'identifier les personnes qu'ils ctremat a
solliciter le plus et les principaux objectifs d&’ipoursuivent, ainsi qu'a évaluer s'ils réussissan
influencer avec efficacité les membres de leur témié direction. En somme, la présente étude tinte
répondre a la question de recherche générale gaivan

Comment les exécutifs ressources humaines exelzamt- I'influence (choix de tactiques, objectifs
poursuivis, direction visée et résultat d’influehegiprés des membres du comité de direction desect
public québécois dans un contexte de nouveau reamag public?

CADRE CONCEPTUEL ET BILAN DES CONNAISSANCES

Notre étude peut s’appuyer sur trois théories quraghes pour mieux comprendre comment les exécutifs
RH exercent de l'influence dans les organisatiansigues. D’abord, I'influence peut étre définienome
étant le pouvoir social d'une personragé€n) qui améne une autreilfle) a se ranger a son avis (Le
Robert, 2004). Le courant théorique des tactiqdisfluence proactives est issu dorocessus
d’influence sociale et comprend quatre composantes: les choix deqtexsj I'objectif poursuivi, la
direction envisagée et le résultat d'influence obtéAmmeter &al., 2002; Yukl, 2002). Selon Yukl
(2002) et Ammeter &l., (2002), il est également possible d’envisagerolgrant théorique des tactiques
d’influence proactives a travers une grille d’asa&ybasée sur leadership Celui qui effectue un essai
d’'influence est donc identifi¢ a umagent-stratége(Gréma & Trépo, 2003). L'agent s'intéresse
principalement a lefficacité et aux fréquences titlsation des tactiques, employées seules ou en
stratégies, ainsi qu’aux directions et objectifsnftlience. Puisque la définition du leadership est
essentiellement positive, I'agent est présumé egicollaboration avec les autres en vue d’atteitele
objectifs de I'organisation avec efficacité. Deiéme facon, il est possible d’envisager que lesidié

RH exercent de linfluence auprés des membres duitéode direction en démontrant leur volonté
d’améliorer le fonctionnement de I'organisationtptugue pour des fins personnelles.

Enfin, selon lahéorie de I'’échange socia(Blau, 1964), la plus fondamentale des formesteractions
sociales est I'échange de bénéfices ou de favéesguels peuvent inclure des aspects intangibles
(psychologiques) et tangibles tels que I'expressieapprobation, le respect et la confiance tifes et
l'affection. Les individus s’engagent dans un pemes d’échanges sociaux dés leur enfance et
développent des attentes vis-a-vis d’autres individuant a la réciprocité ainsi qu'a I'équité daes
échanges (Blau, 1964, cité dans Yukl, 2002; Gregn&eal., 2000 ; Shermerhorn &l, 2002). D'apres
Greenberg &al. (2000), la théorie de I'échange social est pentim@u processus d’influence sociale car
elle concerne I'exercice du leadership. Gracette gelation qui s'établit entre eux, les acteuliiskent
ainsi a la fois des liens d'équivalence et desslidm subordination sur les lieux de travail. Enuttes
mots, la théorie de I'échange social peut étreinmrte pour expliquer la qualité de la relation glast
établie entre un exécutif RH, ses collégues etpairon a partir de processus d'échanges réciproques
(Shermerhorn &al., 2002).



Les tactiques d’influence proactives

Suivant notre question générale de cette recherahes aborderons dans un premier temps la premiére
composante du processus d'influence sociale, aebte les tactiques d'influence proactives. La
littérature suggére un nombre important de tacgdinfluence. Cependant, un certain consensus s'es
développé autour de la typologie offerte par Y@1(2). Celle-ci est présentée au tableau 1.

Tableau 1
Les tactiques d’influence proactives

Tactiques
Définitions et exemples

Appel a la raison Utiliser 'argumentation logiqummsée sur des faits et des données pour démiantagsabilité ou la
pertinence de I'objectif poursuivi.
Ex : analyse colts/bénéfices, balisage, documenter aislgme

Appel aux émotions Obtenir 'engagement, en asabti@bjectif aux besoins, valeurs et espoirs dpdesonne visée. Exier
I'objectif & la justice, la recherche de I'excelE la primauté du client.

Appel a la consultation Solliciter I'opinion et les suggestions de la perse visée afin de susciter son engagement enodijsdtif
poursuivi. Ex demander d’améliorer notre plan d’action afin de&parer le terrain pour lui faire endosse
I'objectif.

Appel a la légitimité S’appuyer sur son pouvoingertise ou son droit de réaliser I'objectif pouvsuEX : faire référence a ses

responsabilités, son expertise en RH, des précgdaes regles.

Appel aux bénéfices personnels  Expliquer en quaddisation de I'objectif poursuivi peut affectmsitivement la personne quant a sa
carriere, réputation ou performance. Hier I'objectif poursuivi aux objectifs personnele cette personne,
lui démontrer les avantages pour elles.

Appel a la confiance mutuelle Faire référence wifig ou a la loyauté pour solliciter son engagetnaieams la réalisation de I'objectif
poursuivi. Ex demander une faveur, invoquer les liens persormélsous lient.

Usage de coalition Solliciter I'appui de gens influents aupres dedaspnne visée afin de susciter son engagementsenver
I'objectif poursuivi.
Ex.: faire intervenir le patron de la personne viséeuowcollégue respecté en faveur de votre position.

Usage de pression Mettre une pression constanta parsonne visée afin de 'amener a s’engagegreriobjectif poursuivi.
Ex : faire des demandes répétitives, des rappels,végsssements ou méme des menaces.

Usage d'impression positive | Adopter des comportements positifs visant & voine &pprécier par la personne visée. Excomplimenter,
la considérer en ami, lui rendre service, s'aligiseir ses positions.

Usage de collaboration Offrir a la personne viséeevaide ou certaines ressources si elle s’engagers I'objectif poursuivi. Ex :
réduire les inconvénients, faciliter une tacheéela la poursuite de I'objectif, la soutenir dameu
démarche

Usage de négociation Offrir de fagon explicite mplicite de procurer a la personne visée ce qudgigre en contrepartie de sor

engagement envers I'objectif poursuivi.
Ex : promettre le retour de I'ascenseur, intercéder agpde quelqu’un pour elle, lui garantir certains
bénéfices personnels.

Source :Yukl (2002)

Bien que chaque tactique d'influence soit concumrne indépendante, il est également possible de les
analyser en fonction de la séquence de leur utdisdors d'un incident d’influence. Nous parleraaisrs
d’'une stratégie d’'influence composée de plusieactgues. Ainsi, les tactiques d’influence peuv&ing
classifiées en fonction du rang de leur utilisat{ex. premier essai ou essais subséquents) lored’u
stratégie d'influence aupres d’'une cible (Yukl,b&& Youn, 1993). En d’autres mots, dans la littémtur
I'utilisation d'un essai d’'influence dans une ségie correspond a I'emploi d’'une tactique.

La littérature suggere également de regrouper detiques en trois formedifférentes. Il s'agit des
tactiqgues «douces», «dures» et «ni douces ni dFedlse & Yukl, 1992 ; Savard & Rogers, 1992 ; Yukl
Falbe & Youn, 1993 ; Yukl, Chavez & Seifert, 200Bnns & McFarlin, 2005). Les tactiques «douces»
sont les suivantes : usage d'impression positippelba la consultation, appel aux émotions, apfal a
confiance mutuelle, usage de collaboration et appel bénéfices personnels. Les tactiques «dures»



incluent I'appel a la Iégitimité, 'usage de pressil’'usage de négociation et I'usage de coalitiom.
forme de tactique «ni douce ni dure» est uniqueroemiposée de I'appel a la raison.

