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SOMMAIRE

Bien que le télétravail existe depuis les années 70, la pandémie de COVID-19 a
forcé la main a plusieurs travailleurs québécois, leur exigeant de réagir rapidement
et d’adopter sans préparation ce type de prestation de travail. Ayant comme toile de
fond la théorie de 1’autodétermination, cette étude examine si, et comment, en
contexte de télétravail forcé, la reconnaissance du supérieur immédiat agit sur la
satisfaction des besoins psychologiques des télétravailleurs et, en retour, sur leur
perception du soutien organisationnel. La collecte de données a eu lieu lors du
premier confinement en juin 2020 auprés de 347 professionnels d’institutions
d’enseignement supérieur qui ont rempli un questionnaire en ligne portant sur les
variables d’intérét. Les résultats d’une analyse de médiation réalisée avec la macro
PROCESS de SPSS indiquent qu’en contexte de télétravail forcé, la reconnaissance
au travail du supérieur immédiat agit sur la perception de soutien organisationnel
par le biais de la satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux et plus
spécifiquement, les besoins d’autonomie et d’appartenance sociale. Ces résultats
témoignent de I’importance des pratiques de reconnaissance du supérieur immédiat

en contexte de télétravail forcé.
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PROBLEMATIQUE MANAGERIALE

CONTEXTE DE LA RECHERCHE

L’urgence sanitaire mondiale a été décrétée le 11 mars 2020 par
I’Organisation mondiale de la santé (OMS) face a la pandémie de la COVID-19.
Compte tenu de la rapidité de propagation de ce nouveau virus, c’est sans surprise
que le gouvernement québécois a déclaré 1’état d’urgence sanitaire le 13 mars 2020
au Québec, fermant ainsi tous les établissements d’enseignement québécois et
commerces (Statistiques Canada, 2021). Le travail a distance a dés lors été imposé
afin de limiter la propagation du virus dans la population et de protéger les
personnes les plus a risques. Dans la foulée des mesures sanitaires qui se sont
succédées, le gouvernement québécois a fait appel aux employeurs pour que de
nouvelles formes d’organisation du travail favorisant la distanciation sociale soient
privilégiées. C’est ainsi qu’en raison des circonstances exceptionnelles de la
pandémie, le télétravail, prestation de travail effectuée a distance avec 1’aide
d’outils technologiques de I’information et des communications (Belzunegui-Eraso
et Erro-Garcés, 2020), s’est vu imposé dans plusieurs organisations et ce, sans que
les employés et leurs supérieurs soient formés et/ou équipés pour fournir une
prestation de travail a domicile. En effet, le télétravail est passé d’une organisation
de travail temporaire 4 un mode de survie et ce, du jour au lendemain. A titre
indicatif, Statistiques Canada révélait qu’environ 10 % des travailleurs canadiens
effectuaient du télétravail en février 2020, un taux qui s’est élevé a 67 % au Québec
a peine trois mois plus tard (Ordre des conseillers en ressources humaines agréés,

2020).

PROBLEME DE RECHERCHE

Mais au-dela de I’effet protecteur pressenti sur la propagation de la COVID-
19, le déploiement et la gestion du télétravail lors du confinement se sont avérés des
expériences hasardeuses pour plusieurs employeurs et employés. Le manque de
préparation et de formation a I’intention des employés, de leur équipe et

gestionnaires, 1’offre ténue de soutien opérationnel et d’équipements
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technologiques ou de communication, de méme que I’organisation du travail a la
maison avec de jeunes enfants et écoliers sont de bons exemples de facteurs ayant

pu compliquer la prestation de travail des télétravailleurs québécois confinés.

Un fort sentiment de stress provoqué, entre autres, par 1’incertitude a été
induit par le contexte pandémique ainsi que par le télétravail forcé et le confinement
(Belzunegui-Eraso et Erro-Garcés, 2020). Dans ce contexte particulier, c’est sans
surprise que dés les premiers instants du télétravail « forcé », les organisations et
leurs équipes de direction ont déployé des énergies et sommes considérables afin
d’affermir leur soutien aux télétravailleurs. Waldbillig et Léonard (2020)
soutiennent que pour assurer un bien-étre général chez les télétravailleurs, il
devenait essentiel pour les organisations de faire preuve de soutien et de confiance.
Dans un environnement teinté par la pandémie, accentué par une pénurie de main-
d’ceuvre, plusieurs organisations craignaient de vivre une érosion potentielle du lien
employeur-employé. Pourtant, le télétravail ¢était dés lors (en contexte non
pandémique) largement considéré comme une marque de reconnaissance de
I’entreprise envers ses employés (Diard et Hachard, 2021) permettant de favoriser

la loyauté des employés envers leur organisation (Waldbillig et Léonard, 2020).

PERTINENCE DE LA RECHERCHE

Selon Tremblay et Demers (2020), le télétravail perdurera au-dela de la
pandémie et fera désormais partie du paysage du monde du travail. Il pourrait méme
gtre considéré comme un facteur d’attraction de la main-d’ceuvre plus jeune ou pour
ceux pres de la retraite (Pichet, 2021). Il s’avére d’autant plus pertinent pour les
organisations de connaitre les conditions optimales sous lesquelles Ies
télétravailleurs peuvent 1’exercer. En raison de ce contexte pandémique autant
inédit que soudain, aucune étude ne s’est intéressée aux différentes facons de
fortifier le lien unissant le travailleur et I’organisation en contexte de télétravail
impos¢ et en situation de confinement. Les connaissances issues de cette recherche,
dans un contexte « extréme » (télétravail forcé) permettront néanmoins d’offrir des
pistes utiles aux études ultérieures s’intéressant aux conditions a mettre en place

pour faciliter le soutien organisationnel percu des télétravailleurs.
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OBJECTIF ET DIVISION DU MEMOIRE

Le présent mémoire s’attache donc a mieux comprendre la réalité¢ des
travailleurs contraints au télétravail durant le premier confinement imposé par le
gouvernement québécois au printemps 2020. Plus précisément, il vise & mieux
comprendre certaines des conditions organisationnelles (reconnaissance du
supérieur immédiat) et individuelles (satisfaction des besoins psychologiques)
favorisant la perception du soutien organisationnel per¢u des employés contraints
au télétravail en contexte de pandémie. Nous nous appuierons sur diverses
perspectives théoriques, dont la théorie de I’autodétermination (Ryan et Deci,
2017), pour articuler les liens entre les variables a 1’étude. Une conclusion du
mémoire faisant un rappel de 1’objectif de recherche, des principaux résultats, des
principales contributions ainsi que des limites et pistes futures de recherches

suivront I’article scientifique réalisé.
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ARTICLE

« Quand le travail s'invite a la maison »: comment la reconnaissance du supérieur
immeédiat agit-elle sur la satisfaction des besoins psychologiques et la perception

du soutien organisationnel des travailleurs contraints au télétravail?