Trois études empiriques ont particulierement abdedéséquences l'intérieur de stratégies de deux
tactiques (Yukl, Falbe & Youn, 1993 ; Savard & Ragel992 ; Yukl & Tracey, 1992). Ces recherches
ont montré que les agents procédaient essentiaitgmae une analyse colts/bénéfices. D’abord,dans
premier essai d'influence, les gestionnaires demjme niveau préférent utiliser une tactique dite
universelle basée sur les faits et la logique oudanices ni dures», nommeément appelée I'appel a la
raison. Si le premier essai n'a pas permis d’dbiersuccés escompté aupres des cibles, aloeglests

se tourneront vers des tactiques «douces» loredxigme essai d'influence et vers des tactiquegessiu

lors d’'un troisieme essai. En somme, les résutlatses études ont montré que les cadres de premier
niveau faisaient des choix de tactiques différetass un premier essai d'influence que lors desiessa
subséquents.

Le modele théorique développé par Yukl & Tracey9)9 lequel a été raffiné par Enns & McFarlin
(2005), est particulierement utile afin d'expligues choix des tactiques, par un agent, lorsqéfdotue
une stratégie d'influence. Selon ces auteurs, ¢ésiéd de choisir une tactique est multifactoriehénsi,

ils ont avancé que la plupart des agents préféragemployer des tactiques qui sont socialement
acceptables et réalisables en fonction de lewntdhérarchique et du pouvoir personnel qu'ils eiétient
sur leurs cibles. lIs font également mention qeealgents préférent utiliser des tactiques peu aeése(en
termes de temps, efforts, pertes de ressourcesntéote maintenir la relation interpersonnelle alec
cible, etc.). Enfin, ils ajoutent que les agengsiitient compte de leur perception quant aux chamcés

ont de réaliser leurs essais d'influence, le toufamction de I'objectif poursuivi et du degré dsistance
anticipée chez la cible.

Enfin, il est aussi possible d'analyser les chdixeenombre (essais) de tactiques employées dams un
stratégie a partir de ldéorie du sentiment d'efficacité personndlle. self-efficacy theofy(Savard &
Rogers, 1992). Selon ces auteurs, le sentimerfiadieité personnelle est la croyance qu’une persann

de pouvoir réaliser avec succes une tache donre&erdsultats de nombreuses études portant sur cette
théorie montrent qu’une personne, présentant utinsemt élevé d’efficacité personnelle a I'égardriéu
tache donnée, déploiera plus d’efforts comparatergnd une personne possédant un sentiment faible. A
notre connaissance, dans la littérature portantesutactiques d’influence proactives, I'étude des8d &
Rogers est la seule a avoir démontré que les catkepremier niveau, ayant un sentiment élevé
d’efficacité personnelle, effectuent plus d'esddlisfluence dans une stratégie que ceux présentant
sentiment faible. De plus, toujours d'apres lesiltats de I'étude de Savard & al., cette variahie@ un
impact sur les choix de tactiques des agents. Atesi chercheurs ont observé chez ces dernierlegue
choix de certaines tactiques variaient de maniéngortante selon le sentiment de maitrigepriori la
situation d'influence. Ainsi, ils ont relevé queugeprésentant un sentiment élevé d'efficacité pamstie
employaient davantage de tactiqgues «douces» qu&ctigues «dures» ou «ni douces ni dure» que ceux
présentant un sentiment faible.

Les tactiques d'influence proactives vs les offect

La deuxieme composante du processus d'influencielsogue nous avons relevée suite a 'examen des
principales recherches empiriques concerne lesctify d’influence. Notre recension des écritspfids,
Schmidt & Wilkinson, 1980; Ansari & Kapoor, 198&ukl & Falbe, 1990 ; Yukl, Guinan & Sottolano,
1995) nous a permis d’identifier sept objectifsifllience poursuivis par les agents.



Tableau 2
Les objectifs d’influence

Obijectifs d'influence Définition

Obtenir de I'assistance Obtenir de I'assistanag pompléter une tache ou pour résoudre un prablém
Obtenir de I'approbation Obtenir 'approbation d’projet, d’'une décision ou d’une priorité

Obtenir des ressources Obtenir des ressourcesiefla® humaines, financiéres et technologiques, e
Obtenir des appuis politiques Se donner des appuis politiques afin de pouvdinénicer quelqu’un d’autre

Modifier un comportement ou une attitude awWhanger le comportement ou I'attitude de la persansée en lien avec son travail.
travail

Assigner une tache Assigner de nouvelles tachessponsabilités a la personne visée
Obtenir des bénéfices personnels Obtenir des ioésépersonnels de la part de la personne viséemqtion, salaire,
réputation

Source :Yukl (2002)

Deux études empiriques (Yukl & Falbe, 1990 ; Yuklinan & Sottolano, 1995) ont procédé a I'examen
des choix de tactiques selon les objectifs pouisuivGlobalement, les résultats ont indiqué que les
gestionnaires de premier niveau faisaient des ctleixactiques différents selon les objectifs paursu

En revanche, d’aprés Yukl et ses collaborateur8@12995), mis a part I'objectif «obtenir des béres
personnels», toutes les tactiques peuvent étiséatd avec I'ensemble des objectifs d'influenceyéuies
dans la littérature. Dans leur recherche, excedadte de I'appel a la raison, Yukl et ses collegoat
observé peu de différences significatives entrélisation des huit autres tactiques selon les abige
poursuivis.

Les tactiques d'influence proactives vs les dioarst

Il est possible d’envisager trois directions d'ughce (Shermerhorn & al, 2002 ; Greenberg & al.0200
Yukl & al, 1990; 1992; 1993; 2002 ; 2005 ; FalbeY&kl, 1992). Ces trois directions concernent les
influences ascendante, horizontale et descend&uisque cette étude concerne les directions déntte
ascendante et horizontale, seules ces derniei@s sifinies dans cette section.

La direction d'influence ascendante a trait a @esatives d’influence dirigées vers une personné o
statut hiérarchique dans I'organisation est supéiecelui de I'agent. Dans ce premier cas dedigles
cibles peuvent étre le président-directeur géndeall’organisation ou le superviseur immédiat des
exécutifs RH. La direction d’influence horizontalencerne des situations d’influence orientées vaes
personne de méme niveau hiérarchique que l'ag&dns le cas des exécutifs RH, il peut s'agir de
collegues exécutifs (vice-présidents finances, gtarg, etc).

Un certain nombre d’'études empiriques ont exangséchoix de tactiques des agents selon les dinsctio
d’influence (Yukl & Falbe, 1990; Savard & Roger§92 ; Yukl & Tracey, 1992 ; Yukl, Falbe & Youn,
1993; Yukl, Guinan & Sottolano, 1995 ; Yukl, Kim Balbe, 1996; Yukl, Kim & Chavez, 1999 ; Enns &
McFarlin, 2003 ; Yukl, Chavez & Seifert, 2005). ltatalité des études que nous avons consultées
s’entendent sur un constat: le choix de tactiqdes gestionnaires de premier niveau differe
significativement selon les directions d'influen&n outre, il semble que le cadre d'analyse déy&op
par Yukl & Tracey (1992) fasse consensus pour cengne les raisons menant les agents a faire des
choix différents de tactiques selon les directidisfluence. D’aprés ces auteurs, la plupart deres de
premier niveau préférent employer des tactiques sprit socialement acceptables pour les cibles,
réalisables en fonction de leur statut hiérarchigudu pouvoir personnel qu'ils peuvent exercerlesr
cibles, peu colteuses (en termes de temps, effmties de ressources, volonté de maintenir ldigala
interpersonnelle avec la cible, etc.) ainsi qudssint la perception qu'ils réaliseront leurs essai
d’influence, tenant compte de I'objectif poursugtidu degré de résistance anticipée chez les cibles



Les tactiques d’influence proactives vs les réssilt

La théorie psychologique du processus d'influence soogeparticulierement utile pour comprendre les
résultats d'influence.D’aprés Kelman (1958), le processus d'influenceiasmccorrespond a la
modification des attitudes, des croyances et d@siors d'un individu ou d'un groupe suite au contac
avec un autre individu ou groupe (Bruins, 1999 yar02). En outre, selon l'auteur, des facteumsdte
psychologique et motivationnel peuvent expliquerrdaction d'un individu ayant fait I'objet d'une
tentative d’'influence dans un contexte organisabrprécis. |l est donc possible d'envisager trois
résultats lors d’'une tentative dirigée par un agems une cible (Yukl & Falbe, 1990 ; Yukl & Tracey
1992; Yukl, Falbe & Youn, 1993 ; Yukl, 2002 ; Yuldim & Chavez, 1999 ; Yukl, 2002 ; Yukl, Chavez
& Seifert, 2005). L'engagement est défini commenétattitude ou le comportement d’'une cible qui,
intrinsequement, adhére naturellement a la demaedgagent, sans obstacle pour ce dernier (Yukl,
2002). De plus, la cible «accomplit» la requétecawticacité. La conformité est définie comme étant
I'attitude ou le comportement d’une cible gaipriori, est ouverte a acquiescer a la demande de I'agent.
Cependant, celle-ci procéde de maniére apathiga@est un minimum d’efforts (Yukl, 2002). En regle
générale, la personne visée par la tentative démte n'est pas certaine d‘elle, soit par manque
d’'information ou de confiance a I'égard de I'agequie la décision ou I'action demandée estla bonne.
Cependant, il est a noter que ce résultat estsauffipour accomplir des taches simples ou rouésiér
(Yukl, Chavez & Seifert, 2005). La résistance @sfinie comme étant l'attitude ou le comportement
d’'une cible qui est systématiquement opposée @raadde d'un agent. Au lieu d'étre indifférente a la
requéte, la cible tentera alors d'y faire obstct{Yukl, 2002). A titre d’exemple, la personneégspar
'essai d'influence tentera de persuader I'agentmimlifier sa demande initiale, ou encore, de refuse
systématiquement d’obtempérer.

Mentionnons au passage que, tout comme pour lasegées d'utilisation de tactiques, les résultats
d’influence peuvent étre aussi analysés et classgelon les trois formes précédemment mentionnées,
soit : «ni douces ni dures», «douces» et «dures».

L'efficacité des tactiques employéssulesou enstratégies de deux tactiques a été mesurée dans cing
études (Yukl, Chavez & Seifert, 2005 ; Yukl, Kim @havez, 1999 ; Yukl, Kim, Falbe, 1996, Yukl &
Tracey, 1992 ; Falbe & Yukl, 1992). Les résultdes différents travaux ont révélé que les tacique
«appel a la raison» (forme «forte»), «l'appel amo@ons» et «l'appel & la consultation» ont étéples
efficaces pour obtenir I'engagement des ciblegjigedles sont employées seules. En revanche, laidag
pression et I'appel a la Iégitimité se sont révééssmoins efficaces pour obtenir 'engagement detnp
chez les cibles. Toutefois, celles-ci peuvent &umffisamment efficaces pour obtenir la conformité
recherchée, ont souligné Falbe & Yukl. En ce aquicerne I'efficacité destratégiesde deux tactiques,
Falbe & Yukl (1992) ont démontré que l'efficacité des derniéres dépendait principalement de leur
compatibilité d'utilisation entre elles. Néanmqirgs auteurs ont observé que l'usage d'une steatég
composée de deux tactigues «douces» était pleaedfique I'utilisation d’une stratégie de deuxitprts
«dures».

HYPOTHESES DE RECHERCHE

Tactiques d'influence proactives

Les deux premiéeres hypothéses de recherche pranémntes résultats des travaux de Savard & Rogers
(1992). Rappelons que ces auteurs ont démontréegentiment d’efficacité personnelle (i.e variabie
apres « capacité de départ percue») des gestiearg@rpremier niveau avait un impact significaiif Ie
nombre d’essais d'influence effectués dans unéégfiainsi que sur les choix de tactiques. Ptilsqu
existe certains fondements empiriques nous pernietla le faire, nous testerons les hypothéses
suivantes :



Hypothése 1: Les exécutifs RH du secteur public agaune perception de capacité de départ élevée
effectuent plus d’'essais d'influence lors d’une satégie d’'influence que ceux percevant une capacité
de départ faible.

Hypothése 2 Les exécutifs RH du secteur public font des choixifférents de tactiques d’influence
selon leur capacité de départ percue

L’hypothése 3 est issue des travaux de Yukl & E99@) et ceux de Savard & Rogers (1992) et concerne
la séquence d'utilisation des tactiques d'influepaeactives dans une stratégie. Ces études emgsrigjt
permis d’'avancer que les cadres de premier nive@aiént des choix différents de tactiques d'influes
dans un premier essai d'influence de ceux effecti#s des essais subséquents. Ainsi, il est permis
d’émettre I'hnypothése suivante :

Hypothése 3 : Les choix de tactiques des exécutfdd du secteur public sont différents dans un
premier essai d'influence de ceux effectués dansgdessais subséquents.

Les tactiques d’influence proactives vs les oliect

L’hypothése 4 découle des travaux de Yukl & al.9191995). Ces recherches ont montré que legsadr
de premier niveau faisaient des choix de tactigliéérents selon I'objectif d’influence poursuivDans

le cadre de notre recherche, nous allons vérifilrssexécutifs RH font des choix différents detitaes
selon I'objectif poursuivi. Pour ce faire, noustégens I'hypothése de recherche suivante :

Hypothése 4: Les exécutifs RH du secteur public fondes choix différents de tactiques selon
I'objectif d'influence poursuivi.

Les tactiques d’influence proactives vs les dioast

L’hypothése 5 provient des travaux de plusieurbieecthes empiriques (Yukl, Chavez & Seifert, 2005 ;
Yukl, 2002 ; Yukl, Kim & Chavez, 1999 ; Yukl, Kim &albe, 1996; Yukl, Guinan & Sottolano, 1995 ;
Yukl, Falbe & Youn, 1993; Savard & Rogers, 1992ukY& Tracey, 1992 ; Falbe & Yukl, 1992 ; Yukl &
Falbe, 1990). Les auteurs de ces études ont mgnérdes gestionnaires de premier niveau faisalest
choix différents de tactiques d’'influence selowlil@ction choisie. Donc, nous posons I'hypothase les
exécutifs RH du secteur public font des choix detiques différents selon la direction d’influence
choisie, tout comme les cadres de premier niveau :

Hypothése 5: Les exécutifs RH du secteur public posuivent des objectifs différents selon la
direction d'influence visée.

Les tactiques d'influence proactives vs les résgsilt

Finalement, I'hypothése 6 découle des travaux dsiglirs études empiriques. Ces dernieres ont&évél
que certaines tactiques étaient plus efficaces djaetres lorsque certains critéres étaient renésntr
(Yukl, Kim & Chavez, 1999 ; Yukl, Kim & Falbe, 199&'ukl, Falbe & Youn, 1993 ; Yukl & Tracey,
1992 ; Falbe & Yukl, 1992). En présence de fondenempirique, il est permis d’émettre I'hypothése
suivante :

Hypothése 6 : Les tactiques d'influence employéesples exécutifs RH du secteur public varient de
facon importante entre elles quant & leur degré deéussite.