Par Bilodeau, Geneviéve!; Austin, Stéphanie' et Fernet, Claude!

"Université du Québec a Trois-Riviéres, 3351 boul. des Forges, C.P. 500, Trois-
Riviceres, QC, Canada, G9A 5H7
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RESUME

Résumé : Pandémie oblige, le télétravail fut imposé a plusieurs travailleurs
québécois, bousculant subitement leur prestation de travail. Cette étude, prenant
ancrage dans la théorie de I’autodétermination, examine si, et comment, en contexte
de télétravail forcé, la reconnaissance du supérieur immédiat agit sur la satisfaction
des besoins psychologiques des télétravailleurs et, en retour, sur leur perception du
soutien recu par leur organisation. Les données proviennent de 347 employés
francophones faisant partie du personnel professionnel d’universités au Québec qui
ont répondu a un questionnaire en ligne. Une analyse de médiation a été effectuée
avec la macro PROCESS de SPSS et a révélé que la reconnaissance au travail du
supérieur immédiat agit sur la perception d’étre soutenu par 1’organisation par
I’entremise de la satisfaction des besoins psychologiques, et plus particuliérement,
celle des besoins d’autonomie et d’appartenance sociale. Ils soulévent la pertinence
de mieux outiller le supérieur immédiat a manifester de la reconnaissance au travail,

spécialement en contexte de télétravail forcé.

Mots clés : Télétravail forcé, reconnaissance au travail, satisfaction des besoins

psychologiques fondamentaux

Abstract : Due to the Covid-19 pandemic, teleworking was imposed on several
employees in Québec (Canada), suddenly upsetting their work experiences. This
study, rooted in the theory of self-determination, examines whether and how, in the
context of forced telework, supervisors’ recognition acts on teleworkers’ perceived
need satisfaction and, in turn, on their perceived organizational support. Data were
collected among 347 French-speaking employees of professional staff from
universities in Québec who answered an online questionnaire. Using the PROCESS
macro of SPSS, a mediation analysis was performed and reveal that supervisor’s
recognition at work acts on employees perceived organizational support through the
satisfaction of their basic psychological needs, and more particularly, those of
autonomy and relatedness. These results highlight the importance of supervisor’s

recognition at work, especially in the context of forced telework.



17

Keywords : Forced telework, work recognition, satisfaction of psychological

needs.
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PROBLEMATIQUE

Avec la pandémie de COVID-19, le télétravail, qui était jusqu’alors une
mesure d’accommodement offerte aux employés désireux de mieux concilier travail
et vie personnelle, est devenu une mesure préconisée pour limiter les contacts
sociaux et protéger la santé de la population québécoise. Selon Deng et al. (2020),
ce sont pres de 40% des travailleurs canadiens qui ont ét€ contraints au télétravail
au printemps 2020. Faisant référence a une prestation de travail salariée qui a lieu
a domicile, soit a I’extérieur de 1’organisation (Tremblay, 2020), le télétravail
déploy¢ en temps de pandémie a €té, pour plusieurs organisations, improvisé; peu
¢taient dotées d’un cadre formel d’application (politiques et mesures), d’outils et
méme de connaissances favorisant une gestion efficace et efficiente du travail et
des employés « a distance ». Il va sans dire que le déploiement de cette mesure peut
s’étre avéré hasardeux pour plusieurs organisations. D’ailleurs, le manque
d’expérience en télétravail (Wang et al., 2021), de méme que I’absence de soutien
et de reconnaissance (Rudolph et al., 2021) ont été identifiés comme des irritants
importants par de nombreux télétravailleurs. Face a cette nouvelle réalité de travail
qui risque de perdurer, ou encore de ressurgir lors d’une prochaine vague ou d’une
nouvelle pandémie, il devient crucial pour les organisations d’identifier des leviers

leur permettant de mieux soutenir leurs employés contraints au télétravail.

S’appuyant sur la théorie de 1’autodétermination (Deci et al., 2017), cette
¢tude vise a mieux comprendre si, et comment, en contexte de télétravail force,
certaines pratiques de gestion (reconnaissance du supérieur immédiat) agissent sur
la satisfaction des besoins psychologiques (autonomie, compétence, appartenance
sociale) des télétravailleurs et, en retour, sur leur perception d’étre soutenus par leur
organisation. Une telle analyse nous permettra d’élargir la compréhension des
mécanismes psychologiques impliqués en contexte de télétravail forcé, tout en
dégageant leur role afin d’expliquer la portée des pratiques de reconnaissance au

travail sur le soutien organisationnel percu.



19

CONTEXTE THEORIQUE

RECONNAISSANCE AU TRAVAIL ET SOUTIEN ORGANISATIONNEL
PERCU

Représentant bien plus qu’une simple rémunération (Brun et Dugas, 2002),
la reconnaissance au travail (RT) regroupe des actions qui tendent a démontrer que
les réalisations des employés, tant par leurs facons de faire (comportements) que
leurs facons d’étre (unicité), sont reconnues et considérées. Les formes de
reconnaissances sont multiples, allant du simple merci au témoignage public du
talent et des compétences de I’employé. Largement documentées pour le travail en
présentiel, les répercussions de la RT sont nombreuses et se manifestent a divers
¢gards, tels que sur le fonctionnement psychologique (Merino et Privado, 2015), la
performance (Bradler et al., 2016), la motivation et I’engagement des employés
(Sauvezon, 2019). Mais en est-il autrement en contexte de télétravail, voire en
télétravail forcé? Les résultats de 1’étude de Lerusse (2020) suggerent que les
employés en télétravail et en présentiel rapportent des niveaux comparables de
reconnaissance pergue au travail. En revanche, ceux d’autres études (Lasfargue,
2012; Vacherand-Revel et al., 2016) révelent que les employés peuvent percevoir
une perte de RT en raison du télétravail. Mais, en dépit de ces résultats
contradictoires, la recherche converge quant aux bienfaits de la RT en mode
télétravail; celle-ci constituerait un important levier de satisfaction, d’engagement
et de loyauté (Kaur et al., 2021). En effet, le télétravailleur qui percoit que son
travail est reconnu et valorisé, rapporte ressentir du contentement, offre le meilleur

de lui, en plus de demeurer loyal a son employeur.