METHODE DE RECHERCHE

Le groupe ciblé pour effectuer cette rechercheosepose d’exécutifs RH oeuvrant majoritairement dans
la grande région de Montréal. Pour ce faire, noums eu recours a un échantillon non probabiliste d
convenance. Cette méthode de collecte de donségmeiculierement appropriée lorsque les sujets a
I'étude sont des cadres supérieurs (Yukl, 2002).rdcrutement des organisations et des répondasts s
d’abord effectué a partir d’envois de courriercleniques destinés a des exécutifs RH qui sonthmesn

en regle de I'Ordre des conseillers en relatiormugtrielles et ressources humaines agréés du Québec
Nous avons pris soin de choisir des entreprisesaille et de secteurs différents afin d’optimisar |
diversité des organisations participantes. Aingisple 29% des entreprises comptent moins de 1000
employés et prés de 18% embauchent plus de 50@@salEgalement, nous avons ciblé des exéculéfs a
téte d'un service des ressources humaines «coifpof@2%), c’'est-a-dire détenant la plus haute aifto

de cette fonction dans l'organisation, et «divisiel» (18%), c'est-a-dire des exécutifs a la tétend’
service des ressources humaines au sein d’'unéotivisganisationnelle.

Au total, 14 exécutifs RH, provenant d’organisasiguubliques québécoises (i.e. réseaux de la Santé,
Education, Sociétés d’Etat, ministéres de la famcfiublique), ont accepté de participer a notrdetear

le biais de la technique de I'incident critiquedfgan, 1954), nous les avons donc rencontréstevea

afin de documenter différents enjeux dont leursxcles tactiques d’influence proactives.

Chaque participant devait décrire différentes doresou ils ont exercé leur influence sur des mesbr
du comité de direction de leur organisation au sodes trois derniéres années. En outre, il devait
identifier autant d'incidents qu'il le désirait.dtiite, pour chaque situation, il devait notammeaétiser la

ou les tactiques utilisées, en précisant leur octirenologique. Une stratégie d'influence devealaits la
séquence des tactiques utilisées dans chaquenhciieus avons permis a chaque répondant d'identifi
jusqu'a quatre tactiques différentes pour une ng&ragdgie d'influence. En outre, ils devaient gércun
seul objectif et une seule direction d’influence ipeident, soit leur patron (ex : PDG) ou leurdégues
exécutifs (i.e. vice-présidents finances, marketimdations publiques, production). Puis, par Uites
nous leur avons demandé jusqu’a quel point ilsesgagent capables d'influencer cette personne partlé

et jusqu’a quel point ils avaient réussi a I'infheer.

MESURE DES VARIABLES

Huit variables sont a I'étude dans cette recherdfe.ce qui concerne la mesure de la variable igtees
d’influence», nous avons repris intégralement lgéstdctiques d'influence développées par Yukl & al.
(1990; 1992; 1993; 1995; 1999; 2005). Au débutatasdes 1990, Yukl & Tracey (1992) ont montré, a
l'aide d'une analyse factorielle confirmatoire, gles neuf tactiques d'influence connues a I'époque
représentaient des composantes différentes. Ddtesaactiques d'influence ont été intégrées &disite

en 2002, soit 'usage de collaboration et I'appex dénéfices personnels (Yukl, 2002). Récemment,
Yukl, Chavez & Sheifert (2005) ont montré, au moyBune autre analyse factorielle exploratoire, que
ces deux nouvelles tactiques constituaient des csames distinctes. Pour le traitement de la vieriab
«catégories d'essais d'influence», conformémene @ue recommandent Yukl, Youn & Falbe (1993),
pour chacune des stratégies, nous avons regrosi@ssais d’influence en deux séquenpesmier essai

et essais subséquentgdunion des 2™, 3°*™ et 4™ essais). Mentionnons au passage que la variable
«formes de tactiques» n’a pas été mesurée direnteaanprés des répondants. Nous avons reclasié les
tactiques d'influence selon la typologie de Falb& &kl (1992) : dures, douces et ni douces ni dulles.
variable «essais d'influence» concerne le nombreadiques employées dans une stratégie. La Variab
«capacité de départ percue» est définie comme latanbyance qu’'une personne a de pouvoir réaliser
avec succes une tache donnée. Celles-ci a étédremupres de nos répondants par le biais de &igue



suivante : «jusqu’a quel point vous sentiez-voysabte d'influencer cette personne au départ?» ser u
échelle deLikert & 5 ancres (1 = pas du tout a 5 = pleinement).vdr@able «degré de réussite de la
stratégie d'influence» a trait au résultat accopdé nos répondants pour chacun des incidents & a é
mesurée au moyen de la question suivante : «jusgeapoint avez-vous réussi a influencer la person
visée?» (i.e. échelle dekert a 5 ancres (1 = pas du tout a 5 = pleinement).inEpbur les variables
«directions» et «objectifs» d'influence, nous aveoepgris les typologies de Yukl, Guinan & Sottolano
(1995).

RESULTATS

Notre cueillette de données a permis de récoltériddidents ou stratégies d'influence, dans ledgsel
288 tactiques d'influence (M = 2,88 tactiques parident) ont été utilisées par les 14 exécutifs RH
rencontrés provenant du secteur public. Il impdeementionner que les tactiques d’influence njmunt
étre analysées en stratégies dans cette rechearghe,plutdt sur une base de fréquences d'utilisatio
individuelle. Ainsi, nous avons répertorié 84 smaes d'influence différentes dont seulement undese
ayant une fréquence d'utilisation supérieure a .cinfgans les faits, la stratégie d’influence la plus
employée est la tactique «appel a la raison» @&tilseule avec une fréquence d'utilisation égalefv@c

un réservoir limité a 110 incidents d'influence,diévient donc tres difficile de poursuivre une ggal
guantitative valide des stratégies d'influence guislles ont des fréquences d'utilisation trop leass
C’est la raison pour laquelle nous avons décidéalieser les tactiques d'influence séparément. ailket

de I'échantillon pour les analyses statistiquesceamant les tactiques sera donc de 288 et de 1i0lgm
incidents d'influence. En revanche, il est intée# de constater que dans 59% (65/110) des s&sitég
d’influence employées par nos répondants aupresngasbres du comité de direction, I'appel a la maiso
fut la premiére tactique utilisée. En outre, @l la tactique la plus fréquemment employée par le
exécutifs RH, comme le montre le tableau 4 ave@%7de toutes les tactiques utilisées dans les
stratégies.

Tactiques d'influence proactives

Les résultats de I'analyse de variance pour I'higpeé 1, présentés au tableau 3, montrent qu'iigtx
pas une différence importante entre les modaliéésaghacité de départ percue par les exécutifs Ridtqu
au nombre d’'essais d'influence effectués dans tleségies,F (2, 207) = 1,99p = ,141. En fait, les
données indiquent que les exécutifs RH percevamtcapacité de départ élevée, effectuent en moyenne
2,98 essais dans leurs stratégies d'influences ajae ceux percevant une capacité de départ faible
effectuent méme un peu plus, soit une moyenne&dk es résultats viennent donc infirmer I'hypactne
1.

Tableau 3
Résultats de I'analyse de variance pour les migdatie la variable «capacité de départ percue»
et «essais d'influence»

Modalités | N/% M/Essais E-T F (2, 107) Valeurp

pour la d’influence sur 4

variable

« capacité

de départ

pergue »

Faible 14 3,50 52 1,99 141
(12,7%)

Moyenne 30 3,20 ,96
(27,3%)

Elevée 66 (60% 2,98 97

Total n=110 3,11 ,93

p < ,05
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En ce qui a trait & notre deuxiéme hypothése deerehe, les résultats de I'analyse de variancegepiés

au tableau 4, révelent que les moyennes de cameitépart percue des exécutifs RH ne varie pas
beaucoup selon les choix des différentes tactidtieBuence,F (10, 277) = ,736p = ,69. Les résultats

ne nous permettent pas de soutenir I'hnypothédeest néanmoins intéressant de relever que |eis|tes
«appel a la confiance mutuelle» (M = 3,79) et «asdg collaboration» (M = 3,67), deux tactiques
«douces», obtiennent les meilleurs scores, aloedepitactiques «usage de négociation» (M = 3jIb) (
tactiqgue «dure») et «usage d'impression positid»=(3,00) obtiennent les moyennes les plus basses.
Pour cette derniere tactique, il faut toutefoiscigér que nous avons constaté que nos répondants I
employé trois fois seulement (i.e. 1% de I'ensentdde tactiques utilisées), ce qui diminue par ie fa
méme I'importance a accorder & ce résultat.