Bien que la reconnaissance puisse provenir de plusieurs acteurs de
I’organisation (p. ex., direction, supérieur immédiat, pairs, clients), la recherche
tend a démontrer I’apport appréciable du supérieur immédiat dans 1’expérience
psychologique des employés. En effet, des études menées en contexte de travail en
présentiel réveélent que I’adoption de comportements de soutien par le supérieur
immeédiat apporte un sentiment de valorisation et de compétence chez les employés

(Rooney et al., 2009) et que la reconnaissance managériale joue un important role
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dans la mobilisation et ’implication des employés (Montani et al., 2020). La
pertinence de la RT du supérieur immédiat devrait en outre se manifester dans la
notion de soutien organisationnel pergu (SOP; Eisenberger et al., 1986).
Opérationnellement défini comme la maniére dont I’employé pergoit I’intérét que
son organisation porte envers lui et les fruits de son travail (Eisenberger et al.,
1986), le SOP serait largement teinté par les pratiques du supérieur, qui devient
I’intermédiaire par lequel 1’organisation entre en relation avec I’employé (Rhoades

et Eisenberger, 2002).

Dé¢ja avant la pandémie, la recherche sur le fonctionnement optimal au
travail soulignait I’importance de développer et maintenir de bonnes relations avec
le supérieur immédiat (Brun et Dugas, 2005; Fall, 2015). Dans ce contexte
sociosanitaire inédit, les organisations ont dil se réinventer et concentrer des efforts
significatifs a mieux soutenir le personnel, spécialement les employés contraints au
télétravail avec lesquels ils ont peu de contacts directs (Charalampous et al., 2019).
Ceci est d’autant plus important que plusieurs recherches tendent a montrer, qu’en
présentiel, le soutien per¢u du supérieur est largement révélateur du soutien percu

de I’organisation (Rhoades et Eisenberger, 2002).

Durant la crise de la pandémie COVID-19, le SOP s’est révélé étre un
¢lément déterminant du fonctionnement et du bien-étre des télétravailleurs
(Errichiello et Pianese, 2021). En effet, plusieurs travailleurs expérimentaient le
télétravail forcé pour une premicre fois, sans compter la pression subite de voir leur
routine quotidienne chamboulée et d’avoir a apprendre a rapidement maitriser de
nouveaux outils (Richter, 2020). La plupart des employés ont di recevoir
informations et soutien du supérieur immédiat concernant notamment la gestion des
frontiéres entre vie personnelle et vie professionnelle et le multitache (Errichiello
et Demarco, 2020; Richter, 2020). Avec I’imposition rapide du télétravail, les
organisations, dont les superviseurs qui étaient plus ou moins formés pour la gestion
a distance, ont donc di réagir rapidement. Il est ainsi plausible que le déploiement
des pratiques de reconnaissance du supérieur immédiat, c’est-a-dire la maniere par

laquelle il parvenait a reconnaitre les efforts et réalisations de ses employés, a agi
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sur la perception de ces derniers d’étre soutenus par I’organisation. En lien a la
théorie présentée et les résultats d’études disponibles, nous proposons que :
Hypothese 1. La reconnaissance au travail du supérieur immédiat est

positivement associée au soutien organisationnel pergu.

RECONNAISSANCE AU TRAVAIL ET SATISFACTION DES BESOINS
PSYCHOLOGIQUES

De par sa nature profonde, la RT contribue au bien-étre psychologique
puisqu’elle permet de reconnaitre la valeur de chaque individu ainsi que son apport
a ’organisation (Brun et Dugas, 2005). Ce constat s’aligne avec la théorie de
I’autodétermination (TAD : Ryan & Deci, 2017) qui propose une vision positive de
I’étre humain reposant sur la satisfaction de trois besoins psychologiques
fondamentaux : 1’autonomie, la compétence et 1’appartenance sociale. Le besoin
d’autonomie se concrétise par un sentiment de choix et de volonté (Vermote et al.,
2021). Ainsi, lorsqu’un individu s’engage pleinement et volontairement dans ses
activités et qu’il adhére aux valeurs sous-jacentes, aux comportements demandés
ou a I’activité prescrite, son besoin d’autonomie devrait étre comblé. Pour sa part,
le besoin de compétence renvoie au sentiment d’atteindre les objectifs ou les taches
demandées et de posséder les ressources nécessaires pour y arriver (Deci et Ryan,
2000). Selon White (1959), tout individu a un besoin inhérent d’acquérir des
compétences et d’étre soutenu en ce sens. Les employés se sentent compétents
lorsqu’ils pergoivent qu’ils travaillent efficacement, et ce, méme si les taches
demandées sont exigeantes. Le troisiéme besoin psychologique est celui
d’appartenance sociale, communément appelé besoin d’affiliation. Celui-ci
correspond au sentiment d’étre i€ et en étroite relation avec les autres (Deci et
Ryan, 2000; Van den Broeck, Vansteenkiste, et al., 2010). Au travail, le besoin
d’appartenance sociale est satisfait lorsqu’un employé¢ se sent soutenu et entouré et
qu’il a le sentiment de bénéficier de relations positives et significatives ou encore

de faire partie du groupe (Van den Broeck et al., 2016).

Selon la TAD, I’environnement social d’un individu joue un rdle essentiel

dans la satisfaction de ses besoins psychologiques (SPB; Deci et Ryan, 2000, 2008;
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Van den Broeck et al., 2016). La recherche (Slemp et al., 2018) révéele que le
supérieur immédiat est un important vecteur du soutien au travail et en ce sens,
devrait largement contribuer ou nuire a la satisfaction des besoins psychologiques
des employés. En effet, si le supérieur immédiat fait preuve de soutien, est sensible
a la perspective de ses employés, donne des commentaires positifs et les aide a se
développer et a résoudre des problémes au travail, cela favorise 1’établissement
d’un climat de travail propice a la satisfaction de leurs besoins psychologiques
(Deci et Ryan, 1985; Huyghebaert-Zouaghi et al., 2022). De tels comportements de
soutien permettent aux employés de se sentir plus libres d’expérimenter ou de saisir
diverses opportunités, ce qui concourt a combler leurs besoins psychologiques. Les
résultats de Lamontagne (2006) vont dans ce sens, dévoilant que la RT du supérieur
immeédiat est liée a la satisfaction des besoins d’autonomie, de compétence et
d’appartenance sociale des employés. Nous proposons ainsi que :

Hypothése 2. La reconnaissance au travail du supérieur immédiat est

positivement associée a la satisfaction des besoins psychologiques

fondamentaux.