Tableau 4
Résultats de I'analyse de varianmaur les variables «capacité de départ percuetaetiques
d’influence»

Variable N/% | Analyse M sur 5 E-T F (10, 277) Valeur p
/capacité de
départ
percue

Tactiques d'influence
Appel a la raison 79 | Anova , 736 ,69

(27.4%) 3,55 1,02
Appel aux émotions 33

(11,5%) 3,61 1,03
Appel a la 40
consultation (13,9%) 3,70 82
Appel a la légitimité 29

(10,1%) 3,41 1,09
Appel aux bénéficeg 15
personnels (5,2%) 3,20 121
Appel a la confiance 19
mutuelle (6.6%) 379 1,04
Usage de coalition 27

(9,4%) 3,59 1,00
Usage de pression 9 (3,1%0) 3,44 ,88
Usage d’'impression 3 (1%) 3.00 1,00
positive
Usage de 21
collaboration (7,3%) 3,67 1,02
Usage de 13
négociation (4,5%) 3,15 1,46
Total n =288

(100%) 3,55 1,03
* p<,05

En ce qui concerne I'hypothése 3, les résultatsgmi&s au tableau 5 montrent que les exécutifsoRH f
des choix différents de tactiques lors du premssaed’influence que dans les essais subséquentspX
=80,52,p <,0001. Par conséquent, nous validons I'hypotBése

Les résultats des tests du khi-deux d'ajustemenntmmot cing différences importantes. Ainsi,
comparativement a la distribution de I'ensemble 2B tactiques d'influence utilisées selon le pearou

les essais subséquents (respectivement 33,3%bBa,appel a la raison est nettement plus utitiaés

un premier essai (72,2%) que dans des essais s#IE6q(27,8%). Lorsque les exécutifs RH
n'obtiennent pas le résultat escompté lors du peessai d'influence avec la tactique «appel aikon»,

ces derniers se tournent vers d'autres tactiquediunce. Nos données descriptives indiquent lgae
tactiques suivantes sont davantage utilisées dassedsais subséquents que dans un premier essai
d’influence : appel aux bénéfices personnels (93,3Usage de négociation (92,2%), usage de
collaboration (90,5%) et appel a la confiance rall&u(89,5%).
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Tableau 5
Résultats des tests du khi-deux pour les variatibestiques d’influence» et «catégories d'essais
d’influence»

Catégories d’essais d'influence
Variables

1% essai Essais subséquents Total X? Valeurs p
Tactiques d’ajustement et
d’influence général / dl
Appel & la raison 57 (72,2%) 22 (27,8%) 79 (100%) 3,53 (1) ,0001*
Appel a la Iégitimité 9 (31%) 20 (69%) 29 (100%) 690(1) 793
Appel aux émotions 7 (21,2%) 26 (78,8%) 330D 2,18 (1) ,140
Appel a la consultation 10 (25%) 30 (75%) 40 (100%) 1,25 (1) ,264
Usage de coalition 6 (22,2%) 21 (77,8%) 27 (100%) 5(1) 221
Appel aux bénéfices 1 (6,7%) 14 (93,3%) 15 (100%) 4,8 (1) ,028*
personnels
Usage de collaboration 2 (9,5%) 19 (90,5%) 21 (1p0% 5,36 (1) ,021*
Appel & la confiance 2 (10,5%) 17 (89,5%) 19 (100%) 4,45 (1) ,035*
mutuelle
Usage de négociation 1 (7,7%) 12 (92,2%) 13 (100%) 3,85 (1) ,05*%
Usage de pression 1 (11,1%) 8 (89,9%) 9 (100%) 12( ,157
Usage d'impression 0 3 (100%) 3 (100%) 4,04 (1) Z.
positive

96 (33,3%) 192 (66,7%) n = 288 (100%) 80,52 (10) ,0001*

Total
* p< 05

Par ailleurs, a des fins d’analyses supplémentai@ss avons voulu examiner si les répondants aemntlo
davantage de tactiques «douces» que de tactiquessxdou «ni douces ni dures» selon leurs séquences
d’utilisation (i.e. premier essai d'influences essais subséquents). Comme l'indiquent Falbe & Yu
(1992), avec la technique de lincident critiquk,est difficile d’effectuer une analyse quantitativ
rigoureuse et valide des séquences de tactiquemtedenu du nombre élevé de possibilités de giesé
Toujours selon ces auteurs, afin de simplifierdasalyses, il est fortement recommandé d’examirer le
formes de tactiques (i.e. ni douces ni dures, dauwhaes).

Le tableau 6 montre, quant a lui, les résultatsceorant la séquence d'utilisation selon les formes
tactiques d’'influence. Ainsi, comparativement distribution de I'ensemble des 288 tactiques engesy
selon le premier ou les essais subséquents (résggoaent 33,3% et 66,7%), il ressort nettement des
résultats issus des tests du khi-deux d’ajustenpeésentés au tableay gue la forme de tactiques «ni
douces ni dures» (i.e. appel a la raison) estséaglimajoritairement lors d’'un premier essai d'iefioe,
(72,2%); alors que c’est le contraire pour les fesrde tactiques «douces» (83,2%) et «dures» (7&)@P0)
sont beaucoup plus utilisées lors des essais ukinfle subséquents.

2 Nous n'avons pu procéder & une analyse du khi-d&ajustement pour cette tactique, puisque uneieetiur deux
ne comptait aucune fréquence.
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Tableau 6
Résultats des tests du khi-deux pour les variatitasnes de tactiques d’influence» et
«catégories d'essais d'influence»

Variables Catégories d'essais d’influence

Formes de] 1% essai Essais Total X? d'ajustement et Valeurs p

tactiques subséquents général/dl

Ni douces ni dures 57 (72,2%) 22 (27,8%) 7D 16,2 (1) ,0001*

Douces 22 (16,8%) 109 (83,2%) 131 (100%) 4,67 (1) 0001*

Dures 17 (21,8%) 61 (78,2%) 78 (100%) 53,6 (1) *031

Total 96 (33,3%) 192 (66,7%) n=288 7437 (2) ,0001*
(100%)

p<,05

Finalement, afin de vérifier si les exécutifs RHitfalavantage usage de tactiques «douces» que de
tactiqgues «dures» dans des essais subséquentsaticd, nous avons effectué une derniére anakfie, t
gue présentée en gras au tableau 7.

Tableau 7
Résultats des tests du khi-deux pour les variatilagegories d’essais d’'influence» et «formes de
tactiques d’influence»

Variables Formes de tactiques

Catégories | Nidouces ni| Douces Dures Total X2 Valeurs p

d'essais dures d’ajustement

d’influence et général/dl

1% essai 57 (61,9%) 22 (25,9%) 17 (12,2%) 96 (100%)  9,58(2) ,0001*

Essais 22 (9%) 109 (56%) 61 (35%) 192 24,78 (2) ,0001*

subséquents (100%)

Total 79 (27,4%) 131 (45,5%) 78 (27,1%) n =288 74,37 (2) ,0001*
(100%)

*  p<,05

Le résultat du test du khi-deux d’ajustement mone, lors des essais subséquents, les exécutifs RH
utilisent davantage des tactiques «douces» (56%}lgs tactiques «dures» (35%) ou «ni douces nsgure
(9%). Cependant, compte tenu du design de recheeimetre étude, nous ne pouvons déterminer I'ordre
de séquences entre ces deux formes de tactiquemyoir si les exécutifs RH font d’abord usage de
tactigues «douces», puis de tactiques «dures» dess essais d'influence subséquents ou l'inverse.
Néanmoins, les données présentées au tableau #emoque les exécutifs RH font, globalement,
davantage usage de tactiques «douces» que delctidqures» ou « ni douces ni dures».