SATISFACTION DES BESOINS PSYCHOLOGIQUES ET SOUTIEN
ORGANISATIONNEL PERCU

Tel qu’énoncé précédemment, la TAD soutient que la satisfaction des
besoins psychologiques est un ingrédient essentiel a la croissance et au bien-étre
d’un individu. En ce sens, lorsque les besoins d’autonomie, de compétence et
d’appartenance sociale sont comblés, cette satisfaction génére des retombées
positives et adaptatives (Deci et al., 2017; Fernet et Austin, 2014; Niemiec et Ryan,
2009). 11 a été démontré que lorsque les employés évoluent dans un milieu qui
soutient leurs besoins psychologiques, leurs niveaux d’engagement et de bien-étre
au travail sont supé€rieurs a ceux évoluant dans un milieu controlant (axé sur la
coercition ou les récompenses) (Baard et al., 2004). Les employés ressentent
¢galement davantage de soutien et relévent plus facilement les défis qu’ils
rencontrent (Deci et al., 2001). L’une des explications théoriques repose sur la
théorie de I’échange social (Blau, 1964). Selon Eisenberger et al. (1990), le soutien

organisationnel percu pourrait découler de 1’évaluation que 1’employé se fait des
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marques d’appréciation et de reconnaissance de I’employeur. Selon le principe de
réciprocité, si I’employé a le sentiment que ses besoins psychologiques sont
comblés au travail, il serait plus enclin a se percevoir soutenu par son employeur
dans la mesure ou ’environnement de travail est réceptif a ses attentes. En
revanche, un faible niveau de SOP pourrait étre le reflet d’un milieu peu attentif a
la satisfaction des besoins psychologiques. Ainsi, nous proposons que :

Hypothese 3 : La satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux est

positivement associée au soutien organisationnel percu ;

LE ROLE MEDIATEUR DE LA SATISFACTION DES BESOINS
PSYCHOLOGIQUES

La TAD (Deci et al., 2017) énonce que lorsque les agents du contexte social
parviennent a satisfaire les besoins psychologiques des employés, cela leur permet
de manifester des attitudes et des comportements plus favorables et de se sentir
soutenus par leur organisation (Deci et al., 2001). Ainsi, en plus des liens supposés
par les hypotheses 1 a 3, il est attendu que la satisfaction des besoins psychologiques
agisse comme médiateur dans la relation entre la RT et le SOP. Bien que certaines
¢tudes soutiennent empiriquement ces liens, aucune a notre connaissance, s’est
focalisée sur le télétravail forcé dans lequel I’expression de la RT, de la satisfaction
des besoins psychologiques et du soutien percu pourrait largement différer. Nous
proposons que :

Hypothése 4 : La satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux

agit comme médiateur dans la relation entre la reconnaissance au travail du

supérieur immeédiat et le soutien organisationnel pergu.

METHODOLOGIE

PARTICIPANTS

L’étude repose sur un échantillon de 347 participants, exercant un role de
professionnel, dans deux universités québécoises. La majorité des participants
¢taient des femmes (68,7 %), dont 1’age varie entre 23 et 70 ans (M =43,2 ans, E.T

=9.25 ans). Le nombre moyen d’années d’ancienneté en poste est de 7,18 années
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E.T = 6.91 années). Prés de la moitié des participants (44 %) occupaient un poste
( ) participants ( ) p p

dans une unité administrative reliée aux services.

DEROULEMENT ET CONSIDERATIONS ETHIQUES

Le recrutement a été effectué sur une base volontaire par 1’envoi de courriels
par le syndicat des professionnels des deux universités, et ce, au moment du premier
confinement di a la pandémie de COVID-19 (juin 2020). Une fois le formulaire de
consentement ¢lectronique signé, les participants étaient invités a s’identifier a
’aide de leur code d’employ¢ afin de permettre que seuls les participants sollicités
puissent remplir le questionnaire. Par la suite, ils étaient redirigés vers le
questionnaire ¢électronique. Un certificat d’éthique a été obtenu avant d’entamer le

projet.

INSTRUMENTS DE MESURE

Tous les instruments de mesure de 1’étude, dont les qualités
psychométriques ont été attestées dans des études antérieures (Brunelle et Fortin,
2021; Gillet et al., 2013; Noah, 2017; Paquet et al., 2011), ont été administrés en
francais.

Reconnaissance au travail du supérieur immédiat. La mesure de
Gavrancic et al. (2007), composée de huit items, a été utilisée afin d’évaluer
I’évaluation subjective de la reconnaissance du supérieur immédiat. Un exemple
d’item est « [Lors des activités en mode télétravail, mon supérieur immédiat] ...me
donne des félicitations et/ou des remerciements pour souligner mes initiatives ou
réussites » ou encore « ...fait preuve de considération envers moi ». Les réponses
des participants étaient réparties sur une échelle allant de 1 (fortement en désaccord)
a 5 (fortement en accord). Dans la présente étude, 1’indice de cohérence interne s’est

avéré satisfaisant (o, = 0.89).

Besoins psychologiques au travail. Une version francaise de Gillet et al.
(2012) du Work-Related Basic Need Satisfaction Scale (W-BNS) de Van den
Broeck, De Cuyper, et al. (2010) composée de dix items, a ét¢€ utilisée pour mesurer

la satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux. Sur une échelle allant de
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1 (totalement en désaccord) a 5 (totalement en accord), les participants devaient
indiquer leur degré d’accord a chacun des énoncés proposés. Voici un exemple
d’item pour chaque besoin psychologique : autonomie « En contexte de télétravail,
mes tdches correspondent a ce que je veux faire vraiment » (3 items ; a = 0.78),
compétence : « ... je me sens compétent dans mes activités » (4 items ; a = 0.89) et

appartenance : «... j ai le sentiment de faire partie du groupe » (3 items ; a.=0.77).

Soutien organisationnel percu. Trois items provenant du Scale of
Perceived Organizational Support de Eisenberger et al. (1986) ont été adaptés pour
le télétravail. Un exemple d’item est « Si je réalise le meilleur travail possible a
domicile, mon organisation s’en rend compte. » (3 items ; a = 0.79). Les items
¢taient notés sur une échelle allant de 1 (fortement en désaccord) a 5 (fortement en

accord).