Les tactiques d'influence proactives vs les offect
En ce qui concerne I'hypothése 4, les résultatsadeanalyses, présentés au tableau 8, montrenteqaour

part que les exécutifs RH ne font pas de choixédifits de tactiques d'influence selon I'objectif
poursuivi, X (50) = 39,87p = ,847. Par conséquent, ces résultats infirmagpbthése 4.
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Tableau &
Résultats des tests du khi-dguour les variables «objectifs» et «tactiquesx»flliance

Variables Objectifs d’'influence X2
Tactiques Obtenir de Obtenir de Obtenir des| Obtenir des|  Modifier un Assigner Total d’ajustement
d'influence 'assistance | l'approbation | ressources appuis comportement oy une tache et général
politiques une attitude
/dl/valeurs p

Appel a la raison 7 (8,9%) 33 (41,8%) 5 (6,3% 19%) 17 (21,5%) 2 (2,5%) 79 (100%) 1,91 (5) /,862
Appel aux 1 (3%) 13 (39,4%) 2 (6%) 5 (15,2% 10 (30,3%) 9%6) 33 (100%) 3 (5)/,699
émotions
Appel a la 7 (17,5%) 13 (32,5%) 1 (2,5%) 9 (22,5%) 10 (25%) 0| 40 (100%) -2
consultation
Appel a la 2 (6,9%) 13 (44,8%) 4 (13,8% 4 (13,8%) 6 (20,7%) 0| 29 (100%)
légitimité
Appel aux 2 (13,3%) 6 (40%) 1(6,7%) 2 (13,3% 3 (20%) 1®w)7| 15 (100%) 1,69 (5)/,890
bénéfices
personnels
Appel a la 1 (5,3%) 3 (15,8%) 2 (10,5%) 4 (21%) 9 (47,4%) 0 (190%)
confiance
mutuelle
Usage de 1(3,7%) 9 (33,3%) 0 7 (26%) 9 (33,3%) 1(3,7%)  (200%)
coalition
Usage de pression 1(11,1% 3 (33,3%) 2 (22,2) 0 (222%) 1(11,1%) 9 (100%)
Usage 0 1(33,3%) 0 1 (33,3%) 1 (33,3%) 0 3 (100%
d’'impression
positive
Usage de 2 (9,5%) 6 (28,6%) 2 (9,5%) 3(14,3% 8 (38,1%) 0 1 (200%)
collaboration
Usage de 2 (15,4%) 3 (23%) 1(7,7%) 2 (15,4% 4 (30,8%) T4) 13 (100%) 2,42 (5)/,790
négociation

26 (9%) 103 (35,8%) 20 (6,9% 52 (18,1%) 79 (26),4 8 (2,8%) n =288 39,87(50)/,847
Total (100%)
*  p< ,05

Les tactiques d'influence proactives vs les dioarst

Le résultat du test khi-deux général, présentéableau 9, révele que les exécutifs RH ne fontdess
choix différents de tactiques selon la directiomfilience choisie, X(10) = 11,25p = ,338. Ce résultat
ne nous permet donc pas de confirmiypothése 5.

Il est aussi pertinent de mentionner que nos régpuisd dirigent leurs tentatives d'influence
majoritairement vers les patrons (57,3%) plutét gaes leurs collégues (42,7%). Bien que les seuils
expérimentaux dup pour les tactiques «appel a la raison » et «usagmithboration » soient légerement
supérieurs a ,05 pour les résultats des khi-deajustement, il est intéressant de relever certaines
tendances. Ainsi, nos résultats montrent, que esatipement a la distribution de I'ensemble, ils@$

que les exécutifs RH font davantage appel a lama@iprés des patrons (67,1%) que chez les coiégue
exécutifs (32,9%) et davantage usage de collaborauprés des collegues (61,9%) que des patrons
(38,1%).

% Au tableau 8, nous avons relevé trois effeaiservés qui étaient inférieurs & cing. Méme emowgpant les
tactiques d'influence ayant des effectifs infériedr cing, nous avons obtenu un khi-deux dont lawag) est
supérieure a ,05.

* Nous n'avons pu procéder & une analyse du khi-déajustement pour les tactiques «appel & la coatsom»,
«appel a la légitimité», « usage de coalition »ppeh & la confiance mutuelle», «usage de pressiensage
d’'impression positive» et «usage de collaboratign¥sque au moins une cellule ne comptait aucrégpiénce.
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Tableau 9
Résultats des tests du khi-deux pour les variatdgsctions» et «tactiques» d’influence

Variable Directions d’influence Total X? d'ajustement et Valeurs p
Patron Collégues général/dl
exécutifs
Tactiques d'influence
Appel a la raison 53 (67,1%) 26 (32,9%) 79 (1000%) ,1031) 078
Appel aux émotions 19 (57,6%) 14 (42,4%) 33 (100%) ,001 (1) 974
Appel & la 19 (47,5%) 21 (52,5%) 40 (100%) 1,57 (1) 211
consultation
Appel a la [égitimité 18 (62,1%) 11 (37,9%) 29 (X0 ,270 (1) ,603
Appel aux bénéfices 9 (60%) 6 (40%) 15 (100% ,045 (1) ,832
personnels
Appel & la confiance 10 (52,6%) 9 (47,4%) 19 (100%) ,169 (1) ,681
mutuelle
Usage de coalition 15 (55,6%) 12 (44,4%) 27 (100%) ,033 (1) ,855
Usage de pression 4 (44,4%) 5 (55,6%) 9 (100%) (Bp7 436
Usage d'impression 3 (100%) 0 3 (100%) 2.
positive
Usage de 8 (38,1%) 13 (61,9%) 21 (100%) 3,63 (1) 075
collaboration
Usage de 7 (53,8%) 6 (46,2%) 13 (100%) ,063 (1) ,602
négociation
Total 165 (57,3%) 123 (42,7%) n =288 11, 25 (10) ,338
(100%)
* p<,05

Les tactiques d’influence proactives vs les réssilt

Pour I'hypothése 6, les données du tableau 10 uedigque les tactiques d'influence utilisées par le
exécutifs RH rencontrés ne se démarquent pas demamportante quant a leur degré de réusBi(@0,
277) = ,937p = ,500. De plus, afin de vérifier cette hypothéseus avons procédé a une autre analyse
de variance afin de déterminer s'il existe une édéhce importante entre les formes de tactiques
d’influence (i.e. douces, dures, ni douces ni dugggnt au degré de réussite obtenu. Les résuleats
cette analyse sont présentés au tablealDats I'ensemble, 'examen des résultats pour deidgjue
gu'il n’existe pas une différence importante erttes trois formes de tactiques d’'influence quandegré

de réussiteF (2, 285) = ,803p = ,448. Par conséquent, ces résultats infiribppotheése 6. |l est
toutefois intéressant de relever que la tactiqusage de collaboration» (M = 4,67) et la forme de
tactiqgues «douces» (M = 4,41) obtiennent les medlscores, tandis que la tactique «usage de pnessi
(M = 3,67) et la forme de tactiques «dures» (M2} détiennent les degrés de réussite les plus bas.