RESULTATS

ANALYSES PRELIMINAIRES

Pour les analyses statistiques, nous avons eu recours au logiciel IBM SPSS
Statistics for Windows version 27.0 (International Business Machines Corporation
(IBM Corp.), 2019) ainsi qu’a I’extension PROCESS, version 3.5.3 (Hayes, 2021).
Les postulats de la normalit¢ des distributions ont été rencontrés : indice
d’asymétrie [-.434; -.852] et indice d’aplatissement [-.198; .911] (Kline, 2011). Les
statistiques descriptives ainsi que les corrélations entre les différentes variables

examinées sont présentées dans le tableau 1.
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Tableau 1

Statistiques descriptives et corrélations pour les variables a [’étude (N=347)

M ET r
1 2 3
1. Reconnaissance au travail du supérieur immédiat =~ 4.00 712 -- 619%* - 513%*
2. Soutien organisationnel pergu 3.55 900 .619%%* -- AT1%*
3. Satisfaction des besoins psychologiques 4.07 .630 S13%*% 0 471%* --

Notes. **p<0,01

ANALYSES PRINCIPALES

Une analyse a été réalisée a 1’aide de la macro PROCESS (v 3.5.3) pour
examiner simultanément chacune des hypotheses. Comme illustré dans la figure 1,
elle permet de vérifier I’association entre la variable indépendante (RT) et la
variable dépendante (SOP; hypothéese 1; relation c) et la variable médiatrice (SBP;
hypothése 2; relation a), I’association entre la variable médiatrice (SBP) et la
variable dépendante (SOP; hypothese 3; relation b), ainsi que 1’effet de médiation
(ou effet indirect) de la variable indépendante (RT) sur la variable dépendante
(SOP, hypothése 4; relation ¢ ). Pour soutenir une médiation compléte, 1’association
entre la variable indépendante (RT) et la variable dépendante (SOP) doit étre non
significative en présence de la variable médiatrice (SBP). Si I’association demeure
significative, nous serions en présence d une médiation partielle. Les résultats, tels
que présentés dans la figure 1, indiquent un lien positif entre la reconnaissance au
travail du supérieur immédiat et le soutien organisationnel percu (¢ = 0.504; IC 95%
[0.523 ; 0.766]), ce qui confirme notre hypothése 1. Nos hypotheses 2 et 3 sont
¢galement confirmées; les résultats réveélent un lien significatif positif entre la
reconnaissance au travail du supérieur immédiat et la satisfaction des besoins
psychologiques (a = 0.513; IC 95% [0.378 ; 0.541]) ainsi qu’un lien significatif
positif entre la satisfaction des besoins psychologiques et le soutien organisationnel
percu (b =0.213; IC 95% [0.168 ; 0.439]). Finalement, les résultats soutiennent un
effet médiateur partiel de la satisfaction des besoins psychologiques dans le lien

entre la reconnaissance au travail du supérieur immédiat et le soutien
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organisationnel percu (c¢’= 0.139; IC 95% [0.072 ; 0.208]), ce qui appuie notre
hypothése 4.

Figure 1
La relation entre la reconnaissance au travail du supérieur immédiat et le soutien

organisationnel percu médiée par la satisfaction des besoins psychologiques

fondamentaux
I} Besoins psychologiques
i fondamentaux
S513%**% 13***
Reconnaissance au travail .504%**

du supérieur immédiat

»|  Soutien organisationnel pergu

Coefficients béta standardisés affichés. *** p < 0.001

ANALYSES COMPLEMENTAIRES

Des analyses complémentaires ont été réalisées afin d’explorer 1’apport
potentiellement distinct de la satisfaction de chaque besoin psychologique dans la
relation entre la RT et le SOP. Trois modeles ont été examinés selon la satisfaction
de chaque besoin. Les résultats confirment que 1’effet médiateur observé s’applique
uniquement a la satisfaction des besoins d’autonomie (¢ = 0.168; IC 95% [0.088 ;

0.310]) et d’appartenance sociale (¢ = 0.244; IC 95% [0.160 ; 0.345]).

DISCUSSION

Face a la nouvelle réalité du travail et aux défis engendrés par la pandémie
de la COVID-19, il devient essentiel pour les organisations d’identifier des leviers
leur permettant de mieux soutenir leurs employés contraints au télétravail.
S’appuyant sur la théorie de I’autodétermination (Ryan et Deci, 2017), cette étude
visait & mieux comprendre si, et comment, en contexte de télétravail forcé, les

pratiques managériales du supérieur immédiat telles que percues par 1’employé
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agissent sur la satisfaction des besoins psychologiques des télétravailleurs et, en
retour, sur leur perception d’étre soutenu par leur organisation. Les résultats de
I’¢tude, réalisée auprés de professionnels en télétravail forcé lors du premier
confinement di a la pandémie de la COVID-19, montrent que la satisfaction des
besoins psychologiques fondamentaux (et spécialement les besoins d’autonomie et
d’appartenance sociale) agit comme médiateur partiel dans la relation entre la
reconnaissance au travail du supérieur immédiat et le soutien organisationnel pergu.
Une telle analyse nous permet d’¢largir la compréhension des mécanismes
psychologiques impliqués en contexte de télétravail forcé, tout en dégageant leur
role afin d’expliquer la portée des pratiques de reconnaissance au travail sur le
soutien organisationnel percu. Il en découle des implications théoriques et

manageériales.

IMPLICATIONS THEORIQUES

Premiérement, cette ¢tude contribue a la compréhension de I’importance de
la RT du supérieur immédiat en contexte de télétravail forcé. Dans ce contexte
inédit, qui s’est subitement imposé¢ au Québec et ailleurs dans le monde, peu
d’études ne s’étaient alors focalisées sur la RT du supérieur immédiat, qui occupe
un role prépondérant dans 1’établissement de la relation entre I’organisation et ses
employés. Si la recherche suggére que la RT du supérieur immédiat est un
déterminant du SOP (Allen et al., 2003; Aselage et Eisenberger, 2003; Shanock et
Eisenberger, 2006), nos résultats y contribuent en dévoilant que la RT du supérieur
immédiat agit indirectement sur la perception des employés d’étre soutenus par leur
organisation, et ce, par I’entremise de la satisfaction des besoins psychologiques.
Comme le mécanisme de médiation est partiel, cela suggére que la RT est une
pratique managériale importante en soi. Elle contribue non seulement a la
satisfaction des besoins psychologiques qui facilite la perception de soutien
organisationnel, mais également a cette perception méme d’€tre soutenu. Par sa
nature profonde, la RT pourrait permettre a I’employé de se sentir important et
unique, ce qui favoriserait la perception d’étre pleinement soutenu par son
employeur en contexte de télétravail forcé. Ces résultats ouvrent a la nécessité

d’examiner d’autres mécanismes psychologiques, tels I’estime de soi authentique
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et contingente (Kernis et Paradise, 2002) ou organisationnelle (Ferris et al., 2009),

aussi susceptibles d’expliquer I’effet de RT sur le SOP.

Deuxiémement, cette étude contribue également a élargir les connaissances
quant a la notion du soutien organisationnel percu. Jusqu’ici, la recherche s’est
largement attachée a évaluer les manifestations attitudinales (Baran et al., 2012;
Coté et al., 2021; Eisenberger et Stinglhamber, 2011; Meyer et al., 2002) et
comportementales (Aban et al., 2019; Bentley et al., 2016; Keller et al., 2020;
Marchand, 2015; Moalusi, 2021) de la perception du soutien organisationnel,
négligeant ainsi 1’étude de ses déterminants, et ce, spécialement en contexte de
télétravail forcé. Nos résultats convergent vers 1’idée que la RT du supérieur
immeédiat est un facteur favorisant le SOP, ce qui s’expliquerait, en partie, par la
satisfaction des besoins psychologiques au travail. En contexte de télétravail forcé,
les employés se sentiraient davantage soutenus par leur organisation dans la mesure
ou ils sentent leurs besoins psychologiques satisfaits. Tel qu’évoqué par
Eisenberger et al. (1990), et soutenu par nos résultats, cette perception de soutien
organisationnel pourrait étre fagonnée par 1’évaluation que I’employé se fait des
marques d’appréciation de son supérieur immédiat. Bien que ces résultats ajoutent
a la compréhension des déterminants et mécanismes explicatifs de la SOP, des
recherches additionnelles sont nécessaires afin d’examiner la séquence temporelle

par laquelle ces variables s’ influencent mutuellement au gré du temps.

Finalement, les résultats viennent élargir la pertinence de la TAD en
soulignant I’importance de la satisfaction des besoins psychologiques en contexte
de télétravail forcé. Bien que largement documentées en contexte organisationnel
aupres de travailleurs (Huyghebaert-Zouaghi et al., 2022; Van den Broeck et al.,
2016) et, dans une moindre mesure, de télétravailleurs (Brunelle et Fortin, 2021),
peu d’études s’étaient attachées au télétravail imposé. L’autodétermination,
désignant la notion de choix personnel, étant au cceur de la perspective de la TAD,
I’imposition du télétravail en contexte de confinement devenait un terrain
particuliérement intéressant a I’étude des prémisses théoriques de la TAD. Nos

résultats dévoilent que la satisfaction des besoins psychologiques (autonomie,
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compétence et appartenance sociale) s’aveére importante afin que les employés se
sentent soutenus par leur organisation dans un tel contexte. L’analyse
complémentaire suggere, en outre, que I’apport de la RT sur le SOP est plus
spécifiquement expliqué par la satisfaction des besoins d’autonomie et
d’appartenance sociale. Tout en contribuant aux études qui démontrent I’apport
distinctif de chaque besoin (p.ex., Fernet et al., 2010; Trépanier et al., 2015), ces
résultats sont inédits en contexte de télétravail forcé. Si la reconnaissance au travail
du supérieur permet de favoriser les sentiments d’autonomie et d’appartenance et
ainsi, contribuer a la perception de soutien organisationnel, de nouvelles études
devront s’attacher a comprendre d’autres leviers favorisant le sentiment de
compétence des employés. Certains ¢léments du contexte organisationnel, telle la
confiance envers les pairs ou la clientéle (Clément, 2017), pourraient étre examinés

afin d’¢largir cette compréhension.

IMPLICATIONS MANAGERIALES

Cette étude révéle que la RT favorise la satisfaction des besoins favorables
a la perception d’étre soutenu par son organisation. Afin de capitaliser sur ces
résultats, un mode de gestion participatif pourrait étre mis de 1’avant pour solliciter
1’avis des employés ou encore, fournir des appréciations qualitatives spontanées sur
le travail. Il s’agit de pratiques relativement simples par lesquelles le supérieur
immédiat, en consacrant du temps a connaitre et reconnaitre 1’individualité de ses
employés, parvient a témoigner de sa reconnaissance (Brun, 2012; Brun et Dugas,
2005). En outre, des formations pourraient étre développées auprés des supérieurs
immédiats afin de les amener a déployer des comportements plus propices a la
pleine satisfaction des besoins psychologiques de leurs employés (Huyghebaert-
Zouaghi et al., 2022). De tels comportements pourraient s’avérer particuliérement
utiles en contexte de pandémie ou de changement organisationnel (p.ex.,
modification de la prestation d’emploi) susceptibles d’engendrer de l'incertitude et
du stress psychologique (Fernet et Austin, 2014). En contexte de télétravail, il
pourrait également s’avérer pertinent d’avoir recours a des interventions basées sur
la technologie pour tenter de favoriser la satisfaction des besoins psychologiques

des employés. Gradito Dubord et al. (2022) ont récemment démontré que
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I’utilisation d’une plateforme sur les forces signatures (capacité a adopter une
maniére authentique et énergisante de se comporter, de ressentir ou de penser)

favoriserait la satisfaction des besoins psychologiques des employés.