® Nous n'avons pu effectuer une analyse du khi-aBajustement pour cette tactique, puisque une das dellules
ne comptait aucune fréquence.
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Tableau 10
Résultats de I'analyse de variance pour les vasabtactiques d'influence» et «degré de réussite
de la stratégie d’'influence»

Tactiques Total M sur 5 /degré de E-T F (10, 277) Valeurp
réussite de la
stratégie
d’influence
Appel a la raison 79 (27,4%) 4,30 1,17 ,937 ,500
Appel aux émotions 33 (11,5%) 4,18 129
Appel & Ig 40 (13,9%) 4,53 ,85
consultation
Appel & la légitimité 29 (10,1%) 4,21 1,20
Appel aux bénéfices 4,20 1,21
personnels 15 (5,2%)
Appel & la confiance 4,47 84
mutuelle 19(6,6%)
Usage de coalition 27 (9,4%) 4,48 ,89
Usage de pression 9 (3,1%) 3,67 15
Usage d'impression 3(1%) 4,33 1,15
positive
Usage de 21 (7,3%) 4,67 57
collaboration
Usage de négociation 13 (4,5%) 4,08 1,32
Total n = 288 (100%) 4,33 1,09
*  p<,05
Tableaull

Résultats de I'analyse de variance pour les vagabkiormes de tactiques d’influence» et «degré
de réussite de la stratégie d'influence»

Formes de N/% M/degré de E-T F (2, 285) Valeurp
tactiques réussite de la
d’influence stratégie
d’influence

Douces 131 (45,5%) 4,41 ,99 ,805 448
Dures 78 (27,1%) 4,21 1,17
Ni douces ni dures 79 (27,4 %) 4,30 1,17
Total n =288 (100%) 4,32 1,09
*  p<,05

DISCUSSION

Notre étude descriptive est la premiére a analgsequatre composantes du processus d'influendalsoc
appliquées aux exécutifs RH dans le secteur pufitiit,les stratégies de quatre tactiques et madéss,
objectifs qu’ils poursuivent, les directions et Esultats d’influence. Nos résultats montrent, goat
comme les gestionnaires de premier niveau, lesugif€@&®RH font usage d’'une grande variété de stiateg
d’influence. Au total, ces derniers ont utilisé 84atégies d'influence différentes, faisant aimgpel a
toutes les tactiques prévues dans le cadre thé&opmposé par la littérature. Bien que nous n’ayoas

pu analyser les stratégies de tactiques comptedereur grand nombre, il n’en demeure pas moirgs qu
nous pouvons conclure que les exécutifs RH préfedébuter leurs stratégies d'influence avec une
tactigue misant sur I'argumentation et les faits{ Bappel a la raison, dans 59% des situatioD& nos
analyses, il est possible de tirer trois conclusion

D’abord, I'appel a la raison, qualifié par plusieY ukl & al.,1990-2005 ; Enns & McFarlin, 2003Q05;
Savard & Rogers, 1992) comme étant une tactiquestselle, polyvalente et socialement bien percue pa
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les cibles, est de loin la tactique la plus utdiggar les exécutifs RH. En deuxiéme lieu, cettégae
constitue le choix numéro un de ces gestionnai@ms plébuter une stratégie d’influence qui peut
comprendre, en séquence, l'usage de plusieurgtasti Troisiemement, les exécutifs RH emploient
davantage de tactiques «douces» que de tactiquessxd Ces conclusions sont cohérentes avec les
résultats des études antérieures obtenus auprégsiésnnaires de premier niveau (Falbe & Yukl,299
Savard & Rogers, 1992 ; Yukl &l., 1990-2005). D’aprés Enns & McFarlin (2003), &bfe niveau de
centralité du service RH, par rapport a d’autres dans lesrosgtions, et le processus de socialisation
(expérience éducationnelle des professionnels eetR&lnature de leur travail) aménent les exécRH

a faire usage de tactiques d’influence favorisamiplication de leurs confréres exécutifs, notamiryesr

le biais de composantes «douces». Ainsi, notreeétaddans le méme sens a savoir que les exéctitifs R
du secteur public font davantage usage de tactigdesces» que de tactiqgues «dures» ou «ni douces ni
dures» pour influencer 'ensemble des membres duitéode direction. En revanche, nos résultats sont
contraires aux prescriptions de Steengma. (2003) selon lesquelles les gestionnairesremigr niveau,
évoluant dans une culture organisationnelle dompagdes regles et la hiérarchie, utiliseraientadage

de tactiques «dures» que de tactiqgues «douceski aloyces ni dures». Il est donc possible d’avagoer

les administrations publiques québécoises délaisteeplus en plus le contrdle et la hiérarchie (Gar&

al., 1993) au profit des principes douveau management publest-a-dire une gestion s’apparentant a
celle du secteur privé. Malheureusement, notrggdete recherche ne nous permet pas de vérifiée cet
assertion.

Tout comme le suggeére la littérature (Enns & McRa2005 ; Yukl & Tracey, 1992 ; Savard & Rogers,
1992), les exécutifs RH procédent probablementapalyse colts/bénéfices lorsque vient le temps de
faire les choix de tactiques. Nos données indiqd&itleurs que les répondants emploient d’abord un
tactique dite «slre», soit I'appel a la raison. G@mous I'expliquions précédemment, cette tactigoe,
douce ni durex», est celle qui est en mesure degiraraux exécutifs RH d’obtenir le succes escongté
plus rapidement possible, et ce, avec un minimuicodés.

Ensuite, si I'appel a la raison n'a pas permis rivar au résultat d'influence escompté, nos analyse
indiquent que, tout comme dans le cas des cadrgsetaier niveau, les exécutifs RH vont considérer
davantage I'emploi de tactiques «douces» (i.e.aigagcollaboration, appel a la confiance mutualipel

aux émotions, appel a la consultation, appel améfiges personnels et usage d’'impression positjue)

de tactiques «dures». Si l'usage de tactiques cadsua été inefficace lors d’'un deuxiéme essai, les
exécutifs RH semblent alors opter pour des tactigtdures» (usage de pression, appel a la Iégitimité
etc.). Il faut souligner, cependant, que notre €tuel permet pas d'identifier la séquence d'utilisates
tactiqgues «douces» ou «dures» lors des essaisgsigigs. Tout ce que nos résultats ont montré, glest

les tactiques «douces» ont été davantage utilgpéees tactiques «dures» lors des essais subsgquen

Malgré que nous ayons tenté d'analyser les tadigaton les catégories d’essais d’influence (remper
essaivs essais subséquents), nous devons demeurer prudiemgsl’interprétation des résultats. Nous
n'avons pas été en mesure d'identifier pourquoir@g®ndants optent largement pour I'appel a leorais
dans un premier essai d'influence. Certaines naismt été invoquées dans la littérature pour gupli

les choix de tactiques chez les gestionnaires @®mipr niveau. Il est possible que ces raisons &tpmmnt
également aux exécutifs RH. Une des explicatiorssiptes nous est fournie par la théorie de I'échang
social (Blau, 1964, cité dans Yukl, 2002). Ainsi,dualité de la relation interpersonnelle entradutif

RH et la cible et les liens de réciprocité quilesssent sont des raisons a retenir, mais ellest pas fait
I'objet d’'une mesure dans notre étude ni, a notrenaissance, dans les études portant sur le prscess
d’influence sociale. En fait, selon Falbe & Yukl9@R), la phrase suivante explique a elle seule la
difficulté de cerner la suite de raisons, d'acticsts de réactions entourant le choix des tactiques
d’influence chez les gestionnaires : «each taetichee useful in an appropriate situation» (p. 648)

17



Contrairement aux attentes et a I'état des conmaies (Savard & Rogers, 1992), la capacité de tdépar
percue des exécutifs RH ne semble pas étre urufadéterminant dans les choix de tactiques ni d&ans
nombre d’'essais d'influence effectués dans ledégfims. On peut se demander si, compte tenu de la
complexité des enjeux en cause lors d’'un incidénfldence entre I'exécutif RH et la cible, la peption

de capacité de départ est encore pertinente ay&ma Nous croyons aussi que le fait d'avoir dedéan
aux répondants une évaluatianposteriori de leur perception de capacité de départ ne rexsdles
résultats obtenus dans cette étude fideles aligéréeganisationnelle. Il est possible de croive gertains
répondants aient voulu se montrer sous leurs raedllgours, en mentionnant que leur perception de
capacité de départ était élevée avant d’effectonertentative d'influence, alors qu’en réalité, edll était
faible ou moyenne. Clairement, ces aspects mérd&@ite davantage approfondis lors de recherches
ultérieures.