LIMITES ET PISTES FUTURES

Cette étude comporte certaines limites dont il est important de discuter.
Premic¢rement, comme 1’étude portait principalement sur des perceptions
individuelles (satisfaction des besoins, soutien organisationnel percu), les mesures
privilégiées ont été de nature autorapportée. Afin d’accentuer la portée des résultats,
il serait utile pour de prochaines études d’intégrer des mesures multisources (p.ex.,
collégues), pour examiner les pratiques de RT. Cela permettrait en outre de limiter
le biais potentiellement lié¢ a la variance commune. Deuxiémement, cette étude a
misé sur un devis transversal, ce qui ne permet pas d’examiner la relation temporelle
entre les variables. Un devis longitudinal permettrait de mieux comprendre la nature
des liens établis, spécialement pour tenter d’inférer sur de possibles liens
directionnels. Malheureusement, les contraintes de temps, les ressources financiéres
ainsi que le contexte particulier dans lequel 1’étude a été déployée n’ont pas permis
de miser sur un tel examen. Troisiémement, notre étude s’est limitée a un
¢chantillon de commodité, dont les participants occupaient un réle professionnel
précis au sein de deux organisations du milieu universitaire. Bien que 1’étude visait
a examiner certains processus impliqués en contexte de télétravail forcé di a la
pandémie de COVID-19, nous n’avons pu collecter des données aupres d’employés
dont la prestation de travail sur site a été maintenue durant cette période (désignés
au Québec comme travailleurs prioritaires). Un tel examen comparatif aurait permis
de dégager, le cas échéant, certaines différences liées aux mécanismes

psychologiques pour chaque type de prestation de travail.
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CONCLUSION

Les résultats offrent un regard novateur sur les mécanismes psychologiques
permettant d’expliquer comme la RT du supérieur immédiat agit sur la perception
d’étre soutenu par son organisation en contexte de télétravail forcé. En misant sur
des pratiques de reconnaissance, les organisations peuvent parvenir a favoriser une
perception favorable de leurs employés quant au soutien regu par le biais de la
satisfaction des besoins psychologiques. Etant également responsable de plusieurs
bénéfices individuels (santé psychologique, performance) et organisationnels
(engagement organisationnel et rétention), la satisfaction des besoins se doit d’étre
cultivée, méme en télétravail forcé ou le sentiment d’autodétermination semble

naturellement brimé par le contexte sociosanitaire rattaché a la pandémie.
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RETOUR SUR L’OBJECTIF DE RECHERCHE ET PRINCIPAUX
RESULTATS

La pandémie a eu pour effet de modifier le statut du télétravail d’une mesure
volontaire a une mesure forcée visant a permettre la survie de plusieurs
organisations. Le contexte pandémique, inédit et imprévisible, a ainsi modifié en
un clin d’ceil, le quotidien de milliers de québécois, qui n’étaient pas forcément prét
a vivre un tel changement. Cette recherche s’avere pertinente car le télétravail,
méme en dépit d’une récente transition vers un mode non contraint, fait plus que
jamais partie du monde du travail (Tremblay, 2020). Les résultats ont permis de
faire ressortir certains besoins psychologiques, qui dans la plus sévere de ses
expressions (en télétravail forcé), expliquent D’apport des pratiques de
reconnaissance du supérieur immeédiat sur la perception de soutien organisationnel
percu. Les principaux résultats de cette étude sont que : (1) la reconnaissance au
travail du supérieur immédiat est liée positivement a la perception de soutien
organisationnel; (2) la reconnaissance au travail du supérieur immédiat est li¢e
positivement a la satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux; (3) la
satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux est lié positivement au
soutien organisationnel percu; (4) la satisfaction des besoins psychologiques
fondamentaux agit indirectement (comme médiateur) dans la relation entre la

reconnaissance au travail du supérieur immédiat et le soutien organisationnel pergu.

CONTRIBUTIONS SCIENTIFIQUES

La séquence suivante: reconnaissance au travail du supérieur immédiat =>
satisfaction des besoins psychologiques =» soutien organisationnel pergu n’avait
jamais été étudiée et spécialement en contexte de pandémie et de télétravail forcé.
La recherche a récemment fait ressortir le lien entre le soutien organisationnel et le
télétravail, suggérant la nécessité pour les organisations de démontrer du soutien et
de I’écoute pour favoriser le bien-&tre de leurs télétravailleurs (Laborie et al., 2021;
Mbandi, 2020; Moalusi, 2021). Le fait de se focaliser sur I’apport de la
reconnaissance au travail en situation de télétravail permet d’enrichir les écrits
scientifiques en identifiant des pratiques susceptibles de favoriser le soutien

organisationnel pergu et particuliérement certains mécanismes psychologiques
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impliqués dans cette relation. Cela permet ainsi d’observer la dynamique employé-
employeur sous une nouvelle perspective en offrant des leviers aux organisations
pour s’assurer que leurs employés se sentent soutenus dans un tel contexte de

travail.

CONTRIBUTIONS PRATIQUES

L’étude de ce mémoire offre tout d’abord, une meilleure compréhension de la
reconnaissance au travail non pécuniaire ou intangible du supérieur immédiat.
Celui-ci semble jouer un role clé dans I’adaptation des télétravailleurs favorisant la
satisfaction de leurs besoins d’autonomie, de compétence et d’appartenance. Le fait
de mieux saisir les retombées positives de la reconnaissance au travail permet
d’outiller les gestionnaires ou supérieurs immédiats sur les pratiques a déployer
pour s’assurer de maintenir une perception positive que 1’organisation favorise leur
travail; des gestes ou paroles d’appréciation et de considération simples qui peuvent
faire une grande différence en travail a distance. Etant bien plus que seulement un
aspect pécuniaire, la reconnaissance au travail permet la création d’un lien puissant
entre le supérieur immédiat et I’employé et ce, sans cofits réels. Des formations
destinées a renforcer les pratiques de reconnaissance permettent, en outre, de
diminuer le stress organisationnel (Bergin et Jimmieson, 2020) rattaché au contexte

pandémique et de favoriser I’engagement et la loyauté envers 1’ organisation.

LIMITES ET FUTURES RECHERCHES

L’étude de ce mémoire comporte néanmoins certaines lacunes qu’il importe de
considérer. Comme le contexte pandémique est un contexte particulier et nouveau,
les résultats de cette recherche y sont intrinséquement reliés. Bien que cela puisse
étre considéré comme une force, le caractére inédit dans lequel I’étude a été réalisée
et les résultats qui s’y rattache demeurent propre a un phénoméne unique et
rarissime, soit le télétravail forcé. Il est important de mentionner qu’en dehors de la
COVID-19, méme si le télétravail devenait obligatoire, les mesures de distanciation
sociale et toute I’anxiété engendrée par la pandémie n’y serait plus forcément. Par
ailleurs, I’étude porte sur la reconnaissance au travail du supérieur immédiat en