En ce qui concerne les directions d’influencestl gour le moins étonnant de constater que n@ns

pas trouvé une différence importante. Ce résekaicontraire a I'ensemble des recherches et aglmod
proposé par Yukl & Tracey (1992). Encore ici, onupgrésumer que la qualité de la relation
interpersonnelle entre I'exécutif RH et la cibleé en cause. Néanmoins, on peut dénoter quelques
tendances, a savoir que les exécutifs RH dirigeajoritairement leurs stratégies d'influence vensrde
patrons plutét que vers leurs collégues. Egalemsmis avons observé qu'ils utilisent davantage la
collaboration auprés de leurs collegues hiérardsquutot que vers leurs supérieurs et davantappé|

a la raison auprés de leurs supérieurs plutot guémude leurs collegues exécutifs. Clairementef@st

de constater que les exécutifs RH cherchent, dalioinfluencer les personnes qui sont en autorité.

En ce qui a trait aux objectifs d'influence, nouavons relevé aucune relation avec les tactiques
d’influence. Bien que ce résultat soit surprendmnta dans le méme sens des commentaires forrpalés
Yukl & al. (1995) selon lesquels toutes les tactiques pédtem logiqguement utilisées avec I'ensemble
des objectifs d'influence suggérés dans la littdegtexception faite de I'objectif «obtenir des &ices
personnels».

Enfin, bien que nous n'ayons pas trouvé une difféeeimportante entre les tactiques d’influence guan
a leur efficacité, il n'est toutefois pas exagéréffitmer que les exécutifs RH réussissent mieux a
influencer les membres du comité de direction aextaines tactiqgues. Conformément aux prescrigtion
de la théorie du processus d'influence sociale riiael, 1958), les tactiques «douces» (ex : usage de
collaboration) semblent plus efficaces que lesdaes «dures» (ex : usage de pression) ou «ni datice
dures». Ainsi, selon cette théorie, des factelosle psychologique et motivationnel peuvent exypdr

la réaction des cibles ayant fait I'objet d’'uneté&ive d’influence dans un contexte organisatiomqmétis.

Il semble que ces formes de tactiques motiventritage une cible a s’engager concrétement dans une
tentative d'influence. Cependant, notre designedberche ne nous a pas permis d’examiner cettaspec

Egalement, il importe de mentionner que ce sontrépsndants qui ont évalué le degré de succés pour
chacune des 11 stratégies d'influence. En faithémrie de I'attribution et I'effet de complais@noous
fournissent quelques renseignements utiles poupoemdre ce phénomeéne (Schilit, 1990 ; Shermerhorn
& al. 2006). Selon cette théorie, «qui étudie la nranint les acteurs d’une situation donnée temtent
comprendre les causes, de déterminer les resptitéabie chacun et d’évaluer les qualités persdoemel
des parties» (Shermerhorn &l., 2006, p. 139), un gestionnaire peut avoir tendaa nier sa
responsabilité personnelle en cas d’échec etibadir le mérite du succes (i.e. effet de complaisan I

est donc possible de croire que nos répondantst aimmtionné, dans le cadre de cette étude,
principalement des tactiques qui ont bien fonctégmre relatant pas celles ayant obtenu moins d&gfiiie
dans le passé.
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LES LIMITES DE L’ETUDE

Certaines limites importantes de notre étude sone@tionner. Premieérement, devant le grand nomére d
stratégies recensées, il n'a pas été possiblertifite les stratégies de tactiques les plus effisa Nous
avons da traiter celles-ci sur une base individuallutilisation. En permettant aux répondants de
mentionner jusqu’'a quatre tactiques, nous avonsétre en mesure d’aller plus loin que les études
précédentes (voir Yukl &l. 1990-2005). Nous pensons qu’'un nombre infériequatre tactiques par
incident aurait pu permettre une analyse quantégilus rigoureuse des stratégies les plus efficace

Deuxiémement, contrairement aux recherches de ¥ukes collaborateurs, ce sont les exécutifs RH qui
ont choisi les incidents a mentionner et porté ugement sur le degré de réussite des stratégies
d’influence. Il est possible de croire que les ssoaient été gonflés par le biais du phénoméne de
désirabilité sociale, ou encore, le désir de biaraipre lors de la description et du choix desdents.
Nous n'avons donc pas été en mesure d'évaluer i&eoéelle des tentatives dirigées vers les cibles
Nous pouvons émettre I'hypothése que certainestiees aient été surévaluées au plan du degré de
réussite. En outre, il nous a été impossible déi@ési ces derniéres ont percu les tactiques eydas

par nos répondants comme étant «socialement abtepteauprés des membres du comité de direction.

Troisiemement, certaines derniéres limites sormuigner, et non les moindres, concernent la qoeste
'indépendance des incidents d’influence et letéraent statistique. En premier lieu, il est impottde
souligner que nous n'avons pu présumer de l'indéaece entre chacun des incidents d’'influence. Ainsi
le fait que nous ayons demandé a nos répondamtedgonner des incidents survenus au cours des troi
derniéres années et espacés entre eux dans le mengpsuve pas nécessairement I'indépendance.,Ainsi
une tactique d'influence qui n’a pas bien fonctiémans un incident antérieur aura probablement snoin
de chance d'étre utilisée a nouveau dans un incidéur; ce qui implique un lien de dépendance.sC’e
pourquoi, pour tous les tests présentés danséteite, les valeungontservi d’'indices pour faire ressortir
les liens et les différences les plus importargesg, a des fins descriptives seulement. Loredeerches
futures, il serait pertinent que les chercheurssieent que les incidents d'influence collectésrsoi
indépendants entre eux en demandant aux répondiamigntionner des situations d’influence survenues
dans des organisations différentes au cours delerteres années. Evidemment, cela ne prouveasit p
nécessairement I'indépendance entre les incidemats, assurerait certainement un meilleur contrdle.

Quatriémement, nous n'avons pas mesuré les effetsodveau management pubkar les choix de
tactiques des exécutifs RH. Ainsi, nous avonsysnésa priori que ce nouveau contexte de gestion était
bien implanté dans I'ensemble des administrationdbligues québécoises, alors que certaines
organisations sont possiblement encore dans uniemgekterminée par le controle et la hiérarchi@est
pourquoi nous croyons que cette question mériteed'@plorée plus en profondeur lors de recherches
futures.

IMPLICATIONS MANAGERIALES

Les résultats de cette étude soulignent égalertimmtortance pour les exécutifs RH du secteur public
d’évaluer les avantages et les inconvénients deucieades tactiques d'influence proposées avant leur
utilisation auprés des cibles : degré de résistamtizipée, niveau de motivation a s’engager dans |
stratégie, statut hiérarchique des cibles, etccdesens, la promotion des différentes tactiquadldénce
proactives (douces, dures, ni douces ni duresjaares lors des séances de formation devrait pgamet
aux exécutifs RH d’améliorer leurs habiletés dlefhce et de leadership. En outre, il est suggéxé a
exécutifs RH d’avoir recours a des tactiques vidamiplication et la collaboration des membres du
comité de direction afin de leur démontrer la valgoutée que peuvent apporter les services dea RH
stratégie organisationnelle. A cet égard, commard@osent Crozier &l. (1977), le développement de
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réseaux informels avec les collegues exécutife DG semble étre la marche a suivre. Enfin, étant
donné le grand nombre de stratégies recenséesndtarsrecherche, il est recommandé aux dirigeamts e
RH de tenir compte du contexte organisationneliange de la qualité de la relation interpersonnelle
gu’ils entretiennent avec les cibles avant d’emt¥agdre une démarche d’influence, particulieremeantsd

un contexte de gestion ou la hiérarchie et lesegfiirmelles entre les individus semblent étre dmsnen
moins présentes dans le secteur public québécois.
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