général, ce qui ne permet pas de discerner quelles mesures de reconnaissance sont
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a prioriser en contexte de télétravail. De futures études pourraient se focaliser sur
I’apport distinctif de diverses fagons ou pratiques visant a témoigner de la
reconnaissance aux télétravailleurs tel que propos¢ par Brun (2012) : la
reconnaissance existentielle (reconnaitre I’individu et non [’employé¢); la
reconnaissance de la pratique (référe a I’exécution du travail); la reconnaissance de
I’effort (se rapporte aux efforts investis dans le travail) et la reconnaissance des
résultats (accent mis sur des résultats quantifiables, mesurables). Afin de mieux
guider les supérieurs dans la mise en ceuvre de pratiques de reconnaissance au
travail, il serait aussi intéressant d’examiner si 1’une ou 1’autre de ces formes se
démarquent des autres en télétravail, ce qui n’a pas encore €té étudié. Finalement,
comme cette étude repose sur un devis transversal, il n’est pas possible d’inférer
des liens de causalité entre les variables d’intérét. Il serait intéressant d’étudier si
les effets de la reconnaissance au travail se poursuivent au gré du temps lorsque le
télétravail n’est plus forcé ou encore lorsqu’un employé expérimente divers modes
d’organisation du travail (sur site, télétravail et hybride). Le fait d’examiner si les
effets sont provisoires ou s’ils perdurent permettrait de mieux connaitre la
temporalité de la reconnaissance et des mécanismes psychologiques impliqués et

ce, afin de mieux I’adapter au contexte dans lequel s’exerce le travail.
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ANNEXE A

Questionnaire socio-démographique



SECTION 1 : INFORMATIONS GENERALES
1.1 Quel est votre 4ge?  ans

1.2 Quel est votre sexe?
Homme (1)
Femme (2)

1.3 Quel est votre poste ?
Agent d’admission et d’inscription (1)
Agent d’information (2)
Agent de gestion financiére (3)
Agent de liaison (4)
Agent de recherche (5)
Agent de recrutement (6)
Agent de stage (7)
Architecte (8)
Archiviste et bibliothécaire (9)
Attaché d’administration (10)
Auxiliaire d’enseignement (11)
Auxiliaire de recherche (12)
Professionnelle, professionnel de recherche niveau I, I, III (13)
Chargé de projet informatique et technologique (14)
Concepteur graphiste (15)
Conseiller a I’accueil, intégration et immigration (16)
Conseiller aux activités d’enseignement (17)
Conseiller aux activités étudiantes (18)
Conseiller d’orientation professionnelle (19)
Conseiller en aide financiere (20)
Conseiller en gestion des matieres dangereuses et radioprotection (21)
Conseiller en information professionnelle (22)
Conseiller en santé et sécurité au travail (23)
Conseiller en sécurité opérationnelle (24)
Conseiller juridique (25)
Conseiller pédagogique en technologies éducatives (26)
Coordonnateur (27)
Coordonnateur de stage (28)
Infirmier clinicien (29)
Ingénieur (30)
Psychologue (31)
Réalisateur (32)
Responsable de secteur (33)
Spécialiste de 1’édition et de 1’information (34)
Spécialiste en sciences de 1’éducation (35 )
Thérapeute du sport (36)
Coordonnatrice, coordonnateur d’activités physiques et sportives (37)
Conseillére, conseiller en gestion (38)
Approvisionneuse, approvisionneur (39)



1.4 A quelle unité administrative appartenez-vous?
Bureaux (1)
Cliniques universitaires (2)
Décanats (3)
Départements et écoles (4)
Services (5)
Laboratoires et unités de recherche (6)
Rectorats et vice-rectorats (7)

1.5 Depuis combien d’années occupez-vous votre poste? années

1.6 Est-ce que vous avez été contraints de changer vos heures de travail
depuis la reprise des activités en mode télétravail?
Oui — Si oui, est-ce que ces heures ont augmentées? Oui Non



ANNEXE B

Instruments de mesure



Reconnaissance au travail du supérieur immédiat
(Echelle de mesure des pratiques de reconnaissance au travail,

Gavrancic et al, 2007)

A quoi point étes-vous en accord ou en désaccord avec ces énonces :

Lors des activités en mode télétravail, mon supérieur immédiat

Fortement en
désaccord
En désaccord
Moyennement
en accord
En accord

..me donne régulicrement des
consignes afin d’adapter mon travail a

la situation actuelle.

...me donne réguliérement un retour

spontané sur la qualité de mon travail.*

...fait preuve d’ouverture et de flexibilité
par rapport a mes heures de travail afin de
concilier mon travail avec ma réalité

familiale ou personnelle.

...fait preuve de considération envers

moi.*

répond a mes questions du meilleur de ses
connaissances afin que je puisse effectuer

mon travail.

...m’encourage lorsque je fais face a une

situation difficile

...reconnait ma valeur comme employé(e)
en me laissant suffisamment d’autonomie

dans mes fonctions

...me donne des félicitations et/ou des
remerciements pour souligner mes

initiatives ou réussites

Fortement en
accord




Soutien organisationnel percu
(Scale of Perceived Organizational Support,
Eisenberger et al., 1986)

Maintenant, veuillez indiquer jusqu’a quel point vous €tes en accord avec ces

énoncés qui traitent de votre expérience de travail en mode télétravail :

Fortement en
désaccord
En désaccord
Moyennement
en accord
En accord
Fortement en
accord

Mon organisation se soucie de
mes opinions a 1’égard du

télétravail a domicile

Mon organisation se soucie de
mon état général de satisfaction
lorsque je travaille de mon

domicile

Si je réalise le meilleur travail
possible a domicile, mon

organisation s’en rend compte.




Satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux
(Work-Related Basic Need Satisfaction Scale (W-BNS),
Van den Broeck et al., 2010)

Pensez a votre expérience en _mode télétravail et encerclez la réponse qui
correspond le plus a votre situation :

En contexte de télétravail,

Totalement en
désaccord
En désaccord
Neutre
D’ accord
Totalement en
accord

... j’ai le sentiment de faire partie

du groupe

... je peux parler de ce que je
trouve vraiment important avec

d’autres personnes

quelques personnes sont de

vrai(e)s ami(e)s

... je comprends bien les tiches a

accomplir

... je me sens compétent(e) dans

mes activités.

je suis bon(ne) dans mes

activités.

... J’ai I'impression que je peux
accomplir mes taches, méme les
tdches  difficiles, dans mes

activités

... j’al I'impression de pouvoir

étre moi-méme

... mes taches correspondent a ce

que je veux faire vraiment

... je me sens libre d’exécuter mes
activités comme je crois qu’il est

bon de le faire




